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Nao espere ser promovido!

Comece a ser um lider desde ja...
de onde vocé estd!
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* “E possivel aplicar tudo o que estou aprendendo se ndo sou o chefe?” Esta € uma das
~ perguntas mais ouvidas pelo especialista em lideranca John C. Maxwell em suas

£«

concorridas palestras. E a resposta, simples e direta, ¢ “sim’, pois Maxwell acredita que ¢

se abala. A resposta continua sendo um estrondoso “SIM™!

pessoas que desejam liderar a partir do médio escalao enfrentam desafios Gnicos.
tas vezes sdo interrompidas por mitos que as impedem de desenvolver sua influéne
xwell despreza estes mitos e ensina como superar desafios e adquirir as habilidades
essdrias para se tornar um lider eficaz a partir de qualquer lugar da hierarquia. Trata«s
do conceito de “Lider 360°™

ensinamentos de Maxwell sdo tteis para todos aqueles que tém o desejo de exerc
ca a partir do escalio médio de uma organizacio. Para Maxwell, os profissionais em
posicoes hierarquicas médias tém muito mais poder de influéncia do que se imagina. Bast
por em pratica os conceitos da lideranca 360° e as oportunidades sio infinitas, seja pa
3 empresa, para a carreira ou para a vida. :
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Dedico este livro a Dan Reiland

Um amigo
Um aluno
Um professor
Um parceiro

Um Lider 360°
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12 SECAO

Os MITOS DE SE LIDERAR DO
ESCALAO MEDIO DE UMA ORGANIZACAO

Estas séo ilustracdes classicas de lideranca: Wiilldallace no comando de seu:
guerreiros contra 0 exército que iria oprimir a elseu povo. Winston Churchill desafiando
ameaga nazista tanto quanto a da queda da Euragatia Gandhi liderando a marcha d
aproximadamente trezentos e vinte quildbmetros atdap para protestar contra a Lei dt
Monopdlio do Sal, Mary Kay Ash saindo de casa dwzipara criar uma organizacdo da ma
alta qualidade. Martin Luther King Jr. diante doreial Lincoln desafiando a nacdo com se
sonho de reconciliagao.

Cada uma dessas pessoas foi um grande lider etoupzentenas de milhares, se né
milhdes, de pessoas. Contudo, essas ilustracdbgtam
99% de toda a lidanca n&o acontece do topo,
mas do escaldo médio de uma organizacio. Noventa e nove por cento de toda
Normalmente uma organizagdo tem alguém que  a lideranga ndo acontecem do topo
€ o lider. Ent&o, o que fazer se vocé nio for essa mas do escaldao médio de uma
pessoa? organizacéao.

Tenho ensinado sobre lideranca ha quase trinta &)osm quase todas as conferéncias q
realizei, alguém se aproximou de mim e disse algdib: "Gosto do que vocé ensina sobr
lideranca, mas ndo posso aplica-lo. Ndo sou oipahtider. E a pessoa a qual sou subalterno
na melhor das hipéteses, um lider mediano."

E ai que vocé esta? Vocé esta trabalhando em dlggan no escaldo médio de su:
organizacdo? Pode ser que vocé nado siga o lidarived mais baixo da organizacdo, ma
também néo é o chefe — contudo, vocé ainda desejidsr, fazer as coisas acontecerem, d
sua contribuicéo.



Seu chefe

Colegas de seu Chefe Colegas de seu Chefe

Seus colegas

Seus colegas

Subordinados de seus colegas Subordinados de seus colegas

Seus subordinados

Suas circunstancias ou posi¢do ndo precisam marm@rho refém. Vocé ndo precise
ser o0 CEO para liderar com eficiéncia e pode agmeadcausar um impacto por meio de st
lideranca, ainda que vocé se reporte a alguém goaeseja um bom lider. Qual é o segredc
Vocé aprende a desenvolver sua influéncia de ostileeena organizacéo, tornando-se um Lide

360°. Vocé aprende a liderar para cima, para os lagasaebaixo.

Nem todo mundo entende o que significa influencgaoutros em todos os sentidos
— aqueles para quem vocé trabalha, as pessoasstfieno mesmo nivel que vocé e aquel
que trabalham para vocé. Algumas pessoas saberarlide membros de sua prépria equip
mas parecem alienar os lideres em outros deparasnéia organizagdo. Outros individuo:
destacam-se por construirem um bom relacionamestio @ chefe, mas ndo tém influénciz
alguma sobre qualquer pessoa que esteja abaixs deleorganizacdo. Algumas pessoe
conseguem se entender com quase todos, mas nuecamaconseguir concluir um trabalho
Por outro lado, algumas pessoas sao produtivasnamasonseguem se entender com ningué

Mas os Lideres 360sdo diferentes. Somente os Lideres’36fuenciam pessoas em qualque

nivel da organizagdo. Ao ajudarem os outros, eleguslam.
Neste momento € possivel que vocé esteja dizehdterar em todos os sentidos
— falar é facil, fazer é que sao elas!" E verdadas ndo é impossivel. Na realidade, tornar-

um Lider 360 esta ao alcance de qualquer pessoa que posslidauss de lideranca de nivel

médio ou excelente e esteja disposta a se esfoacaisso. Portanto, mesmo que vocé se dé u
nota 5 ou 6 em uma escala de 1 a 10, pode meltoadideranca e desenvolver sua influénc
sobre as pessoas a sua volta em uma organizacdese-ae qualquer lugar na organizagéo.



Primeiramente, para fazer isso vocé tem de estaurgede que ndo esta ligado ¢
nenhum dos sete mitos comuns das pessoas que stianmno médio escaldo da organizacao.
esse sera o tema desta primeira sec¢ao do livro.

Mito n° 1

O MITO DA POSICAC:
"Nao posso liderar se néo estiver no.topo

Se eu tivesse de identificar o primeiro conceittadow que as pessoas tém sobl
lideranga, seria a crenga de que a lideranca écqulgovem simplesmente de uma posicao
titulo. Mas nada poderia estar mais distante ddade. Vocé ndo precisa ter uma posicao |
topo de seu grupo, departamento, reparticdo ownizagio para ser lider. Se vocé acredita g
precisa, entdo aceitou o mito da posicgéo.

Um lugar no topo ndo fara automaticamente de alguémniider. A Lei da Influéncia
emAs 21 irrefutaveis leis da liderangdirma claramente que "a verdadeira medida dadi=
¢é a influéncia — nada mais, nada menos".

Uma vez que dirigi organiza¢8es voluntarias na mp#oste de minha vida, vi muitas
pessoas se prenderem ao mito da posicdo. Quangesasas que aceitam esse mito s
identificadas como lideres em potencial e colocadasima equipe, elas ficam pouco a vonta
se ndo lhes for dado algum tipo de titulo ou pasipde as identifique como lideres aos olhc
dos outros membros da equipe. Em vez de trabalhpaeanconstruir relacionamentos com o
outros da equipe e ganhar influéncia naturalmexs, esperam que o lider posicionai as invis
de autoridade e lhes dé um titulo. Ap6és um temfas, fcam cada vez mais infelizes até que
por fim, decidem experimentar outra equipe, outferlou outra organizagao.

Pessoas que seguem este padrao ndo entendem dideramsca eficaz se desenvolve
Se vocé ja leu um de meus outros livros sobreditig, talvez esteja ciente de uma ferramer
de identificacdo da lideranca que chamo de "Osocitigeis de lideranca" a qual apresento e
Deve- loping tbe leader within you. Ela capta adirca do desenvolvimento da lideranca be
como qualquer coisa que conheco. Caso vocé n§a émtaliarizado com essa ferramenta, ire
explica-la brevemente aqui.



4. Desenvolvimento
Das Pessoas

5. PERSONALIDADE

Respeito

As pessoas o seguem
em razdo de quem vocé
é e do que representa
NOTA: Reserva-se esse
estagio aos lideres que
gastardo anos formando
o crescimento de pessoas
e organizagoes. Poucos
chegam ate aqui.
Aqueles que conseguem
isso sdo de fato grandes
lideres

Reproducéo

elas.

As pessoas 0 seguem em razdo do que vocé fez

NOTA: E Aqui que o crescimento de longo alcan
acontece. Seu compromisso de desenvolver Lide
garante o crescimento continuo da organizagao €
das pessoas faca o que estiver ao seu alcance p

3. Produgéo| chegar a esse estagio e permanece

f
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Resultados

2. Permissaq

As pessoas 0 seguem em raz&o do que vocé fez pagarazacao
NOTA: E aqui que a maioria das pessoas percebe 0 SUE#BSO.
gostam de vocé e do que vocé faz. Os problemasélvidos
com muito pouco esforco por causa do mome

Relacionamentos
As pessoas 0 seguem porgue querem.

estagio permite que seu trabalho seje divertido.

1. Posicdd mais motivados comecem a sentir inquietos.

NOTA: As pessoas 0 seguirdo, além da autoridade declquadeocé tem. Esse

Cuidado: ficar muito tempo estacionado nesse @stagicom que seus liderados

Direitos
As pessoas 0 seguem porque tem de fazé-lo

NOTA: Sua influéncia ndo se estende além das linhasstaigko do seu trabalho. Quanto mai:

vocé fica ali, maior a rotacdo de pessoas e meéaimo da Equipe




Lideranca é algo dinAmico, e o direito de lideravedser conquistado individualmente
com cada pessoa que vocé conhece. Onde vocé estdcaala da lideranca" depende de sl
histéria com essa pessoa. E com todas as pessoasgamos pelo Ultimo dos cinco passos ¢
niveis.

Esse Ultimo nivel é a posicdo. Vocé sé pode conmmara posicdo que lhe foi dada
seja ela qual for: operario da linha de produc&eistente administrativo, vendedor, chefe ¢
secdao, pastor, gerente adjunto, e assim por disateimporta qual é a sua posicdo. Desse lug
vocé tem certos direitos que vém com seu titulcs,Ma vocé lidera as pessoas usando some
sua posicao, e ndo faz nada mais para tentar aamnsesat influéncia, entdo as pessoas irdo seg
lo somente porque tém de fazé-lo. Irdo segui-lalebendo somente aos limites da descri¢cdo
seu trabalho. Quanto mais baixa for sua posicatamdem, menos autoridade na posicdo vo
tem. A boa noticia é que vocé pode fazer com gaendlwéncia va além de seu titulo e posiga
Vocé pode "subir" na escada da lideranca parasiiwais altos.

Se passar para o segundo nivel, vocé comecar&rarlidlém de sua posicao porqu
tera construido relacionamentos com as pessoaqudés deseja ser lider. Vocé as trata co
dignidade e respeito, Valoriza-as como seres husy@reocupa-se com elas, ndo apenas cor
trabalho que podem fazer para vocé ou para a @aEao. Uma vez que vocé se preocupa cc
elas, elas comecam a confiar mais em vocé. Constguente, elas lhe ddo permissao pa
lidera-las. Em outras palavras, comecam a seguiique querem.

O terceiro nivel é o nivel de produgdo. Vocé passa essa fase da lideranga com
outros por causa dos resultados que alcan¢a nalimabSe as pessoas que vocé lidera té
sucesso no término do trabalho porque vocé comtribkm a equipe, entdo elas irdo depend
cada vez mais de vocé no sentido de mostrar-llesminho. Elas o seguem em razdo daqui
que vocé fez pela organizacéo.

Para chegar ao quarto nivel de lideranca, vocé daeweentrar-se no desenvolvimentt
dos outros. Consequentemente, esse se chama alailideranca de desenvolvimento pesso:
Sua pauta é doar-se aos individuos a quem lidesar-mentor deles, ajuda-los a desenvolvere
suas habilidades e estimular a habilidade de Ideraleles. O que vocé esta fazendo, €
esséncia, € a reproducdo da lideranca. Vocé osizaml agrega valor a eles ¢ os torna ma
valiosos. Nesse nivel, eles 0 seguem em razaoldapua vocé fez por eles.

O quinto e ultimo nivel é o nivel da personalidadas ndo é u m nivel que vocé pod
tentar alcancar, pois esta fora de seu controlme8te os outros podem colocé-lo nesse nivel
eles o fazem porque vocé sobressaiu ao lideraelededos quatro primeiros niveis por um long
tempo. Vocé conseguiu a reputagdo de um lider ohognivel.

MAIS DISPOSICAO DO QUEPOSICAO



Quando entendem a dindmica de ganhar influénciee sab pessoas usando os Cinc
Niveis de Lideranca, os lideres em potencial cheggmrceber que posicdo tem pouco a v
com a verdadeira lideranga. As pessoas precisaan esttopo do quadro organizacional par
desenvolver relacionamentos com 0s outros e famarque os outros gostem de trabalhar co
elas? Precisam ter o titulo méximo para alcancanlterlos e ajudar os outros a sere
produtivos? Precisam ser o presidente ou CEO
para ensinar as pessoas que se reportam a elas

a ver, pensar e trabalhar como lideres? E claro Lideranca € uma escolha
que ndo. Influenciar os outros é uma quest&o de que se faz, ndo um lugar
disposi¢céo, ndo de posicao. em que se senta

Vocé pode liderar os outros de onde estiver
em uma organizacgdo. E, ao fazé-lo, vocé torna
a organizacdo melhor.David Branker, um lider qdkiémciou os outros do escaldao médio d
organizac8es durante anos e que, atualmente, accaao de diretor-executivo de uma granc
igreja, afirmou: "Nao fazer nada no escaldao médioiar mais peso para o principal lider. Par
alguns lideres, isso poderia até ser como um pesmedessario. Os lideres que estdo no esce
médio podem ter um profundo efeito sobre uma orgadio."

Todo nivel de uma organizacao depende da lided@@dguém. O importante é que «
lideranga é uma escolha que se faz, ndo um lugajuense senta. Qualquer pessoa pode of
por tornar-se um lider onde estiver. Vocé poderfaiierenca, independentemente de onc
esteja.

Mito n°® 2

O MITO DO DESTING:
"Quando chegar ao topo, ai aprenderei a liderar"

Em 2003, Charlie Wetzel, meu redator, decidiu queri@ atingir um objetivo
acalentado havia mais de uma década. Ele estaididiea correr em uma maratona. Se voc
conhecesse Charlie, jamais diria que ele é um dorreOs artigos em revistas sobre
modalidade dizem que, com 1,77 metro de alturacomedor de distancia deve pesar cerca
75 quilos ou menos. Charlie pesa mais de 90 quMi@s. ele normalmente corria uma média ¢
19 a 32 quilémetros por semana e participava de dudrés corridas de dez quilémetros todc
0S anos, por isso escolheu a maratona de Chicdgcidiu investir no negécio.



Vocé acha que Charlie simplesmente apareceu readiehargada no centro de Chicag
no dia da corrida e disse:"Bom, acho que é hordedeobrir como se corre uma maratona"?
claro que ndo. Ele comecgou a se preparar um ame.dregu resenhas sobre maratonas realize
fos nos Estados Unidos e descobriu que a de Chieagmn outubro foi a que teve um clime
excelente na maioria dos anos. Essa maratonaautiiima pista de corrida rapida e plana. Te
reputacdo por ter o melhor suporte aos aficiongdosnaratonas no pais. Era o lugar perfei
para um "maratonista de primeira viagem".

Também comecou a aprender a treinar para uma mardteu artigos. Pesquisou site;
na internet. Conversou com corredores de maratdsi@astecrutou um amigo que correu dua
maratonas para treinar com ele em Chicago no ddeXiitubro. E, naturalmente, treinou.
Comecou o processo no meio de abril, aumentand@uil@metragem .a cada semana e, p
fim, partiu para duas corridas de treino de 32d&mdltros cada, além de suas outras sesst
Quando o dia da corrida chegou, ele estava preparad completou a corrida.

Lideranca € algo muito parecido. Se quiser tersaame/océ precisa aprender o maxim
possivel antes de assumir uma posicdo de lider@ugando conheco pessoas em ambient
sociais e elas me perguntam o que fagco para ganhiéda, algumas delas ficam intrigada
quando digo que escrevo livros e faco palestrasulas vezes perguntam sobre o que escre
Quando digo que é sobre lideranga, a resposta gige me faz rir € algo assim: "Oh, bom
guando for um lider, lerei alguns de seus livr@!ue ndo digo, mas quero dizer, é:"Se vol
lesse alguns de meus livros, talvez se tornasdéeend'

A boa lideranca é aprendida nas bases. Liderdvg¢&oquanto possivel onde estiverer
€ 0 que prepara os lideres para responsabilidadésres Tornar-se um bom lider é un
processo de aprendizagem que dura a vida todad®@@user em pratica suas habilidades
lideranca e o processo de tomada de decisdo quarideestimentos forem pequenos e 0s risc
baixos, é provavel que vocé se complique em niveis altos quando o preco pelos erros fi
alto, o impacto for de longo alcance e a exposigaonaior. Erros cometidos em uma pequer
escala podem ser facilmente superados. Erros aoseguando se esta no topo custam muli
para a organizagdo e prejudicam a credibilidadiédéo.

Como se tornar a pessoa que vocé deseja ser? ‘dowEca agora a adotar a ideia
aprender as habilidades e desenvolver os habitpestma que deseja ser. E um erro sonhar ¢
"um dia, quando eu estiver no topo" em vez de cuid@a que o hoje prepare vocé para
amanha. Como declarou John Wooden, um dos melhécescos de basquete: "Quando
oportunidade chega, é tarde demais para se prgga@ela." Se quiser ser um lider de suces:
aprenda a ser lider antes de ter uma posicaoeatatica.

Mito n° 3

O MITO DA INFLUENCIA:



"Se eu estivesse no topo, as pessoas me seguiriam "

Certa vez, li que o presidente Woodrow Wilson tinlmaa governanta que sempre
lamentava que ela e o marido nao tinham posi¢cdesaiter prestigio na vida. Um dia, depois d
ouvir que o ministro do trabalho havia renunciadgestdo, a mulher aproximou se d
presidente.

— Presidente Wilson — comecou ela — meu maridoréejpe para o cargo que esta
aberto. Ele € um homem trabalhador, sabe o quabéllvar e entende as pessoas trabalhadol
Por favor, pense nele quando/o senhor for indicaw® ministro do trabalho.

— Agradeco pela sua recomendacdo — respondeu Wispmas vocé deve se
lembrar que o ministro do trabalho ocupa uma posigéortante. Requer uma pessoa influent

— Mas — argumentou a governanta — se 0 senhor @&sdec meu marido como
ministro do trabalho, ele seria uma pessoa infeient

As pessoas que ndo tém experiéncia na liderancan@artendéncia de superestimar
importancia do titulo de lider. Esse foi o casgdeernanta do presidente Wilson. Ela pensa
que lideranca era uma recompensa que alguém detémpia podia dar. Mas a influéncia néc
funciona assim. Vocé talvez possa dar uma posigdgugm, mas nao pode dar-lhe a verdadei
lideranca. A influéncia deve ser conquistada.

A posicao proporciona a vocé a oportunidade dertesta capacidade de liderar. E
também um pedido de confianga, que vigora durante
um certo tempo. Passado esse tempo, vocé
tera verificado seu nivel de influéncia — paramelh ~ Vocé talvez possa dar uma
ou pior. Bons lideres irdo receber uma influéncia g  posi¢éo a alguém, mas ndo
excederaua posicdo declarada. Maus liderés irdo pode dar-lhe a verdadeira
diminuir sua influéncia de modo que ela seja, tie fa lideranca. A influéncia
menor do que a que, no comego, veio com a posi¢do. deve ser conquistada.
Lembre-se de que a posi¢do ndo faz um lider,
mas um lider pode fazer uma posicao

Mito n° 4

O MITO DA INEXPERIENCIA
"Quando chegar ao topo, estarei no controle"



Vocé ja se viu dizendo algo assim: "Sabe, se euess# no comando, ndo teriamo

feito isso e nao teriamos feito aquilo. As coisasn certeza, seriam diferentes por aqui se
fosse o chefe"? Nesse caso, deixe-me dizer quembddbwa noticia € uma ma noticia. A bo
noticia € que o desejo de melhorar uma organizagécorenca de que se é capaz de

fazé-lo costumam ser as marcas de um lider. Aralyl&t observou:

Se vocé é um lider e tem lideres trabalhando pard, ¥ inevitavel que eles pensem poder faz
melhor que vocé, assim como vocé pensard 0 mestiseoBao é errado; isso é liderant@%
desejos de inovar, memorar, criar e encontrar usilaanforma séo inerentes ao lider.

Agora aqui estd a ma noticia. Sem a experiénciaedea principal pessoa em ums
organizacdo, vocé provavelmente superestimarieano de controle que tem no topo. Quant
mais longe vocé for — e maior for a organizacaorrajs percebera que sdo muitos os fator
gue tém Ascendéncia no local. Mais do que nuncandp vocé esta no topo, Precisa de tode
influéncia que puder reunir. Sua posic¢éo nao |Ihet@h controle — ou o protege.

Enquanto escrevo isso, surgiu uma noticia no mendaorativo que oferece uma boz
ilustracdo desse fato. Talvez vocé esteja fanibald com o nome Carly Fiorina. Ela ¢
considerada uma das principais Executivas dos &stddidos e, em 1998, a revista Fortune
citou

Como a mulher mais poderosa do pais. Naquela éplacara presidenta do provedo
de internet da Lucent Technologies, mas, logo depoinou se CEO da Hewlett-Packard, ent?
a décima primeira maior companhia do pais.

Em 2002, Fiorina tomou uma atitude ousada que,nsiEgela, tenderia grandes lucro:
para sua organizagdo. Orquestrou uma fusdo ehtesviett-Packard e a Compag na tentativa
tornar essas empresas mais competitivas com relac&oa principal concorrente,a Dell
Infelizmente, os rendimentos e lucros ndo corredp@m as expectativas durante os dois ar
que sucederam a fuséo, mas, ainda noFinal de dezetal?004, Fiorina estava otimista con
relacdo ao seu Futuro. Quando perguntada sobrenesres de que ela poderia migrar su
carreira para a politica, ela respondeu:"Sou a @&8ewlett-Packard. Gosto da empresa. Gos
do trabalho — e ndo terminei aindaTrés meses depois ela chegou ao fim. A diretosia
Hewlett-Packard pediu a demissdo de Fiorina.

Pensar que a vida "no topo" é mais facil equivgderssar que a grama é mais verde ¢
outro lado da cerca. Estar no topo é algo que &npsdprio conjunto de problemas e desafio
Na lideranca — independentemente de onde vocéestejuma organizacdo —, o important
sempre é a influéncia.

Mito n° 5

O MITO DA LIBERDADE;



"Quando chegar ao topo, ndo serei mais linotad

As vezes penso que as pessoas fazem uma ideia eohda lideranca. Muitas

pessoas esperam que ela seja um bilhete parardalitee que ofereca uma solugdo para se
problemas profissionais e de carreira. Contud@r agt topo ndo é um remédio para todos
males.

Vocé ja cogitou a idéia de que estar no comanddgé que mudard sua vida?
Pensamentos desse tipo vém a sua mente de veza@ooqu

Quando chegar ao topo, eu me darei bem.

Quando, finalmente, acabar de subir a escada erapedsterei tempo
para descansar.

Quando tiver minha prépria empresa, poderei fazgue quiser.
Quando eu estiver no comando, o céu sera o limite.

Qualquer pessoa que ja teve uma empresa ou foncigal lider de uma organizacac
sabe que essas idéias sdo um pouco mais que dantasr o principal lider ndo significa néo te
limites. Ndo remove a tampa de seu potencial. Mmoita o trabalho que vocé faca ou
posicéo que tenha; vocé tera limites. Assim é a.vid

Quando vocé sobe em uma organizagdo, o peso desuansabilidade aumenta. En
muitas organizagbes, & medida que vocé sobe aagspade até descobrir que o nivel d
responsabilidade que vocé

assume aumenta mais rapido do que o grau de aderigue recebe. Quando voc
chega mais alto, espera-se mais de vocé, a préss@ior e 0 impacto de suas decisdes pe
muito mais. Vocé deve levar esses fatores em cenagjdo.

Para ver como isso pode acabar, digamos, por emeoued vocé tenha uma posicao n
area de vendas, e realmente sabe vender. Vocéifidas, faz um bom trabalho com os cliente
e gera uma receita de cinco milhdes de délaressparempresa todos os anos.

Como vendedor, vocé pode ter muita liberdade. Egbassa fazer seu préprio horaric
como bem quiser ou trabalhar em casa. Nao impertper trabalhar as 5 ou as 22 horas, des
gue atenda bem a seus clientes e a empresa. Vocé
pode fazer as coisas a sua propria maneira e,
se pisar na bola, é provavel que possa recuperar-se Em muitas organizacoes, a
com muita facilidade. medida que vocé sobe a escada,

Mas imagine que vocé se torna um gerente pode até descobrir que o nivel de
de vendas responsaymr seis pessoas que fazem responsabilidade que vocé assume
0 que vocé costumava fazer. Estaria bem mais lilmita aumenta mais rapido do que o
do que antes. Ndo poderia mais organizar seusib®rargrau de autoridade que recebe.
como bem quisesse porque teria de se adequar ¢




horéarios de seus seis funcionarios, ainda trabdthaom os clientes deles. Além disso, senc
um bom lider, vocé incentivaria em cada um dos mesnbde sua equipe o0 uso de um esti
proprio para maximizar seu potencial, o que toen&rdo muito mais complexo. Somem-se
isso as pressdes financeiras agravadas que a@dEga, uma vez que vOcé seria responsay
por talvez 25 milhdes de délares da receita desaesa.

Em uma nova promocédo, digamos, para o nivel de emantge de sec¢do, vocé seri;
ainda mais exigido. Trabalharia com varios depaetdos diferentes, cada um com setl
préprios problemas, conjuntos de habilidades euadt Bons lideres procuram as pesso:
relacionam-se, descobrem interesses compartilhadis capacitam para que tenham suces
Por isso, em alguns sentidos, os lideres tém memosio mais, liberdade quando sa
promovidos.

Quando ensino sobre lideranca, muitas vezes usegoirde diagrama para ajudal
lideres em potencial a perceberem que, a medidaaem na organizacao, seus direitos, |
verdade, diminuem, em vez de crescerem:

Direitos Responsabilidades

Os direitos
DESCRESEM
A media que vocé

CEO

LIDER

sobe de posicdo na
As responsabilidades

AUMENTAM
A media que vocé sobe de

organizacéo P
FUNCIONARIO

Cliente posicéo na organizagéo

Os clientes tém grande liberdade e podem fazeeduds o que desejam. Eles néo téi
uma verdadeira responsabilidade para com a orgatz®s funcionarios tém mais obrigagde:
Os lideres tém ainda mais e, por causa disso, tarfierdade mais limitada. E uma limitag&
gue eles escolhem por vontade propria, mas estitadios da mesma forma. Se vocé quis
ampliar o alcance de sua eficiéncia, ha uma sologbor, Aprender a ser lider € o que abrira
gaiola que limita seu potencial.



Mito n° 6

O MITO DO POTENCIAL:
"N&ao conseguirei atingir meu
potencial se ndo for o lider maxim

Quantas criancas dizem:"Algum dia quero crescer @ vice-presidente dos
Estados Unidos?" Provavelmente nenhuma. Se tipéragées politicas, a crianca ird querer s
presidente. Se tiver uma inclinagdo para negoéeiasjra querer ser o dono ou CEO de um
empresaPoucas pessoas aspiram chegar ao nivel médio.

Na verdade, ha muitos anos, o Monster.com, umgervi
de busca de emprego on-line, satirizou

essa idéia passando um anuncio de televisdo Acredito que as pessoas devam
com criangas dizendo coisas do tipo: se esforcar para cirego topo
"Quando eu crescer, quero arquivar coisas de seu empreendimento, ndo
o dia todo" e "quero vencer com garra até chegar a da organizacéo.

geréncia média".

Contudo, a realidade é que a maioria das pessoas is@ra o0 principal lider em ume
organizacdo. Elas irdo consumir sua carreira esmalgigar no escaldo médio da organizaca
Isso € bom? Ou todos deveriam bancar o "rei dogoddwa carreira e tentar chegar ao topo?

Acredito que as pessoas devam se esforcar pararchegopo de seu empreendimentc
ndo ao topo da organizacao. Cada um de nés desfogar-se para alcangar seu potencial, n
necessariamente para virar chefe. As vezes voo@ gaasar o maior impacto de algum luge
gue nao seja o topo. Um excelente exemplo disseiéepresidente

Dick Cheney. Ele tem tido uma carreira extraordan@e politica: foi chefe de equipe
da Casa Branca no governo do presidente Gerald Fewd seis mandatos no congresso (



Wyoming, assumiu a Secretaria de Defesa do prasidesorge H. W. Bush e é vice-president
do presidente Bush filho. Tem todas as credendeigue alguém precisaria para concorrer
presidéncia dos Estados Unidos. Contudo, ele sabeagposicdo maxima ndo é seu melh
papel. Um artigo na revista Time descreveu Chersiadorma:

Quando estudava no colégio de Natrona County, espeEAWyoming, Richard Bruce
Cheney era um forte jogador de futebol, o lidetudana do Ultimo ano e um aluno acima d:
média. Mas ele ndo era a estrela... Discreto,vader apoiando um parceiro mais
carismatico, apagando incéndios quando chamadaose-feisum papel que Dick Cheney
desempenhou durante toda a sua vida. Ao longoadeaével carreira (...) 0 sucesso de
Cheney resultou de sua inigualavel habilidade daratomo conselheiro discreto, eficiente
e leal de lideres de alta visibilidade. Certa ug@eressou-se pela ideia de brincar com fogc
considerando uma candidatura a presidéncia em M¢@6a ideia de se colocar naquele
palco(...) teria exigido uma reestruturacao do OdAtico de Cheney. Em vez disso, ele
aceitou a oferta de trabalho na industria, imagloajue se aposentaria no trabalho e depc
cacaria e pescaria muito. Mas George W. Bush timh@lano diferente, um plano que fez
Cheney voltar ao papel que ele melhor desemperdmaoContou Lynne Cheney a revista
Time, seu marido "nunca pensou que esse seriaagmlio. Mas se relembrarmos toda a
sua carreira, ela o preparou para isso".

Cheney atingiu seu potencial na posicdo de vicsiggate, uma posicdo que pouco
definiriam como uma meta profissional para todada.vEle é altamente eficiente e, ao qu
parece, esta satisfeito. Mary Kay Hill, assistetfgdonga data do ex-senador de Wyoming, Al
Simpson, que trabalhou com Cheney em Capitol Hfilfmou:"Vocé o pluga, e ele trabalha en
qualquer lugar. Tem uma capacidade incrivel dedsptar e trabalhar em todo ambiente.

Cheney parece ser um excelente exemplo de um B&#r alguém que sabe influenciar o«
outros de qualquer posicdo em que se encontra.

Mito n°® 7

O MITO DO TUDO OUNADA:
"Se eu n&o conseguir chegar ao topo,



entao nao tentarei ser lider."

Quais séo as suas chances de chegar ao topo deganizacédo, de algum dia tornar:

se o lider? A realidade para a maioria das pesso@® elas jamais serdo CEOs. Isso signifit
que elas devem simplesmente desistir de todo dendéderes?

Isso € o que algumas pessoas fazem. Olham parargar@zacdo, reconhecem que na
poderdo chegar ao topo e desistem. Sua atitudgeéeld ndo conseguir ser o lider da equir
entdo vou pegar minhas coisas e ir para casa."

Outras entram no processo de lideranca, mas depdisistram com sua posi¢ao er
uma organizacao. Por qué? Porque definem sucesso estar "no topo”. Consequentement
elas acreditam que, se ndo estiverem no topo, édiosticesso. Se essa frustracdo durar
tempo consideravel, elas podem ficar desiludidass mmargas e céticas. Se as coisas chega
esse ponto, em vez de ajudarem a si mesmas eodgsuEzacao, elas se tornam um obstéculo.

Mas que bem as pessoas podem fazer se estiver@nade

Considere o caso de seis homens que foram destagquevista Fortune em agosto de
2005. No artigo, eles sao aclamados como her6eodhscidos do movimento de direitos civis
mas ndo ha evidéncia alguma de que participaranmdepasseata ou se sentaram a uma m
de restaurante para almocar. Suas contribuicbesuasbatalhas —

ocorreram no mundo empresarial dos Estados Unifles. chegaram a sala executiv
de empresas como Exxon, Phillip Morris, MarrioGeneral Foods.

Clifton Wharton, que se tornou o primeiro CEO nedgeouma grande empresa (TIAA-
CREF), explicou: "Gordon Parks usa esta maravilleogaessdo: escolha de armas'. Em term
de guerra, vocé sempre tem uma escolha de arm@sm®tle nés optam por fazer nossa guetr
do lado de dentra"

Quando Wharton e seus companheiros precursoresilD®avis, James Avery, Lee
Archer, James "Bud" Ward e George Lewis entrararmando corporativo dos Estados Unido
na década de 50 e de 60, que chance eles achawartinham de se tornarem o CEO d
organizacdo em que trabalhavam: Equitable, Exx@me@l Foods, Marriott e Phillip Morris?
N&o muita! Quando comecou a trabalhar na Essol @wxan), Avery nem podia usar 0 mesmc
toalete ou bebedouro que os outros cidaddos usa@antudo, seu objetivo era liderar. Est
desejo fazia parte de sua primeira escolha profiati ensinar. E isso o levou a mudar d
carreira em 1956, quando um executivo da Esso mabo

"Eu gostava de ser professor”, conta Avery. "Mapug#e usar uma camisa e gravata
trabalhar para uma empresa grande... Fazer issnui@ mais importante®"Avery teve sucesso
como lider a despeito dos terriveis obstaculoseegmrceitos da época, e chegou ao cargo
vice-presidente sénior.

Aposentou-se em 1986.

Bud Ward, que se aposentou como vice-presidentersda Marriott, tem uma historia
semelhante. Quando foi contratado por Bill Marridtard

tornou-se o primeiro vice-presidente negro do ratachotelaria. Durante seus vinte
anos de lideranca na Marriott, ele abriu 350 hptagjgsdou a desenvolver a rede de hoté
Courtyard by Marriott e supervisou a equipe dermftica da empresa.

Ward esta ciente do impacto que causou. "Foi allgebal”, explica. E vocé quem
marcha, faz loucuras e sei la mais o qué, massarési alguém do lado de dentro que interpre
iSSO para as pessoas que vocé estd tentando alddngae aquele era 0 meu papel.”



O que esses homens — e muitos outros — fizeranooaws impacto duradouro. Na
mesma edicdo da revista Fortune havia uma sec@wiasmtitulada "The Diversity List" [A
lista das diversidades). Ela perfilava os afro-acaeos, latinos e asiaticos americanos me
influentes do pais. As pessoas na lista, na maisd® CEOs, presidentes, diretores c
fundadores de sua organizagao, posi¢fes que teid@amais dificeis de se ocupar se outros n
tivessem feito isso antes e sido bons lideres.

Vocé ndo precisa ser o chefe para fazer difereAclderanca ndo se baseia en
formulas do tipo ou tudo ou nada. Se estar em aligiger que ndo seja 0 topo tem sido um
grande frustracdo para vocé, por favor, ndo seod@gmcido. Por qué? Porque vocé pode caus
impacto do lugar onde estiver em uma organizac&symo enfrentando mais obstaculos, con
enfrentaram esses seis homens.

Ser um lider preso no escaldo médio da organizeigdanuitos desafios. Vocé pode

aprender a supera-los. Tornar-se um Lider® 36&iente requer principios e habilidades pat

liderar as pessoas que estdo acima, ao lado evatmivocé na organizacdo. Vocé pode aprenc
los.

Creio que as pessoas podem tornar-se lideres raglbnde quer que estejam. Melhor
sua lideranca, e vocé podera impactar sua orgauza{cé pode mudar a vida das pessos:
Vocé pode ser alguém que agregue valor. Vocé podmder a influenciar pessoas em todos «
niveis da organizacdo — mesmo que nunca cheguepao Ao ajudar os outros, vocé pod
ajudar a si mesmo.

O ponto de partida é aprender a superar os desgfi@stodo Lider 360enfrenta.
Entdo, vire a pagina e vamos comecar.

REVISAO DA 1% SECAO

Os mitos de se liderar do escaldo médio de organizacao

Aqui estd uma breve revisdo dos sete mitos queltdeiono escaldo médio da
organizacao enfrenta:

Mito n° 1 O mito da posigéo: "N&o posso liderande estiver no topo."

Mito n°2 O mito do destino: "Quando chegar ao topo, afejenei a liderar."

Mito n°3 O mito _d_a influéncia: "Se eu estivesse no toppegsoas me
seguiriam."”

Mito n°4 O mito da inexperiéncia: "Quando,chegar ao teptarei no

controle."



Mito n°5 O mito da liberdade: "Quando chegar ao topo,ndis serei
limitado".

Mito n°6 O mito do potencial: "N&o conseguirei atingir npatencial se ndo
for o lider méximo."

Mito n°7 O mito do tudo ou nada: "Se eu ndo conseguirashegtopo, entdo
ndo tentarei ser lider

2% SECAO

OsDESAFIOS QUELIDERES36(° ENFRENTAM

Se vocé for um lider no escaldo médio de uma orgeéi, ndo precisa que eu lhe

diga que vocé tem um trabalho desafiador. Muitcs litteres nessa posicédo que conheco s
frustrados, tensos e as vezes tentados a deBigtios ouco dizerem coisas do tipo: "E com
bater minha cabeca contra uma parede de tijoldstiependentemente de minhas tentative
parece que nunca chego a lugar algum", "Eu reaémgostaria de saber se tudo isso vale
pena".

Se vocé e eu nos sentadssemos para conversar pos afgnutos, aposto que vocé
poderia listar, pelo menos, meia duzia de problegquesenfrenta por tentar liderar do escalé
médio da organizagdo. Talvez vocé até tenha a gmske que estava se esfor¢cando para
sucesso onde esta. Mas vocé sabia que as coisasfrgistram também frustram quase todos
outros lideres nessa posicdo? Todos que tentamarid® escaldo médio da organizaca
enfrentam desafios comuns. Vocé n&o é o unico.

Como mencionei, a melhor oportunidade para ajudamaesmo — e sua organizacac

— & tornar-se um Lider 360No entanto, antes de vocé se aprofundar nosipidscque 0s

Lideres 360 pdem em pratica para liderarem para cima, patadus e para baixo, penso qu

vocé deveria se inteirar dos sete desafios maisiesmue os lideres no

escaldo médio da organizacdo enfrentam. Definelagconhecé-los ira ajuda-lo e
navegar pelo mundo no escaldo médio da organizagde,vocé esta tentando ser um bom lid
mesmo ndo sendo o lider.



Creio que os desafios vao ao seu encontro, e we@ra dizendo: "Vamos la!" Sem
davida, ofereci algumas sugestdes para ajuda-la wea que reconhecer os desafios pou
adianta sem solugdes. Continue a leitura para ge@ possa solucionar algumas destas quest

e se preparar para ser um Lider <360

Desafiori 1

O DESAFIO DATENSAQ:
A presséao de ser surpreendido no escaldoanédi

A CHAVE PARA ATRAVESSAR COM
SUCESSODESAFIO DA TENSAO:

Aprenda a ser lider a despeito das restricdes gueudros lhe impuseram.

Uma das coisas mais dificeis com relagdo a ser den fio escaldo médio de ume
organizacdo € que ndo da para vocé ter certezaddeesta. Como lider, vocé tem certo poder
autoridade. Pode tomar algumas decisdes. Tem aeesdguns recursos. Pode chamar ¢
pessoas de sua &rea para tomarem uma atitudengddaie no trabalho. Ao mesmo tempc
também lhe falta poder em outras &reas. E se adesava autoridade, vocé pode de fato
complicar.

Meu amigo e colega Dan Reiland chama isso de "ss@icede se sentir como se voc
tivesse todo 6 poder e nenhum poder". Se vocé r@dider maximo, vocé ndo esta dando
show, mas talvez seja responsavel por ele. Mesmoagé pense que tem a visdo e a habilida
para levar a organizacdo a um nivel superior,&®, igso, é preciso que a organiza¢ao siga u
direcdo diferente de seu presente curso, vocé aracat autoridade para fazer tais mudancg
sozinho. E isso pode leva-lo a se sentir como s$wesse preso no escaldo médio d
organizacéo.



Como lider em um lugar longe dos holofotes, a &ldade que vocé tem ndo é sua. /
menos que vocé seja o dono e CEO da empresa, o guelerocé tem |he foi emprestado pc
alguém que tem mais autoridade. E essa pessoa fgodey de tirar-lhe essa autoridade a
demiti-lo, rebaixa-lo ou transferi-lo para outr&&ma empresa. Se isso ndo criar tenséo, n
ira.

FATORES QUEIMPACTAM A TENSAO

Os efeitos do Desafio da Tensdo ndo sdo experid@ent@da mesma forma por todo:
que estdo tentando liderar do escaldao médio deougaamizacdo. O temperamento e habilidac
de um lider certamente entram em jogo. Além dissa;inco fatores seguintes afetam o moc
como a tensao impacta um lider:

1. CAPACITACAO — ATE ONDE A PESSOA QUE ESTA ACIMA DE VOCE LHE DA AUTRIDADE E
RESPONSABILIDADE E ATE QUE PONTO OS LIMITES ESTAO CLARCS

Em seu livro Este barco é seu também, o ex-cag@ddarinha D. Michael Abrashoff
conta como mudou a atuacgdo da tripulagdo do US®Barmsando a capacitagéo.

Quando assumi o comando do Benfold, pergabi ninguém, incluindo eu, é
capaz de tomar todas as decisfes. Tive de treindranequipe para que pensasse
fizesse julgamentos sozinha. Capacitar significinileos parametros nos quais a:
pessoas tém permissao para trabalhar, e depoé&ldsikvres.

Mas até onde chegava essa liberdade? Quaaiscar limites?

Escolhi meu limite na areia. Toda vez quecassequéncias de uma decisé
tinham o potencial de matar ou ferir alguém, dedipar o dinheiro dos contribuintes ou
prejudicar o navio, eu tinha de ser consultadoakepdessas contingéncias, a tripulag?
era autorizada a tomar suas proprias— decisbeslaAgque as decisGes estivesse
erradas, eu dava apoio a minha tripulacdo. Comsitim eles aprendiam com seus erro
E, quanto mais responsabilidade Ihes era dada,efesisiprendiarh.

Nem todos experimentam o tipo de liberdade paraucesso — e seguramente
fracassam — que a tripulacéo de Abrashoff expetioero grau de clareza com que os limite
de autoridade e responsabilidade foram tragadoadtapconsideravelmente a forgca com gt



sentimos o0 Desafio da Tensao. Quanto mais vaganeniéenites sdo tracados, maior €
possibilidade de estresse.

Se vocé ja foi lider de uma organizacao de volisg#acomo eu fui, entédo talvez tenhe
observado que lideres e empreendedores de sucesen
muitas vezes experimentam o Desafio da Tensao
quando saem de seu mundo corporativo e se tornafBons lideres raramente pensam
voluntarios. Como lideres maximos, eles estavam em termos de limites; em vez
acostumados a ter o mesmo grau de autoridade e disso, pensam em termos de
responsabilidade.Estavam acostumados a apresentar oportunidades.
a visdo, definir a direcéo e fazer as coisas
acontecerem. Quando se tornam voluntarios par
servirem em uma organiza¢ao, eles ndo mais téma@ddoridade e se véem na area cinza
escaldao médio da organizacdo. Muitos ndo sabenerdo tavegar nesse ambiente. (ISso
aplica sobretudo quando eles sdo melhores na tickerdo que a pessoa que esta dirigindo
organizacdo de voluntarios.) Muitos desses lidenagresariais respondem tentando assumit
comando ou seguindo sua prépria direcdo. Outrgslesmente desistem e voltam para 0 munc
que melhor conhecem.

2.INICIATIVA — COMO VOCE TOMA A INICIATIVA SEM PASSAR
DE SEUS LIMITE®

Bons lideres raramente pensam em termos de lingitesjez disso, pensam em termo
de oportunidades. S&o empreendedores. Afinal, mepa caracteristica dos lideres é
habilidade de fazer as coisas acontecerem. As agpesde desejo de iniciativa leva a expans:
de suas responsabilidades — e seus limites. Eragplva ao conflito com os liderados.

Vocé precisa perceber que quanto mais forte fordesejo de iniciativa, maior sera &
possibilidade de tensdo. Se vocé constantemerdgadestos limites, € provavel que irrite o
outros. A boa noticia € que, se vocé trabalhar emambiente no qual os lideres em todos ¢
niveis sdo capacitados, as pessoas talvez Ihetpermdiesafiar o processo de como as Cois
devem ser feitas. No entanto, se desafiar a vied autoridade de seus lideres, é possivel ¢
vocé saia do escalao médio da organizacdo e passardora dela, procurando outro emprego

3.AMBIENTE — QUAL E ODNA DA LIDERANGA DA ORGANIZAGAO E DO LIDER?

Toda organizagdo tem seu proprio ambiente. Se tiwex formacg&o militar, vocé nédo
pode entrar em um ambiente empresarial e espemrlgufuncione como o Exército ou ¢
Marinha. Se sua experiéncia se concentra em enspggaades e vocé vai trabalhar em ul
negocio da familia, tera problemas se nao se addgga é simplesmente senso comum.

De igual modo, uma organizacdo assume a persodalida seu lider. O DNA da
lideranca do Benfold mudou durante o curso do calmate Abrashoff. Ele queria criar um



ambiente de capacitacdo onde a iniciativa e a j@agule fossem valorizadas. As pessoas g
demonstravam essas caracteristicas eram recompensadenquanto Abrashoff esteve n
comando, o ambiente do navio exibiu essas carsiites.

Se vocé é um lider no escaldo médio da organizamémie seu ambiente. E um
ambiente que aumenta ou diminui o Desafio da Téhs@wé consegue ser bem-sucedido r
seu ambiente com o nivel de tensdo que ele apa@s@w aspectos positivos da organizac:
pesam mais sobre vocé do que os efeitos negativ@snthiente? Um ambiente pode ser bo
para um lider, mas ndo para outro. Somente vocé faaér a avaliagdo por si mesmo.

4.PARAMETROS DE TRABALHO — ATE ONDE VOCE CONHECE SEU TRABALHO E SABE REALIZA
LO?

Vocé ja notou o nivel de tensdo que experimentadpasta co mecando um trabalhi
novo? E muito alto, ndo é? Quanto menos familial

for o trabalho, maior serd a tensdo. Se vocé nBe ezalizar o trabalho, vai ficar
estressado, ainda que aprenda rapido e tenha utodeaeceptiva ao ensino. Mesmo depois ¢
saber realizar o trabalho, se vocé ndo tiver ideigue os outros esperam de vocé, néo sab
onde pisa. Somente quando vocé realmente pasdaralenseu trabalho e sabe realiza-lo é q
ele reduz a tenséo que vocé sente por estar nd@scédio da organizacéo.

5. APRECIACAO — VOCECONSEGUE VIVER SEM O CREDIT®

Alguém ja afirmou: "O que causa tanta desarmonteeess nacdes é o fato de qu
alguns querem estar em posicao de destaque, pestis dispostos a segurar as pontas
ninguém quer estar em segundo plano." Quando ldemiolo de uma organizacao, vocé na
recebe tanto reconhecimento publico e apreciacaotquos lideres que estdo no topo. E ass
que as coisas funcionam. Quanto mais vocé desegbee crédito e reconhecimento, mai
frustrado podera ficar, se trabalha no miolo de wmganizacao. Vocé precisa decidir por ¢
mesmo se esta satisfeito o bastante para contindaresta.

CoMO ALIVIAR O DESAFIO DATENSAO

Nao basta simplesmente reconhecer que liderargienalugar no escaldo médio de
uma organizacdo pode ser estressante. Ndo bagpesinente sobreviver. Vocé deseja te
sSucesso e, para isso, precisa aprender a alitéasdo. Aqui estdo cinco sugestoes:

1. FIQUE A VONTADE NO ESCALAO MEDIO DA ORGANIZAGAO

Muitas vezes pensamos que a lideranca é maisnf@¢dpo. A realidade é que, de fato
€ mais facil liderar do escaldo médio da organizagdse um lider realmente bom estiver acirr
de vocé. Bons lideres no topo abrem caminho parapessoal e d&do impulso para toda
organizagdo. Vocé ja viu lideres na média ou adéxalda média terem sucesso porque fazia
parte de uma organizagdo que era



bem liderada no geral? Vocé ja viu colegas reaimamais do que o esperado porque
lider deles fez com que eles fossem melhores dojggedo eram sozinhos?

Quando vocé tem lideres excelentes, ndo precimtiehabilidade e energia para faze
as coisas acontecerem. Vocé se beneficia com tudoeoeles fazem. Entdo por que né
desfrutar disso — e aprender com eles também? Hi® mdmiro o seguinte poema de Hele!
Laurie:

Quantas vezes fui submetida a prova

Para fazer o melhor possivel do que néo era o melho
E acabei por acordar um dia e ver

Que o que nao é o melhor é melhor para mim.

Estar no escaldo médio da organizagdo pode seramdeglugar — desde que voce
tenha aceitado a visdo e acreditado no lider.

Assim, como ficar a vontade no O conforto realmente
escaldo médio da organizacéo? O conforto Cria expectativas.
realmente cria expectativas. Quanto maior
for a lacuna entre 0 que vocé imagina ser e adahdi, mais desapontado é provavel que figt
Converse com seu chefe. Quanto mais vocé souber sajue esperam de vocé, o que é norn
na organizacgdo, e até onde vai sua autoridade,anaistade vocé ficara.

2.SAIBA O QUE "TER" E O QUE LARGAR

Nada livra uma pessoa da tensdo como limites cld@agsponsabilidade. Quando m
tornei pastor sénior da Skyline Church, na CaliE§rem 1981, mesmo antes de meu primei
dia, descobri 0 que precisava ter em termos pesgddé lideres no topo podem ainda estar r
escalao médio — meu chefe era a diretoria.) Pesiheambros do conselho que passassem p
mim uma lista feita por eles das minhas tarefaseisas que nenhuma outra pessoa pode
fazer por mim. A lista se compés de quatro itens:

» Assumir a responsabilidade final. A responsabhiliel era minha. Eu respondia
por tudo aquilo que acontecia na igreja.

« Ser o principal comunicador. Eu precisava deter@mnio que seria comunicado
durante os cultos, e precisava estar no pulpégemaioria dos domingos.

« Ser o principal representante da igreja. Eu déwser o primeiro rosto e voz da
igreja, dentro da congregacéo e para a comunéad

« Levar uma vida integra. Byrd Baggett, autor e epdedor, define integridade
como "fazer o que vocé disse que faria, quansieedjue faria e como disse que
faria". Nada é mais importante do que a integdd na vida de um lider que



deseja ser representante de Deus para 0S outros.

Uma das melhores coisas que vocé pode fazer énargu que esperam de voceé ¢
depois manter um dialogo acerca das expectativasasopessoas a quem vocé deve responc
Todd Mullins, que trabalha na equipe de seu pain Mullins, na Christ Fellowship, em West
Palm Beach, na Florida, muitas vezes descobriu ajeenstante comunicagdo os ajudou
resolver essa tensdo em seu ambiente um tantorefarizom da muitas palestras pelo pais:
quando volta para a igreja, tem vontade de reassarfideranca em algumas areas em qt
outros vinham liderando. Todd aprendeu a pergutisto € meu ou seu?" (E, a propdésito, er
casos como esse, é da responsabilidade da equipmicar-se com seu lider.) Isso possibilito
a Todd recuar quando Tom entrava em cena, ou astoralegantemente lembrado de que n:
deveria atrapalhar uma area que ele realmenteugt@diderar.

3. ENCONTRE RAPIDO ACESSO AS RESPOSTAS QUANDO ESTIVER ND ESCALAO MEDIO DA
ORGANIZACAO

Creio que poucas pessoas se prendem mais ao esvatho da organizagdo que o
assistentes executivos. Eles experimentam o Dedafibensdo em um nivel alto todos os dia
Sei que isso acontece com minha assistente, LigdarE As pessoas com quem ela interage «
meu nome sdo muito exigentes. E, no que diz respeifissunto, eu

também. Uma das melhores maneiras pelas quais pfisdar Linda é fornecer-lhe
informacdes o0 mais rapido possivel. Se ela me ifa& pergunta, tento dar-lhe uma resposta |
mesmo instante. Quando estou viajando e ndo rmmdal em vinte e quatro horas, telefono pa
ela. Ela sempre tem uma lista de perguntas paea éaproblemas para discutir. Se ndo a dei:
sem recursos, ela pode fazer seu trabalho com maii® eficiéncia.

Todos precisam encontrar uma forma de obter respagdpidas para terem sucess
quando estiverem presos no escaldo médio da oagdiaiz As vezes isso pode ser dificil
principalmente se as pessoas para quem vocé teabathforem comunicativas. Nesses casc
vocé precisa encontrar quem possa ajuda-lo. Isde [evar tempo, e requerera que vocé se

bem com as pessoas a sua volta. A medida que aégemsua habilidade como Lider 36@&s0
ficara muito mais facil para vocé.

4. NUNCA VIOLE SUA POSICAO OU A CONFIANCA DO LIDER

Se vocé quiser saber o0 que levard o Desafio daddeas limite, é violar a confianga
gue Ihe foi dada com sua autoridade ou posicadgagmécer intencionalmente seu lider ou us
0s recursos da organizacao para ganho pessoaéémamue abuso de poder.

David Branker, diretor-executivo de umargte

"Confianca é algo que se organizacdo em Jack- sonville, na Florida, afirmot
constréi com um bloco "Confianca é algo que se constréi com um bloco c
de cada vez, mas, quando cada vez, mas, quando € violada, a parede inteirz
€ violada, a parede vem abaixo. Quando lhe é dada autoridade, vocé

inteira vem abaixo." exerce em nome dagueles a quem deve se report



—DAVID BRANKER Sua posi¢do nunca tem por objetivo servir

aos seus proprios interesses. Ao longo do curssudejornada como lider, seu carater
integridade serdo invariavelmente testados."

Como alguém que esté liderando do escaldo médimndeorganizacao, sua habilidads
de manter a autoridade que lhe foi dada dependeantente de sua fidelidade em servir ¢
pessoas que lhe deram essa autoridade. Sendo @ssénteve se prevenir contra a tentacao

de se esforcar para progredir as custas de seuHideria prudente ndo se permitir te
uma conversa do tipo "se eu estivesse no comaman'oatro membro da equipe. Se voceé tive
dificuldades com seus lideres, Converse com elespeito.

5.ENCONTRE UMA MANEIRA DE ALIVIAR O ESTRESSE

Vocé nunca eliminara totalmente o estresse do desaf Tensdo, por iSSO precis:
encontrar uma maneira de alivia-lo. Rod Loy, quadér de uma grande organizacéo em Littl
Rock, em Arkansas, diz que quando era lider nd&scaédio da organizacéo, ele mantinha u
arquivo chamado "Coisas que nunca farei a minhgpequando me tornar o lider maximo"
Como lider no escaldo médio da organizacdo, elia spie sua tentacdo natural seria exploc
com seus colaboradores. Interrompeu essa tend@éadascarregar suas frustracées nos out
simplesmente escrevendo suas observagfes e cadeaaneim um arquivo, Isso clareou a
coisas para ele, impediu-o de violar a confiangaetelider e assegurou que ele se lembraria
licdo de qualquer erro cometido por seu lider.

Esse tipo de recurso pode funcionar com vocé. 8dum&ionar, encontre outra coisa
jogue golfe, corra devagar, faca artes marciar®baea, caminhada, massagem — ndo importe
que seja, desde que seja uma boa e saudavel vdévelscape para quando o estresse do Des:
da Tenséo for muito grande para voceé.

Ninguém disse que se tornar um Lider 366ria facil. Liderar do escaldo médio d

uma organizacéo é estressante, mas o mesmo acoatecelider maximo. E 0 mesmo acontec
com um trabalhador a quem nunca foi dito como smbatho deveria ser feito. A chave par
vocé ter sucesso € aprender a lidar com a tens@oalguer posicdo em que estiver, super
seus obstaculos e aproveitar ao maximo suas vargag@portunidades. Se fizer isso, voc
podera ter sucesso de qualquer lugar na organizacao



Desafio n° 2

O DESAFIO DAFRUSTRACAQ
Seguindo um lider ineficiente

A CHAVE PARA ATRAVESSAR COM SUCESSO O DESAFIO DA FRUSTRAGAO:

N&o é seu trabalho consertar o lider; é agregaovate o lider ndo mudar, entéo
mude sua atitude ou seu endedecwabalho.

Em 6 de fevereiro de 1865, o Congresso dos Estadofe@erados da América, o

governo dos estados que vinha lutando para desigdios Estados Unidos por quase quat
anos, fez algo que Robert E. Lee esperava impadotou uma resolucao tornando-o gener:
supremo — lider de todos os exércitos da nacacs®@o Exército da Virginia do Norte.

Por que os lideres do sul fariam isso? Porque podeer que Lee, um grande lidel
militar, estava seguindo um lider ineficiente — g®esidente, Jefferson Davis — e aind
esperavam conquistar sua independéncia dos Estddid®s naquilo que pensavam ser
segunda Revolucdo Americana.

A maioria das pessoas concorda que Lee foi o ifdiiar mais talentoso de qualquer
um dos lados durante a Guerra Civil americana. &dade, uma vez que os estados do sul
separaram, o presidente Lincoln ofereceu a Rohért&o comando de todas as forcas da

Unido no campo. Mas lee recusou a oferta de Linc®lia lealdade era ao seu estac
natal da Virginia. Preferiu lutar pela ConfederadZe®, formado pela famosa academia milite
de West Point e um experiente oficial do exércitipidamente se distinguiu no campo d
batalha e logo se tornou comandante do Exércitéirgdnia do Norte.

Enquanto a guerra continuava, lideres dentro dtesd&s Confederados da Ameérice
ficaram impacientes porque n&o conseguiam venefergon Davis, segundo eles, néo tinha :
habilidades de lideranca

necessarias para vencer a guerra, a despeito decsedenciais — forma-lo na
academia de West Point, servigco militar respeitadperiéncia i oino representante dos Estad



Unidos, senador e ministro de defesa. Muitos I&ldiee Confederacdo queriam transformar Le
em coman- datlte supremo, uma acado que teria wur@autoridade de Davis e lhe tirado
poder sobre o exército. Mas Lee nao permitiria. iE$® era leal seu estado, sua causa e seu li
Trabalhava dentro da hierarquia. Por isso, finatmerem desespero, o congresso
Confederacao fez o que péde — fez de Lee gengredisio, esperando que isso mudasse

(0] destino do sul.

Era obvio para muitos lideres bons que Lee estwdossolicitado a seguir alguém qu
ndo poderia liderar tdo bem quanto ele. Até os epms de Lee, incluindo o general e ma
tarde presidente Ulysses S. Grant, observaram @smt observou em sua autobiografia: "/
Confederacao fez muita coisa que escapou ao alcmpeesidente Davis, e ndo havia muite
opcoes. Lee fez 0 que pdde para beneficiar o powsut"

Para Lee era terrivel ndo ultrapassar seus limitgsela é uma das razdes por que
Confederacao perdeu a guerra e a Unido foi predariae foi liei e peculiar, mas é impossive
dizer como as coisas poderiam ter sido diferergekseg tivesse desenvolvido a habilidade c
liderar!

LIDERES QUENINGUEM DESEJASEGUIR

Poucas coisas podem ser mais insanas para um dermnb escaldo médio de ume
organizagdo do que trabalhar para um lider inefieieN&o li nada indicando como Robert E
Lee se sentia por seguir Jefferson

Davis. Ele devia ser extremamente polido para esgrequalquer sentimento negativ
em publico. Mas sei que deve ter sido frustrante.

Ha muitos tipos diversos de lideres ineficientegiem é frustrante seguir. Aqui esta
alguns exemplos especialmente dificeis:

O LIDER INSEGURO

Lideres inseguros sao autocentrados e, consequattienoda acéo, toda informacao
toda decisdo passam pelo seu filtro de egocentriQuando o desempenho de alguém em s
equipe é excepcionalmente bom, eles tém medo deusrados e muitas vezes tentam impec
essa pessoa de subir. Quando o desempenho de afgnésna equipe € insatisfatério, ele
reagem com raiva porque isso os faz parecerem lidzuss.

Mais do que qualquer outra coisa, lideres insegiessjam o status quo — para todo:
menos para eles mesmos. S&o como o presidentepdasangue, segundo 0 que se conta,

enviou um memorando para o gerente deopkss

Lideres inseguros sao autocentrados, com a seguinte mensagem: "Procure pela

e conseqglentemente, toda acdo, toda organizagao lideres jovens, dindmicos e alertas
informacéo e toda decisdo passam  que sejam capazes de assumir o meu lugar.
pelo seu filtro de egocentrismo. E quando os encontrar, demita-os!

Um amigo com quem conversei enquan

escrevia este livro disse que, certa vez, trabathpara um lider que tinha um anico principi



basico de lideranca: deixe todos desnorteados.Igbém que estivesse trabalhando para e
comecasse a se sentir um pouco seguro demais, estremecia’.

Em uma organizacdo, a seguranga flui para baixan@u estdo inseguros, os lidere
muitas vezes projetam essa inseguranca nas pegeeasstdo abaixo deles. Se vocé es
subordinado a um chefe inseguro, ndo so6 terd @sfeg;ar para desviar de vocé a inseguran
desse individuo, mas também tera de trabalhar cais afinco para "quebrar a corrente” e cric
seguranca para as pessoas que trabalham pargpuoséa vez. Do contrério, seus subordinad
irdo sofrer.

O LIDER SEM VISAO

Lideres que perdem a visdo criam dois problemasliates para seus subordinados
Primeiro, ndo conseguem prover direcdo ou incemiam@ que eles sigam em frente. O antic
autor de Provérbios escreveu: "Onde ndo ha reveldidna, o povo se desvid.Por qué?
Porque as pessoas ndo vao a lugar algum ou fazematguma. E ndo ha como viver. Segund
pessoas que perdem a visdo quase sempre perdeirda. dddo tém fogo — e n&o tém
combustivel para continuarem em | rente e fazeesmo por seu pessoal. Isso néo cria o tipo
ambiente positivo no qual é estimulante trabalh

A boa noticieé que, se vocé tiver visdo "Conselhos quase nunca séo
Quando seu lider nao tiver vocé pode contar com bem-vindos, e aqueles que
sua visdo para criar um ambientepdedutividade mais precisam sao o0s que
€ sucesso para as pessoas que estdo trabalhando menos gostam de recebé-los."
dentro de sua area de responsabilidade. —SAMUEL JOHNSON

A ma noticia é que outras pessoas com uma
visdo diferente — até uma visdo destrutiva— podentat se antecipar e preencher a lacul
criada por seu lider. Vocé deve ter cuidado comndlito que isso pode criar.

O LIDER INCOMPETENTE

Ha varios anos, em viagens pela Turquia, ouvi higdde um guia turistico sobre
sultdos turcos e a terrivel pressdo que exercidame s povo. Era comum que alguém que né
correspondesse as expectativas do sultdo fosstesmgnte executado.

O guia contou o caso do sultdo responsavel pelatemdo da Mesquita Azul, em
Istambul. Ele queria que os minaretes fossem fdiosuro, mas o arquiteto sabia que ndo ha
dinheiro suficiente para isso, assim como sabia s@ealiscordasse do sultdo, muito provave
mente perderia a cabeca. Para sair do dilema, wteta pensou em uma solugdo engenhos
Como a palavra alti, "seis" em arabe, era muiteg@da com a palavra altin, "ouro", o arquitet
construiu seis torres fei-

tas de pedra. Quando o sultdo o questionou, otatguingiu ter entendido mal e
explicou que achava que o sultdo havia dito i, altin.

Lideres que seguem pessoas incompetentes muitas sentem a pressdo que
arquiteto do sultdo sentiu — embora normalmenteamientem consequéncias tdo mortifera
Lideres incompetentes sdo ineficientes e muitagsveontinuam assim. O poeta e critic



Samuel Johnson disse: "Conselhos quase nunca s&eihe@os, e aqueles que mais precisa
sdo0 0s que menos gostam de recebé-los."

Lideres incompetentes sdo um problema néo s6 papassoas a quem lideram, ma
também para toda a organizagdo. S&o as "tampas® esbsetores da organizacdo aos qui
lideram. A Lei da Tampa afirma, em As 21 irrefuiéveis da lideranca, que "a capacidade ¢
lideranga é a tampa que determina o nivel de édicfecuma pessoa”.

O LIDER EGOISTA
Em O circulo da inovagdoTom Peters, autor e guru empresarial, escreve;

O lider egoista tentard exercer sua lideranca pawmapréprio ganho e para ¢
prejuizo dos outros. Essas pessoas acreditam giga & um jogo de soma zerc
movido a pontos, com vencedores e perdedores. timaan os outros a serem
perdedores no jogo da vida para que elas possaar jnlos 0s despojos para s
mesmas. E a empresaria que engana fornecedoresfgrma com que seu
departamento parega bom na esperanga de consagammento. E o pai que, de
modo egoista, motiva o filho a se distinguir nogoetes para que possa ter un
prazer indireto as custas do filho.

Um lider egoista avanca as custas de todos osstfe & sua volta. Um executivo que
entrevistei disse que um dos lideres para quelnaddalhava no inicio de sua carreira era

alguém que, egoisticamente, ficava com todas as

"O lider egoista tentara bonificagbesjue acompanhavam sua posi¢ao
exercer sua lideranca para de lideranca. Em compensacéao, agora que um
seu proprio ganho e para o lider maximo, esse executivo faz questao de
prejuizo dos outros." compartilhar as bonificagées da lideranca com
—TOM PETERS as pessoas que trabalham para ele. Esse € um bom

conselho para qualquer pessoa em posicdo

lideranca em qualquer area de uma organizagdo. &tithp tudo o que vocé tiver com quen
esta abaixo de vocé. O lendario treinador de b#ésqglehn Wooden afirmou que, para te
sucesso, "vocé deve se interessar por descobgttmncaminho, ndo fazer o que quer".

O LIDER CAMALEAO

O presidente Lyndon Baines Johnson costumava canthistéria de um jovem
professor desempregado que tinha ido procurarlb@biaa regido montanhosa do Texas durar
a Depressdo. Quando a diretoria da escola locgupt&ru ao jovem se o mundo era redondo ¢
plano, o pretenso professor entrou em péanico, tdmama armadilha, e deixou escapar: "Pos
ensinar as duas coisas!"

Essa é a reacao do lider camaledo quando vocéidentifica-lo. Quando as pessoa:
seguem um lider camaledo, elas nunca sabem comeag@a. Consequentemente, tempo



energia preciosos que poderiam ser usados na esdéocldo trabalho muitas vezes sa
desperdicados na tentativa de prever e antecipaiamo passo do lider.

O LIDER POLITICO

Iguais ao lider camaledo séo os lideres polititode ser dificil identifica-los, mas, em
situacdes em que as questdes emocionais muitas Yementam os problemas do lide
camaledo, os lideres politicos sdo motivados pes®jd de seguir em frente. E dificil segui
pessoas cujas decisdes estdo baseadas em amluiljiessp e ndo na MisSao ou NoO sucesso
organizacdo. Elas sdo como o prefeito a quem ptngum qual era sua posicdo em uma quest
especifica. Ele respondeu: "Bem, alguns de meugaansido a favor. Outros sdo contra. Quan
a mim, sou a favor de meus amigos."

O LIDER CONTROLADOR

Vocé ja trabalhou para alguém que quer se metetudm o que vocé faz? Poucas
coisas sdo mais frustrantes para o profissionapetante. E poucas coisas sdo mais irritant
para um bom lider. E dificil gerar dinamismo quamdpessoa para quem vocé trabalha e:
sempre interrompendo seu progresso, supervisiopa@éomodo meticuloso.

As pessoas que microgerenciam os outros muitas w@zemotivadas por uma das due
coisas seguintes: o desejo de perfeicdo, que éamgdvel, ou a crenca de que ninguém po
fazer um trabalho tdo bem quanto elas. Créem aga@nas contribuicbes dos outros esté
sempre em um patamar inferior, ainda deixando dé&ibair para que as condi¢des de traball
de seus liderados sejam mais favoraveis.

A Solucao para besafio da Frustracaggregandov/alor

Uma reacéo normal ao Desafio da Frustracao é danser substituir o lider para quermnr
vocé estd trabalhando, mas essa ndo costuma sespgidia valida para lideres de nivel médic
Além disso, ainda que fosse, seria inadequada.pémdientemente de quais sejam noss
circunstancias, nossa maior limitacdo néo é o kbideresta acima de nés — é o espirito dent
de nos. Lembre-se de que sua lideranga tem muitaneer com disposi¢do do que com
posigdo. O papel dos lideres no escaldaoméd
Independentemente de quais  da organizagdo — em quase todas as circunstanc

sejam nossas circunstancias, — é agregar valor a organizagéo e ao lider.

nossa maior limitacdo ndo € 0 A Gnica vez em que isso néo se aplica é quando
lider que esta acima de ndés — o lider acima de vocé é antiético ou age contea a |
€ 0 espirito dentro de nos. O que voceé deve fazer quando se vé seguindo un

lider que é ineficiente? Como agregar valor em ts



lideres teve de fazer para si mesmos essas pesgemtalgum momento da vida. Na verdad
quanto mais forte vocé for como lider, mais enfignsituacdes em que possa liderar com mx
eficiéncia do que a pessoa a quem se reporta.

talvez ndo seja facil, mas c possivel sobrevivee-até ter sucesso nu uma situage
como essa. Eis o que recomendo:
1.DESENVOLVA UM RELACIONAMENTO SOLIDO COM SEU LIDER

A primeira reacao de quem trabalha para um lideficiente € muitas vezes afastar-s
dele e criar barreiras de relacionamento. Luteraoasse desejo. Se fizer de seu lider s
adversario, vocé criara uma : it nacdo em que er@odpcdes. Em vez disso, construa uma pol
para o relacionamento entre vocés. Tente conheck$zubra interesses comuns e construa |
relacionamento profissional sélido. E, nesse psmesafirme seu compromisso com a miss:
da organizacao. Isso ira coloca-lo na mesma equipe.

2. | DENTIFIQUE E APRECIE OS PONTOS FORTES DE SEU LIDER

Todos tém pontos fortes — até um lider ineficiefisforce-se para descobri-los n:
pessoa para quem vocé trabalha. Talvez ndo sejatéeez os pontos fortes dele ndo sejal
qualidades que vocé valorize ou admire. I1sso ndwitgportancia. Descubra-os e depois pen:
de que forma eles poderiam beneficiar a organizagéo

3. COMPROMETA -SE A AGREGAR VALOR AOS PONTOS FORTES DE SEU LIDER

O caminho para 0 sucesso em sua carreira esta &mizar .c us pontos fortes. Isso
também se aplica ao seu lider. Uma vez reconh#es @s pontos fortes de seu lider e con
essas caracteristicas podem beneficiar a organizacécure formas para ajudar a alavanc:
esses pontos fortes.

4. OBTENHA PERMISSAO PARA DESENVOLVER UM PLANO ESTRATEG ICO PARA COMPLETAR OS
PONTOS FRACOS DE SEU LIDER

Além de alavancar seus pontos fortes, um dos owegsedos para 0 SucCesso n
trabalho é pdr pessoas nas areas de seus pormos. fra

Como lider, seria sensato de sua parte capacdifansalde seus subordinados para q
preencham suas lacunas de talento. Por exemplocéendo é bom em detalhes, entdo contre
alguém que seja e o faca trabalhar perto de vocé.

Vocé pode desempenhar esse mesmo papel de predameas com seu lider. Vocé
deve ter muito cuidado, no entanto, no modo dedalvagsse assunto. Ndo ofereca sua opini
sobre os pontos fracos dele a menos que ele pagade, assim, seja educado. Se ele identific
um de seus pontos fracos, pergunte-lhe em partisal@le estaria disposto a deixa-lo assun
aquela area. A idéia é fazer o que ele ndo podecqer ele possa fazer o que faz melhor.

5.EXPONHA SEU LIDER A BONS RECURSOS DE LIDERANGA
Se estiver se esforcando para melhorar suas fradeléd de lideranca, vocé

provavelmente ja tem muitos recursos de qualidade mdicar, como livros, CDs ou DVDs.
Compartilhe-os com seu lider. Mais uma vez, a axg@th a ser adotada é muito importante. E



vez de dizer: "Rapaz, vocé precisa disso!", diga db tipo: "Acabei de ler este livro e imagine
que vocé gostaria de ler também." Ou, se encoalgam tipo de conexao ou gancho que, e
sua opinido, poderia interessa-lo, vocé pode difar: estava lendo este livro maravilhoso
pensei em vocé; o autor tem a mesma formacdo gua.aAcho que vocé iria gostar." E enta
dé a ele um exemplar. Se esse recurso for beno aee@té pode sugerir outros.

6.DE AFIRMACAO AO SEU LIDER EM PUBLICO

Algumas pessoas temem que, se disserem coisayg®sbbre um lider ineficiente
para quem trabalham, estardo enganando os outnd€n®a preocupacao de que 0S outros ir
pensar que elas julgam mal. Porém, a primeira abjegio cabe porque as limitacdes de u
lider ineficiente sdo sempre visiveis; quanto aisdg, se seu reforco positivo for verdadeire
concentrando-se nos pontos fortes de seu lidegtiude sera vista com bons olhos e ira gerau
respeito dos outros. Além

disso, ao afirmar cm publico seu lider, vocé itd@lajlo a desenvolver confianga, ndo s
em si mesmo, mas também em vocé.

E dificil encontrar um aspecto negativo no ato deegar valor ao seu lider e 2
organizacdo, principalmente no longo prazo. Conerapb, as pessoas irdo reconhecer s
talento, enquanto outras irdo valorizar sua comgdn e admirar sua habilidade de ter sucess
ajudar os outros — até os menos talentosos que-voaéterem sucesso. Vocé s6 ndo pode
permitir entregar-se a frustragdo no curto prazd.p&rceber que a frustragdo esta vencen
vocé, talvez seja o momento de trocar de emprego.

Desafio n° 3

O DESAFIO DOSMUITOS CHAPEUS
Uma cabeca... muitos chapéus

A CHAVE PARA ATRAVESSAR COM SUCESSO O DESAFIO DOS MUITOS CHAPEUS:

Saber qual chapéu colocar e depois aproveitar afies



Ocupei minha primeira posicdo de liderangca em 1968s foi s6 em 1974 que

contratei meu primeiro funcionario, Stan Toler. demper- cebido que nédo podia fazer me
trabalho sozinho, contratei Stan como meu pastistaste e fiquei encantado em ter algué
trabalhando comigo. Dito assim, o processo pamatsido bastante simples, mas ndo do por
de vista de Stan. Segundo ele, seu trabalho er#funalonal: ele era ao mesmo tempo diretc
do coral, pastor de jovens, pastor sénior de asluticetor da escola dominical, diretor da Esco
Biblica de Férias, pastor do ministério de excwss@elador e encarregado geral (incluind
pegar minhas roupas na lavanderia e abastecer anm).cSe ja houve um lider no meio d
organizacgado que teve de lidar com o Desafio dosdd@hapéus, esse lider foi Stan!

A PRESSAO DE SREJSARMUITOS CHAPEUS

A situacado dificil que Stan enfrentou ndo é inconpemna a maioria ilos lideres no
escaldo médio de uma organizacdo. Embora sejadestfiee sdo impostas fortes exigéncias
pessoas em todos os niveis de uma organizacéioleoss no escaldo médio da organizacao q

desejam praticar a Lideranca 3G&perimentam pressdes que outros ndo experimemiano.
que quero dizer:

AS PESSOASNA BASE DE UMA ORGANIZACAO

Quando estdo comecando na base de uma organizs;@e@ssoas normalmente sa
encarregadas de um numero limitado de tarefas qdenp ser desafiadoras, requerer gran
habilidade ou exigir esforco fisico ou mental, ma&, maioria das vezes, exigem apenas L
"chapéu”. Por exemplo, gracas a Henry Ford, oslinadores na linha de producéo receberz
uma Unica tarefa para fazer, e elas a executavpetidas vezes, embora algumas empres
agora tentem aliviar um pouco essa interminavedtiefio.

Cozinheiros que trabalham lado a lado em um remtiéeir como no setor de grelhados
tém um conjunto mais restrito de responsabilidagesparam seus setores antes do servi
grelham os alimentos pedidos durante o servicompdin seus setores quando acabam. N&o
todos que podem fazer o trabalho deles — essellimabaige velocidade, habilidade e forga
Mas trabalhar lado a lado em um setor exige umuctojde habilidades. De igual modo
representantes em uma central de atendimento faggancoisa importante — conversam cor
clientes e vendem produtos, marcam visitas ou eslam problemas. Mais uma vez, ndo € alg
em que todos podem sobressair, mas € uma respaedbdique é muito focada.

Pessoas que conhecem seu trabalho e executam-n@dmam tornar-se excelentes
profissionais em sua atividade. Podem contentacoseseu trabalho e alcancar o sucesso. V
se puderem fazer uma Unica coisa — ou estivergmostzs a fazer uma Unica coisa —, elas

provavelmente ndo "chegardo" a lideres. A liderargaer a habilidade de fazer ben
muitas coisas. Usando a analogia dos esportesigEmes a ver com tentar vencer uma uni
corrida e mais a ver com tentar competir no decatlo



As Pessoas No Topo De Uma Organizacao

Lideres no topo de uma organizacao tém seus psdpoajuntos de desafios. Pol
exemplo, sentem o peso do sucesso ou do fracassmda a organizacdo — nao ha duvid
disso. Mas também tém um luxo que os lideres nal@&sanédio o da organizacdo nao tén
podem escolher o que fazer. Ou seja, podem detarmiras prioridades, concen- trar-se e
seus pontos fortes e direcionar seu tempo e engvgiante para aquelas coisas que dao 0 me
retorno para a organizacéo. Qualquer outra coésapeldem delegar ou descartar.

E irénico que, para tornarem-se lideres, as pestasn ser capazes de fazer bem
muitas coisas, mas, para se tornédoares
Lideres no escaldo médio da organizacano topo, elas devem fazer menos coisas
normalmente experimentam o Desafio dasm grande exceléncia. Na verdade, lideres

Muitos Chapéus em uma base diaria. de sucesso compreendem isso enquanto pass
do escalao médio para o topo de uma
organizacdo.Nao conheci ainda um CEO de sucessodpseja focado e que ndo se limite
uma, duas ou trés coisas que faz com eficiéncia.

AS PESSOAS NO ESCALAO MEDIO DA ORGANIZACAO

Lideres no escaldao médio da organizacao, por tadm normalmente experimentam ¢
Desafio dos Muitos Chapéus em uma base diaria. Devecutar tarefas, e seu conhecimen
deve exceder sua experiéncia pessoal. E muitass v&&e forcados a lidar com diversa
prioridades, frequentemente com tempo e recursoatios. Meu amigo Douglas Randlet
chama isso de "sindrome do faz-tudo".

O seguinte diagrama ilustra a dinAmica com a quakeria dos lideres no escaléc
médio de uma organizacao tem de lidar:

EXIGENCIAS DE LIDERES
NO TOPO

A LIDERES NO EXPECTATIVAS
EXIGENCIAS ESCALAO MEDIO FORNECEDORES

DE CLIENTES

EXPECTATIVAS
SEGUIDORES



Tomemos o exemplo de um cozinheiro que decide sabiida se tornar um sous che
(subchefe, a pessoa que normalmente administra&ziaheoem um restaurante). Quando el
cozinheiro, ele tinha de agradar somente a uma@gesssous chef, e recebia ordens somer
dele. Mas, quando ele passa a ser sous chef sadlpmuwnda porque ele agora é a pessoa ¢
administra a cozinha diariamente. Como sous clietatefas especificas durante o servico.
medida que cada pedido chega a cozinha, ele dforenar aos cozinheiros em cada setor o q
preparar. Cabe a ele coordenar os varios esforgdedbs 0s cozinheiros para que a comic
preparada nos diversos setores esteja pronta anartempo para o pedido de uma mesa. E
também é responsavel pela interacdo com os garguugndo-os a satisfazerem os clientes
resolvendo seus problemas. Quando os garcons dtdpressdo e sentindo as exigéncias ©
clientes, o sous chef percebe isso.

Mas essas ndo sdo as Unicas pressfes nas expar@maous chef Cada cozinheiro n
cozinha recorre a ele em busca de lideranca. Dumaservico, ele determina como a cozinha
administrada e define o padrdo de preparo da corfildatambém monta o cronograma d
trabalho dos cozinheiros, certifica-se de que fopagos e medeia as discussdes que sem
ocorrem.

Quando nao esta, de fato, trabalhando ao ladoakisheiros durante o servigo, o sou
chef também tem a responsabilidade de fazer o pedal comida e mantimentos ao:
fornecedores. Suas prioridades sédo qualidade e,pregs cada fornecedor tem expectativas cc
relacdo a ele. Eles querem fazer negécio com se é¢empo.

Sem duvida, o sous chef também presta contas dadeheuisine ou proprietario do
restaurante, que deseja um negdécio que seja bermistlado e lucrativo. Quando era um
cozinheiro que trabalhava no setor de grelhadess@lusava um chapéu. Estava isolado d
clientes. Raramente tinha de interagir com o pet@ro do restaurante. Nao tinha de lidar col
fornecedores. E ndo tinha uma equipe para lidé&avida era muito mais simples coma
cozinheiro. Na verdade, o Desafio dos Muitos Chap®&wm dos grandes impeditivos para
subida em uma organizacdo. Geralmente, prefergtse por rejeitar as dores de cabeca ¢
lideranca e manter-se no mesmo lugar, com apegasiat tarefas e poucos chapéus.

ComO LIDAR coM O DEsAFIO DOS MuITOS CHAPEUS

Billy Hornsby, co-fundador da ARC e diretor da iaitva de desenvolvimento da
lideranga européia da EQUIP, disse que estar raddesmédio de uma organizagao é como se

filho do meio em uma familia. _ Esses lideresd@&maprender a se entender com todos que
estdo a sua volta e sobreviver as varia
"Estar no escaldo médio de dinamicas "familiares" — seguindo, liderando,
uma organizagdo € como ser o adulando, apaziguando e sendo parceiro
filho do meio em uma familia." guando necessario. Por isso, cogue
— BILLY HORNSBY lideres no escaldo médio de uma

organizacdo devem fazer quando llesgido




usar muitos chapéus quando eles s6 tém uma cahgua@stdo minhas sugestdes:

1.LEMBRE-SE DE QUE O CHAPEU DEFINE O CONTEXTO
QUANDO VOCE ESTIVER INTERAGINDO COM OS OUTROS

Todo papel ou "chapéu" que vocé é solicitado a usan suas préprias
responsabilidades e objetivos. Se vocé trocar dpéh) lembre-se de que o contexto mud
Vocé ndo interagiria da mesma forma com seu conjsges filhos, seu chefe e seu
funcionarios, certo? O objetivo muitas vezes deiteairo papel e a abordagem.

2.NAO USE UM CHAPEU PARA REALIZAR UMA T arefaQUE EXIGE OUTRO
CHAPEU

Em sua posi¢cdo como minha assistente, Linda Eggenpre participa das reunides do
lideres maximos de minha organizacéo quando esigando. Ela faz isso para deixar-me a p:
da estratégia e das mudancas importantes queaesitiendo. Quando esta trabalhando naque
posicdo, Linda nunca abusa de seu chapéu "elo mienicacéo" para fazer as coisas a sl
maneira, nem coloca o chapéu "falando em nome kie" Jmara, antecipadamente, impedir o
lideres de agirem, dizendo algo do tipo: "John indaoquerer isso." Ela é muito competente -
suas palavras tém grande peso.

De igual modo, apés participar desses tipos deidesne colocar-me a par do que
aconteceu, Linda também tem o cuidado de represastpessoas na reuniao de modo justac
preciso. Ela da suas opinides, mas nao traballsa'gesfarcar" o que foi dito ou feito.

Linda, como muitas assistentes, usa muitos chapdause tornou uma especialista er
saber qual chapéu usar em uma determinada situagime trocar de chapéu em um minut
Tem uma posi¢cdo muito influente, mas nunca usa hapéu para realizar tarefas que possa
ser exigidas dela em outra posi¢do. Reserva te@oqultivar cada relacionamento de trabalt
com base nas condi¢des de cada um deles e agerde.dduitas vezes faz o papel do meio
termo, mas € algo que ela faz excepcionalmente, bem.

3. QUANDO TROCAR DE CHAPEU, NAO MUDE SUA PERSONALIDADE

Mencionei que vocé nao deveria tratar seu conjugendsmo modo como trata seu
funcionérios. Isso é um consenso. N&o significa, embanto, que vocé deva mudar su
personalidade de acordo com a pessoa com quenBestatitude e comportamento devem s
consistentes e previsiveis com todos. Do contraramé ndo sera confiavel aos olhos d

ninguém no trabalho.

4.NAO NEGLIGENCIE NENHUM CHAPEU QUE VOCE TEM A RESPONS ABILIDADE DE
USAR



Antes de se tornar lider maximo, Rod Loy atuava @@recutivo em uma grande
empresa. Por seis meses, durante a falta de liglerale também atuou como lider interino d
outros dois departamentos diferentes. Para cartiie de que ndo pisaria na bola, e
literalmente assumiu trés escritorios. Passavaocharas por dia no escritério executivo
trabalhava somente naquelas responsabilidades.iD&p@ara um dos escritérios do outre
departamento e ficava ali por duas horas para fageelas obrigacdes e, por fim, ia para
terceiro escritorio e ficava ali por duas horaspeaalizar aqueles deveres.

Por que fez isso? Ele descobriu que, se negligeseias obrigacfes de qualque
chapéu em um dia, ficaria para tras. A separas#aftlos trés escritdrios ajudou-o a dar o sal
mental necessario para levar adiante todas agesfensabilidades. Vocé talvez ndo precise
queira fazer todo esse esforco. No entanto, sesspas em sua organizacdo pedirem para Vi
usar muitos chapéus, entdo vocé deve ter certegaededo negligenciara nenhum deles.

5.CONTINUE FLEXIVEL

A chave para enfrentar o Desafio dos Muitos Chagesaber qual chapéu usar er
qualquer momento e aproveitar o desafio que eleecde Como se faz isso? O segredo
continuar flexivel. Uma vez que se exige tantoléiteyes no escalao médio de uma organizags
eles ndo podem se dar ao luxo de ser rigidos;samecser capazes de mudar rapidamente
trocar de chapéu a qualquer momento.

Algumas pessoas gostam de um novo desafio e téessutias exigéncias de rapid
mudanca e na natureza da lideranca no escaldo édima organizacdo. Isso lhes da energ

Outras o consideram menos atraente. Mas € algdodoe os Lideres 36Glevem aprender a
superar se quiserem ter sucesso e influenciartossado lugar onde estdo na organizagéo.

Desafio n° 4

O DESAFIO DOEGO:
Vocé muitas vezes esta escondido no escala@ médi

A CHAVE PARA ATRAVESSAR COM SUCESSO O DESAFIO DO EGO:



Lembre-se de que a lideranga consistentemente botaéa.

As vezes, quando estou fazendo uma conferéncia kddranca que dura o dia todo.

um participante aparece durante o intervalo, ollaaa pmim e exclama: "Que trabalhc
maravilhoso. Eu gostaria de fazer o que vocé faz!"

Meu trabalho é maravilhoso, e admito isso. Por&@mpse respondo: "Sim, mas vocé
quer fazer o que fiz para poder fazer o que faés?Iessoas que me conhecem hoje s6 véermr
coisas boas, o fruto de trinta anos de trabalhba®Ipara o palco bem iluminado, os grandk
publicos e a recepcédo afetuosa e calorosa quesméts recebo, e acham que, enquanto tc
mundo da duro la fora, tudo o que tenho de lazsrsénar.

Mas é ingenuidade pensar que as coisas sempre &sim. Quando comecei a ensing
sobre lideranca, eu ia para 0os compromissos no foed. Dava palestras para grupos d
aproximadamente doze pessoas, e ndo era pagosparaEnsinava as pessoas porque que
ajudéa-las. Aos poucos, minha reputacéo foi aumenta@ o nimero de convites também. N
entanto, isso significava encontrar uma forma deaiear mais viagens em uma agenda
apertada com vods cansativos, comida prejudicgalide e muitas horas de trabalho. Em minh
primeiras conferéncias sobre lideranga, pelo prego ingresso, eu dava palestras o©
aproximadamente trinta horas sobre o material mgdale cinco dias.

Quando fiquei "popular" minha esposa, Margarettasuvezes teve de viajar comigo
significando que agora noés dois tinhamos de trabglara que o trabalho fosse feito, e né
apenas um. (E tinhamos de pagar babas para cuiddasncriancas.) Passavamos hor:
arrumando caixas com suprimentos, notebooks eslias quais tinhamos de colocar no port
malas do nosso carro ou arrastar até avides. Asapolboras que eu passava em um ban
ensinando provavelmente pareciam muito glamourpaes algumas pessoas. Os dias gastos
preparacao das licdes e as inUmeras horas investiddogisticas e viagens ndo eram.

Lideres de sucesso sdo como icebergs. Ao olhatupareeberg, vocé sé vé cerca
de 10% dele, e o restante fica escondid@asagua.

"O verdadeiro heroismo & Ao olhar para lideres de sucesso, vocé sé vé uma
extraordinariamente sébrio, sem  fracdo da vida deles. Vocé vé a parte que parece
dramatismos. Nao é o desejo de de fato boa, mas normalmente ha muita coisa
ultrapassar todos os outros a todo que permanece escondida que ndo € excitante
custo, mas o desejo de servir a nem glamourosa. O astro do ténis Arthur Ashe
todos os outros a todo custo” afirmou: "O verdadeiro heroismo é
— ARTHURASHE extraordinariamente sébrio, sem dramatismos.
Nao é o desejo de ultrapassars@doutros

a todo custo, mas o0 desejo de servir a todos essoattodo custo.” Com a verdadeira lideranc
acontece a mesma coisa.

Como LIDAR coM 0 DESAFIO DOEGO



E normal para qualquer pessoa querer reconhecifnentom os lideres é a mesm:
coisa. O fato de os lideres de nivel médio freqeraahte estarem escondidos — ¢
consequentemente, ndo receberem o crédito ou reciomnto que desejam e muitas veze
merecem — pode de fato acabar com o ego. O desaio um membro da equipe e continu:
satisfeito enquanto estiver contribuindo. Eis cdazer isso:

1. CONCENTRE-SE MAIS EM SEUS DEVERES DO QUE EM SEL$ SONHOS

Certa vez, perguntaram ao famoso compositor e tegkaonard Bernstein que
instrumento ele considerava ser o mais dificilatet@cado. um minuto depois, ele respondeu:

"Segundo violino. Consigo muitos pgirs

Podemos muitas vezes ficar tdo violinos, mas encontrar um mdsico gue possa

concentrados em nossos sonhos e tocar o segundo violino com entusiasmo

objetivos a ponto de perdermos € um problema." Podemos muitas vezes ficar

de vista as responsabilidades que tdo concentrados em nossos sonhos e objetivi
estdo bem a nossa frente. a ponto de perdermos de vista as

responsabilidades que estdo bem arisge.

Lideres eficientes prestam mais atengdo na prodig&oe na promogédo. Eles fazem |
que tém de fazer. O poeta Walt Whitman
escreveu:

Existe um homem no mundo que nunca se enfraquece;
onde quer que se arrisque desviar;

Ele recebe a mao alegre na populosa cidade,

ou la onde os lavradores preparam o feno;

Ele é recebido com prazer nos desertos de areia,

e nos corredores das florestas;

Onde quer que ele va, ha uma méo acolhedora

ele € o homem que corresponde as expectativas.

Se vocé sempre corresponder as expectativas, st&don E, 0 mais importante, ira
contentar-se com o trabalho que faz mesmo naqualmentos em que 0s outros na
reconhecem seus esforcos.

2. APRECIE O VALOR DE SUA POSICAO

Nem todos irdo entender ou apreciar o trabalhovqué faz. Por isso é importante qu
vocé faca. Uma bela anedota de Charles H. Towragedor do prémio Nobel, ilustra issc
muito bem. Townes comentou: "E como o castor dissa 0 coelho quando se depararam con
imensa parede de Hoover Dam:'N&o, eu mesmo reanméa a construi. Mas a concepcéo
toda minha."



Toda posicao tem valor, mas quase sempre nao z2aioos essa posicao. Vocé a torn
importante quando a valoriza. Se desprezamos &gmwsjue temos, talvez seja por caus
daquilo que chamo de "doenca do destino”, que tambede ser chamada de a sindrome ¢
grama mais verde. Se focarmos estar em algum lugiao porque o consideramos melhor, enté
ndo aproveitaremos o lugar onde estamos nem far@mgge devemos fazer para termo
sucesso.

3. ENCONTRE SATISFAGAO EM CONHECER A VERDADEIRA RAZAO P ARA O SUCESSO DE

UM PROJETO

Em seu livro, Empresas feitas para vencer, Jimir@Gokscreve sobre os lideres di
"nivel cinco". Ele diz que esses lideres, que esgalam suas organizacdes calma e
humildemente, eram muito mais eficiente
do que lideres ostentosos, carismaticos, de
Se focarmos estar em algum destaque. Uma das razdes por que acredito
outro lugar porque o consideramos que isso seja verdade é que bons lideres
melhor, entdo ndo aproveitaremos 0 entendem que realmente ndo merecem
lugar onde estamos nem faremos todo o crédito pelo sucesso de uma organizag?
0 que devemos fazer para termos sucesso O sucesso vem das pessoas queaaliz
o trabalho — principalmente os lidene
escaldo médio da organizacdo

Quando vocé faz um bom trabalho e sabe qual foigacto do trabalho que realizou
isso deve |he dar uma grande satisfacdo e tambeéenndetiva-lo. Quando sabe que esta dan
uma contribuicdo significativa, vocé precisa de asemotivacao externa. A definicdo de morz
alto é:"Faco diferenca."”

4. ACEITE OS ELOGIOS DOS OUTROS DE NIVEL MEDIO

Nao ha maior elogio do que reconhecimento e am&giade alguém cujas
circunstancias, posicdo ou experiéncia sdo sentethars suas. Ndo é verdade? Um mausi
talvez goste de um elogio de um f&, mas recebgioslale outro masico significa mais. Quand
um empreendedor diz que alguém sabe reconhecempartunidade, vocé acredita nele. D
igual modo, quando uma outra pessoa que estaridieido escaldo médio da organizacao diss
"Parabéns"”, preste muito atencéo.

O romancista MarkTwain observou:"De um elogio pogs@r o més inteiro.” Com
base nesse comentario, propus uma escala que npedieiode um elogio e 0 que desconfio s
a duracéo de seu impacto, dependendo de quem o faz.

FONTE DO ELOGIO DURAGAO
Aqueles que fizeram seu trabalho um ano
Aqueles que viram seu trabalho um meés
Aqueles que conhecem seu trabalho uma semana
Aqueles que pensam conhecer seu trabalho um dia

Aqueles que ndo conhecem seu trabalho uma hora



Aqueles que nédo trabalham um minuto

Todos gostam de ouvir palavras agradaveis do chafgjitos procuram ouvi-las. Mas
o0 elogio de um colega que ocupou seu lugar reabrstghifica mais.

5. ENTENDA A DIFERENGA ENTRE AUTOPROMOGAO E PROMOGAO SE M INTERESSE

Sir Isaac Newton descobriu as leis da gravidadeidos de 1600. As leis que ele
introduziu no mundo cientifico revolucionaram ogudss astronémicos. Mas, ndo foss
Edmund Halley, poucas pessoas teriam ouvido faalals de Newton.

Halley ouviu as ideias de Newton, desafiou as dgpes de Newton, corrigiu 0s
calculos matematicos de Newton quando estavamasrachté tragou diagramas geométrice
para sustentar o trabalho de Newton. Quando Nesg#omostrou indeciso para publicar sue
idéias, Halley, primeiro, convenceu-0 a escrevaramuscrito, depois o editou e supervisionc
sua publicacdo. Halley até financiou a impressadrdbalho, mesmo tendo menos recurst
financeiros que Newton. O trabalho final, Princépimatematicos da filosofia natural, fez d
Newton um dos pensadores mais respeitados naifistor

Halley entendia a diferenca entre autopromocamm@cado sem interesse. Para ele, e
mais importante ver as idéias de Newton compadilkalo que receber reconhecimento pess
por ajuda-lo. Ele sabia o quanto aquelas idéian @rgortantes e queria expb-las ao mundo.

E isso que fazem as pessoas que entendem a prorsegéidnteresse. Observe &
diferenca entre os dois tipos de promocao:

AUTOPROMOGCAO versus PROMOGAO SEM INTERESSE
O eu vem primeiro Os outros vém priroei
Subir Construir
Guardar informacdes Compatrtilhar infornies
Levar o crédito Dar crédito
Segurar a bola (estrela) Passar a bola
Lancar a bola (culpar) Compartilhar a bola
Manipular os outros Motivar os outros

A autopromocéo diz: "Se ndo se autopromover, nimyué@ fazé- lo por vocé." A
promocédo sem interesse diz: "Sé quero ajudar equse dar bem!"

Tim Sanders, autor de O amor € a melhor estratéglia, sobre a mentalidade de
abundancia, uma idéia promovida por Stephen Cowey década antes. Ele diz que existel
muitos recursos, créditos e oportunidades por airddlidade, ele acredita que uma mentalida
de escassez esta na raiz da maioria dos conflideres de nivel médio que se



Distinguem tem uma mentalidade de abundéancia. Eeé liderar com Eficacia do
escaldao médio de uma organizacdo, nao ficara i@igeampre. A boa lideranca sempre e notac
O lendario técnico de futebol americano do Greem Backer, Vince Lombardi, comentou:
"Alguns de nos irdo fazer um bom trabalho, e out@s. Mas todos seremos julgados por un
Unica coisa — o resultado." Bons lideres obtémltasos — e séo notados.

Desafio n° 5

O DESAFIO DAREALIZACAO;
Os lideres gostam mais de asdafrente do
gue de estar no &canédio

A CHAVE PARA ATRAVESSAR COM SUCESSO O
DESAFIO DA REALIZACAO :

Lideranca tem mais a ver com disposi¢do do que com
posicdo — influencie ogros de onde vocé esta.

Uma vez que vocé esta lendo este livro, suponhdeqie uma inclinacdo natural par:
lideranca ou desenvolveu um desejo de liderar sytessoas. Se esse for o caso, entdo v
provavelmente gostaria de ser um lider que estétae!’ ou "no topo". Talvez vocé ja tenh:
ouvido o velho ditado sobre a visdo do nivel méBia-se que, quando vocé é o chefdo, s¢
campo de visdo sempre muda. Sendo, permanece aamesEnessa visao ndo é exatamente
que se chamaria de uma visdo "panoramica". Gosssadbrincadeira, e ja a contei en
conferéncias. Mas a verdade da questéo € que cgtamenivel médio ndo é o lider; é a pess
que esta conduzindo as coisas — e esse individiatalesta nos bastidores.

Seja onde for que as pessoas se vejam na vidan@amlmente possuem o dese;j
natural de subir. Querem maior reconhecimento. ueganhar mais dinheiro. Querem more
em uma casa melhor. Querem progredir e melhorderé$ ndo séo diferentes. Querem subir €
vez de



ficar onde estdo. Querem causar um impacto maigerépn estar no nivel mais alto ot
no topo de uma organizacado, principalmente quaddoja/ens e estdo em inicio de carreir:
Mas sera que estar a frente realmente e tdo bamt@dizem? Penso que a resposta seja sir
nao.

POR QUE OSLIDERES GOSTAM DE ESTAR A FRENTE?

Ha vantagens quando se esta a frente ou no topmaerganizacao. Mais as mesma
coisas que podem beneficiar lideres também podoulthr a lideranca. Quase sempre é un
espada de dois gumes, e qualquer pessoa que vatsamseaspectos positivos sem reconhec
0S negativos é ingénua ou inexperiente. Acho qu& wmncordara com minha perspectiva
medida que ler estas observacdes sobre por giseosd gostam de estar a frente.

1. A FRENTE E A POSICAO MAIS RECONHECIDA PARA UM L IDER

O ensaista romeno E. M. Cioran afirmou: "Se cadalamds c onfessasse seu dese
mais secreto, aquele que inspira todos os seusplamdas as suas acdes, diria: 'Quero ¢
elogiado'." Nao é verdade? | odos gostam de elagios
reconhecimento. E, uma vez que os lideres,
gue normalmente sdo mais visiveis, frequentement&e cada um de nés confessasse
recebem o crédito quando um bom trabalho é feitoseu desejo mais secreto, aquele

muitas pessoas desejam tornar-se lideres que inspira todos 0s seanps,
Reconhecimento é uma espada de dois gumes. todas as suas ac¢des, diria: Quero
Quando as coisas déo errado, a pessoa identificada ser elogiado'."

como responsavel também é a lider. Quando o —E. M. CRORAN

time de futebol sofre uma temporada de derrotas
quem leva a culpa é o zagueiro. Quando o time dguede continua a perder jogos, 0 técnico
demitido. Quando um cliente grande ndo assina coempresa, a pessoa que conduzia




negociacdo é responsabilizada. Sim, estar a fpete ser bom para seu ego, mas também pc
custar-lhe o emprego.

2, AVISAO E MELHOR DA FRENTE

Certa vez, entrevistaram um alpinista e Ihe fizesaseguinte pergunta: "Por que voc
escala montanhas? O que motiva vocé a se prepdrainar, a correr riscos e sofrer dores?"

O alpinista olhou para o entrevistador e resporiistou vendo que vocé nunca estev
no topo de uma montanha." Nao é verdade que a dizdopo de uma montanha é incrivel? |
emocionante. A perspectiva € incrivel. Deve sedaimais emocionante se for um pico que ¢
pode ser alcancado se escalado,

O ja mencionado Tom Mullins, ex-técnico de futehniericano que hoje lidera ume
grande organizacdo em Palm Beach, na Flori danaidir
“Muitas vezes é dificil ver o placar doeli
médio. E muito mais facil vé-lo quand@&o
Os lideres que estdo a frente ndo esta na frente da organizagéo." Ha uma
tém a liberdade de negligenciar  perspectiva que se tem a frente (ou no topo) de
0 gue sua posicao lhes permite.ver uma organizagdo que ndo se pode termaine
outro lugar. Mas acredito que a respafidale
vem com essa perspectiva.

Se vir problemas que ameagcam arruinar a organizgg&udicar funcionarios ou
enganar clientes, vocé tem a responsabilidaderntar teoluciona-los — independentemente c
guanto eles sejam confusos, custosos ou dificesslid@res que estdo a frente ndo tém
liberdade de negligenciar o que sua posicao |hesifsever.

3. OSLIDERES QUE ESTAO A FRENTE CONSEGUEM DETERMINAR A DI RECAO

Quando comecei a liderar, pensei que o lider aefrpndesse controlar muitas coisa
em uma organizagdo. Quanto mais tempo na lideramgis descubro como é pequeno
controle do lider. (As Unicas pessoas que tém totarole na vida sdo as que ndo lideram coi
alguma. Elas prestam contas apenas para si mesi@aspara 0os outros.) Bons lideres d
organizac8es conseguem controlar principalments doigas: direcdo e tempo. Infelizmente, <
ndo estiverem sendo bons

lideres e as pessoas ndo os estiverem seguiredon@&b conseguem fazer nem ess

duas coisas.

4. Os LIDERES PODEM DAR O EXEMPLO



Lideres adoram progresso. E uma de suas principativacdes. Por isso o exploradol
David Livingstone declarou:"Vou a qualquer lugantamto que seja para a frente." Como lide
vocé deve gostar de avancar, e, quanto mais ramielbor. Mas isso também pode agir contt
vocé. Se estiver muito a frente a ponto de sewpér§io poder segui-lo, entdo sua organizag
ndo tera sucesso. Os empreendedores muitas vezesnca linha de chegada primeiro, mas ¢
lideres raramente o fazem. O sucesso de um litieesslevar os outros a cruzaram a linha
chegada com eles.

Em Vencendo com as pesspasPrincipio da Paciéncia diz que a jornada ao b
outros é mais lenta do que a jornada feita soziisso, e verdade em todas as areas da vida
que vocé esta tentando ser lider , Uma ida a mascéamuito mais rapida quando vocé est
sozinho do que se tiver de levar seus filhos. Uiragem de negécios com um grupo de coleg
nunca é tao rapida quanto a que vocé faz sozikaxé§ ndo levam trinta minutos sé par
entrarem em um consenso quanto a um lugar parar@prdm Unico jogador de golfe pode
fazer o percurso em quase metade do tempo negepaéai um grupo de quatro jogadores.

Como lider, vocé talvez seja capaz de exemplifc@omportamento que deseja no
outros, mas nado poderd ir tdo rapido quanto detmjwas pessoas parecem compartilhar
atitude do poeta comico Ogden Nash que escrevaqud@resso pode ter dado certo uma ve
mas j& esta durante do tempo demais." As Unicadasgjue irdo batalhar pelo sucesso comc
vocé, e se mexer tdo rapido, provavelmente sergiosdideres.,

5. 0S LIDERES GOSTAM DE ESTAR ONDE A AGAO ACONTECE

Uma vez que gostam de impulsionar as coisas, eeBdempre gostam de estar onde
acdo acontece. Mas, muitas vezes, isso nao edtipamu na frente de uma organizagéo. A
maiores decisdes sdo tomadas nessas posicOesragasntemente, a acdo realmente ocorre
escaldo médio de uma organizacéo. E ali onde emtéeparte das atividades excitantes.
Doug Carter, vice-presidente da EQUIP — a orgadiassem fins lucrativos que fundei par
ensinar sobre lideranca em outros paises — é undgmexemplo de um lider que gosta de agé
Doug poderia ser o principal lider em inUmeras ngg0es excelentes. Na verdade, ele este
acostumado a liderar outra excelente organizagédiss lucrativos. Mas a visdo e a misséo ¢
EQUIP o fascinaram e, em vez de ser o rapaz lamim tle preferiu ser o vice da EQUIP. Dou
esta causando um impacto internacional dessa podé® posso imaginar a equipe sem ele.

CoMO SE REALIZAR NO NIiVEL MEDIO:
VEJA A SITUACAO CoMO UM TOoDO

A pioneira em educacéo Henrietta Mears afirmou:€i@ise ocupa em ajudar os qu
estdo abaixo ndo tem tempo para sentir inveja deestdo acima." A atitude correta é essenc
para o contentamento no escaldo médio de uma aegdu. De fato, lideranca tem mais a ve
com disposi¢cdo do que com posicdo. Com a atituda eeas habilidades certas, vocé poc
influenciar os outros do lugar onde estd em umarorggao.

Entdo, como desenvolver uma atitude de contentangerdalizacdo no lugar onde voct
esta? Comece fazendo as cinco coisas que seguem:



1. DESENVOLVA FORTES RELACIONAMENTOS COM PESSOAS-CHAVES

Um desenho do Snoopy, de Charles Schulz, mostrg dizendo para Snoopy: "Ha
momentos em que vocé realmente me amola, mas tprehadmitir que ha também momento
em que sinto vontade de abracar vocé bem forte.rdsposta, Snoopy pensa: E assim que sol
merecgo ser abracado e amolado. Acho que isso aeortien quase todo

mundo inclusive comigo. Ha coisas boas e ruins pelatdo a todos. A chave pai a
realizacéo ndo é fazer com que toda interacao coowiwos seja tranquila, mas sim desenvolv
relacionamentos fortes com eles.

E mais importante dar-se bem com

"Quem se ocupa em ajudar do que estar na frente delas, Se tiver por
0s que estdo abaixo ndo tem objetivo alcancar os outros e construir
tempo para sentir inveja relacionamentos . um eles, vocé tera realizaca
dos que estdo acima" onde estiver. E seja o que fizer, ndo desista
—HENRIETTAMEARS Téao facilmente dos outros se vocé, a principio

néo gostar deles ou néo se relaci@edmente
com eles. Vocé talvez se surpreendavem
como, ao longo do tempo, um possivel adverséarie gedornar um aliado.

2. DEFINA UM SUCESSO EM TERMOS DE TRABALHO EM EQUIPE

O lendario técnico de basquete John Wooden afirf@uprincipal ingrediente do
estrelato € o restante da equipe." Em outras @aaw trabalho em equipe é o que cria
sucesso, e nao devemos perder isso de vista. Ladqogode ser importante para uma equip
mas um unico jogador ndo pode formar uma equipe.tlenbém se aplica aos lideres. Um lide
independentemente de quanto seja bom, néo formaguige.

Quando penso em alguém que gerou um sucesso usarakmlho em equipe e liderou
outros do escaldo médio da organizagdo, penso oo @iristian, ex-zagueiro do Atlanta
Falcons. Christian era chamado de "o zagueiro maispleto no futebol americand"Dan
Reeves, técnico veterano da NFL [Liga Nacional deelfol Americano] com varios titulos do
Super Bowl, falando sobre Christian, disse qudalt melhor bloqueador que ja Vi'Mais de
uma vez ele foi considerado o melhor jogador dadidzarexatamente por causa de sel
bloqueios. Christian ndo é muito conhecido, nem nmeegelos aficionados por lutebol
americano. Suas estatisticas de pontos, bolas ageste tou- cbdowns talvez nédo tenha
estabelecido recorde algum, mas ele se realizouteveesucesso — como jogador. Qualque
pessoa que valoriza o trabalho em equipe e viwstdmijogar se lembra dele.

3. ESTEJA SEMPRE SE COMUNICANDO

Uma das frustrag@es de lideres que ndo estdo t& foenno topo € o fato de estarer
muito distantes da fonte da visdo da organizacaanta vez que a visdo esta sempre sen
modelada e formada, € importante sempre se comufieavocé estiver "por dentro" da visdo
sempre se atualizando, entdo ndo sera surpreepdidmudancas ou desmoralizado por est
fora do circulo.

Como lider no escaldo médio de uma organizacda secipiente da comunicacgao ¢
importante, mas, de igual modo ou mais importaéitepmunicar-se. E isso requer um granc



esforco porque ndo ocorre naturalmente. E prec&og@ e intencionalidade. Ao interagir com
seus lideres, permita-lhes saber como vocé estddevadiante a visdo. Receba o retorno dele
faca perguntas para descobrir se ha outras coisavapé deveria saber para transmitir ma
eficientemente a viséo aos outros. Quanto maiosudareficiéncia no cumprimento de seu pap
como lider no escaldo médio da organizacéo, malizaelo vocé se sentira.

4. GANHE EXPERIENCIA E MATURIDADE

Em The autobiography of Harry Golden [A autobiograde Harry Golden], o autor
escreveu: "A arrogancia do jovem se deve a faltaahhecimento sobre as consequéncias
seus atos. O peru que todo dia, gulosamente, apsese do fazendeiro que |he joga sement
ndo esta agindo errado. A questdo é que ninguéroanine falou sobre o dia de Acédo d
Gragas."

A maturidade ndo vem automaticamente. Meu amigG@d&d costumava dizer:
Amaturidade nao vem com a idade. Comeca

guando a responsabilidade é aceita." Quando
Quanto maior for sua eficiéncia vocé comeca a olhar para sua vida e trabalhar

no cumprimento de seu papel com mais experiéncia e uma visdo mais ampla,
como lider no escalao médio da estar a frente ndo parece tao importante.
organizacao, mais realizado Concentrar-se nas responsabilidades que Ihe fora
vocé se sentira. confiadas no lugar onde Vocé esta e e completa-

com exceléncia traz uma realizacdo maio do que

posicao,o titulo ou o prestigio que se recebe quaadsta no topo.

Com a maturidade muitas vezes vem a paciénciaiéfitag, no entanto, muitas veze:
recebe o crédito que pertence a fadiga!) A pacéhei da tempo para aprender, fazer vinculos
ganhar sabedoria. O humorista Arnold Glasow digsetlave para tudo é a paciéncia. Tem-se
galinha quando se choca o0 ovo — e néo o quebrando.”

5. COLOQUE A EQUIPE ACIMA DE SEU SUCESSO PESSOAL

Quando os riscos sdo altos, bons membros da egulpeam o sucesso da equip
acima de seus ganhos pessoais. Um excelente exeimptopode ser visto nas agfes de dc
lideres de destaque do governo Britanico duranfegunda Guerra Mundial — Winstor
Churchill e Clement Attlee. Dois lideres nao paaterter sido mais diferentes. Chuchill er:
membro do partido conservador, enquanto Attlee derapartido trabalhista. Churchill era
impetuoso, veemente e orgulhoso; Attlee, calmospré¢ensioso. Dizem que Churchill afirmot
sobre Anice: "Ele € um homem modesto, e tem mutque ser modesto mesmo." Contudo, ¢
dois homens atuaram juntos, de modo admiravel,ntira guerra, por amor a Inglaterra
Quando foi constituido primei ro-ministro da Ingla, em 1940, Churchill escolheu Attlee par
ser um dos membros de seu gabinete de guerra, ndoiea por fim, vice-primeiro-ministro.



Na realidade, Attlee foi a Unica pessoa, além daretiill, a atuar no gabinete de guerra duran
toda a guerré.

Uma das chaves para a vitoria da Inglaterra narguei que ambos os lideres
colocaram o que era melhor para o pais acima depoarias ambicdes politicas. A extensa
das diferencas dos dois homens acerca da lideeadgayoverno tornou-se mais evidente apos
guerra, cm 1945, quando os dois se tornaram adi@sséa eleicdo para primeiro-ministro, ¢
Churchill foi derrotado por Attlee.

Esses dois lideres fizeram o que consideraram, ¢artio durante a guerra como depoi
dela. Colocaram a nacdo acima de seu ganho pesdmasequentemente, o povo da Gré
Bretanha venceu. E nisso que se baseia a liderajugar os outros a vencerem é muito ma
importante do que o lugar onde vocé esta no quad@mizacional.

Desafio n° 6

O DESAFIO DAVISAQ:
Patrocinar a visado € mais dificil quando naovocé que a criou




CHAVE PARA ATRAVESSAR COM SUCESSO O DESAFIO DA VISAO:
Quanto mais vocé investe naosigdais ela se torna sua.

O que vocé preferiria? Ver sua propria visdo calacam pratica e se realizar? O
ajudar os outros a cumprirem a visdo deles? Papessoas que desejam liderar, a respo:
normalmente é a primeira opcdo. Lideres véem pbdaitles, e querem aproveita-las. N
maioria das vezes, eles prefeririam trabalhar panaprir sua prépria visdo a cumprir a viséo o
outra pessoa — a menos que a visao do outro kjerealmente convincente e atraente. Lider
do escaldo médio da organizacao, no entanto, isigrifie vocé sera solicitado a se tornar u
patrocinador de uma visao que ndo € sua. De fatal@mlade é que todas as pessoas em u
organizacdo que ndo estdo na posicao de lider rnaxé@m ser solicitadas a cumprir uma visa

que ndo partiu delas.

COMO AS PESSOASRESPONDEM AO DESAFIO DA VISAO

Por isso, .a pergunta natural é: como vocé vaoresgr ao Desafio da visdo Ainda que
vocé se entusiasme muito mais com sua prépria visao

do que com a de qualquer outra pessoa, para tporupidade de ir atras de seu
sonhos, é quase certo que vocé precisara ter sutesentido de cumprir os sonhos de outros.

Ha inUmeras maneiras pelas quais as pessoas respauando os lideres apresental
a visdo e tentam alista-las. As seguintes respasfa®sentam uma progressao, das me
negativas para as mais positivas.

1 ATACAM A VISAO — CRITICAS E SABOTAGEM DA VISAO

Nem todos vao aceitar a visdo de uma organiza¢dda @ue ela seje convincente, ¢
ainda que o lider realize um trabalho extraordin@ara comunica-la. Isso € simplesmente u
fato, cujas razbes vdo além das dificuldades natde se seguir lideres. Dé uma olhada n
mais comuns:

Visdo nova gera mudancaEncaremos o fato. A maioria das pessoas ndo glests
mudanca e, toda vez que alguém comeca a larc=r
uma nova visdo, a mudanca € inevitavel.
Eu costumava achar que os lideres gostavam Os lideres ndo gostam de
de mudanga, e seus seguidores, ndo. Mas, a medida mudanca mais do que seus
gue fui ganhando maturidade, vim a perceber que seguidores — a menos,
os lideres ndo gostam de mudanca mais do que é claro, que a mudanca
seus seguidores — a menos, € claro, que a mudanca seja idéia deles!
seja idéia deles!

As atitudes das pessoas a mudanca sao diferendesl@elas ajudam a cria-la. A
participacdo aumenta o dominio. Quando vocé é o,ddhas coisas de um modo diferente
Vocé avanca. Toma mais cuidado com o que quer gjae Se vocé duvida disso, responda
esta pergunta: Quando foi a Ultima vez que vocérencum carro alugado? Isso simplesmen
ndo acontece. As pessoas entendem das coisas partjcipam.




Elas ndo entendem a visafds pessoas nao aceitam uma visdo que nao entebdedn
porque os lideres langcaram uma visdo de um modo el@onvincente, isso nao significa qu
seu pessoal realmente a entendeu. Tipos e edfidwsrdes de comunicagéo néo funcionam c
mesmo modo para todos.

Ken Blanchard, certa vez, perguntou para Max DeRrerde Leadership is an art
[Lideranca € uma arte], o que ele considerava g=pel do lider em uma organizacédo. DePr
respondeu: "Vocé tem de agir como um professorf dérge. Tem de repetir a visdo varias veze
até que as pessoas a entendam." E, se for int@jgerider a comunica de varias formas, el
muitos cendrios, usando muitos métodos.

Elas ndo concordam com a vis@dgumas pessoas reagem de forma negativa a uma

visdo porque acham que é impossivel alcamnca-|

Geralmente, as pessoas Outras — embora aconteca com muito menos
discordam da viséo porque frequéncia — porque a consideram extremamente
nao aceitam seu autor. pequena. Ha outras ainda que hesitam porque a

visdo mudou desde o0 seu engajamento inicial.

Contudo, na maioria das vezes, o verdadeiro prabtemn mais a ver com o lider. Geralment
as pessoas discordam da visdo porque ndo aceiaauise.

A Lei da Aceitacdo, enAs 21 irrefutaveis leis da liderangaeza que primeiro as
pessoas aceitam o lider, depois a visdo. Se aelitnos lideres, entéo elas aceitam aquilo ¢
que esses lideres acreditam. Mesmo quando seusslipgeomovem uma visdo que néo
convincente, as pessoas que ja os aceitaram cantinuapoia-lo. No entanto, essa variagao |
Lei da Aceitacdo também € verdadeira: independenttande quanto a visdo seja boa, se
pessoas ndo acreditarem no lider, terdo problearasageitar a visao.

Elas ndo conhecem a visdo. Em se tratando de ades|tndo ha diferenga algum:
entre pessoas que ndo conhecem a visdo de umdzaigfane a organizacao que nao tem de fe
uma visdo. O resultado inevitavel é insatisfacédesnimo.

Se vocé trouxe novas pessoas para a organizacéde dedtima vez que a viséo foi
apresentada, entdo vocé tem pessoas que nao conbeaevisdo. Desculpe-me se isso pare
exageradamente 6bvio, mas é um problema mais catouque se pensa. Empresas em cresci:

mento costumam contratar novos funcionarios sepods eles algum

Conhecimento da nova visédo. Toda organiza¢éo jareeisim processo

integrado para transmiti-la.

Mas, mesmo que vocé tenha certeza de que cadaapgssose torna parte de su
organizacdo ouve a visdo, isso néo significa qdastoelas a conhecem. A visdo vaza. Preci
ser comunicada clara, Criativa e continuament=

Imagine que cada pessoa em sua A visdo vaza. Precisa ser
organizagdo tem um tanque onde é guardada avisdo. comunicada clara,
Agora, suponha que haja uma rachadura ou um criativa e continuamente

buraquinho nesse tanque. Uma vez que todos:
humanos (e, portanto, falhos], vocé ndo podeimdimesses vazamentos. O melhor que vo
pode fazer é continuar a encher os tanques. Alljdees ndo gostam de se tornar repetitivo
mas de fato ndo ha alternativa se vocé quiseragles tconhegcam a visao.

Elas acham desnecessario alcancar a visdo. Sequecéconquistar pessoas para
visdo, ha trés tipos diferentes de abordagem. meira diz: "Vamos fazer isso com ou ser
vocé." A segunda diz: "E claro que gostariamoswquo@ nos ajudasse a fazer isso." A tercei



diz: "N@o podemos fazer isso sem vocé." Da parairddir qual delas inspira e motiva a:
pessoas a participarem e darem o melhor de si.

Lideres autocraticos & moda antiga talvez pudessémimpunes com o primeiro tipo
de atitude, mas isso ndo funciona hoje, pelo maéosem paises onde as pessoas s&o livres
segunda abordagem as vezes funciona, mas naeédaéate quanto a terceira. As pessoas (!
entendem como € importante sua participacdo saovades a perseverar e trabalhar col
exceléncia, mesmo diante de obstaculos.

Um bom exemplo disso ocorreu durante a Segundar&NMemdial em uma fabrica de
para-quedas. Os funcionarios faziam para-quedamiioares para o esfor¢co de guerra, mas €
um trabalho arduamente tedioso: longas horas em méguina costurando quildmetros d
tecido branco. Todas as manhas, os funcionarios Enmbrados de que cada ponto de costu
fazia parte de uma operacéo salva-vidas. Maridedos e filhos deles poderiam usar o par
quedas que eles costuraram naquele

dia. Aquelas vidas ndo poderiam ser salvas semesfois0s. A lembranca continuads
da visdo, junto com o estimulo de que esses fuagmneram parte integrante dela, era o que
fazia continuar.

Ninguém esta pronto para a visdo. Gosto dessdadirdo falecido Jeff MacNelly,
cartunista ganhador do premio Pulitzer e criadoséte Shoe:

SHOE por Jeff MacNELLY
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E lamentavel dizer, mas algumas pessoas ndo estjmaradas — emocional,
intelectual ou profissionalmente — para subir, ad@ visdo e ajudar a leva-la a cabo. ¢
estiverem dispostas, mas ndo forem capazes, podenreinadas e desenvolvidas. Se né
estiverem dispostas nem forem capazes, entdo tafieehaja muita coisa que vocé possa faz
para ajuda-las.

Lideres 360 sdo canais de informagdo que conectam o topo dmseada organizagao.

Quando alguma dessas seis questdes € um probleas pessoas ndo criaram a visao, naa
entendem, ndo concordam com ela, ndo a conhecédramadesnecessario alcanca-la ou n:
estdo preparadas para ela —, entdo o canal edtaidbse a visdo nédo pode fluir dos lidere
gue estdo no topo até as pessoas que realmenia éaz@mbalho. Se a visdo ndo chegar a
funcionarios, nunca se realizara.



2.1GNORAM A VISAO — FAZEM O QUE BEM QUEREM

Algumas pessoas talvez ndo ataquem a visdo, magmwamao a apoiam. Em vez dissc
fingem que ela ndo existe e fazem o que bem qudratares ndo podem fazer isso e aind
manter sua integridade e eficiéncia. Um lider comeng conversei, que por muitos ano
trabalhou

no escaldo médio de uma organizagao, disse qeented de uma vez

em que seu chefe quis que ele confrontasse umofér® sobre uma questao
referente ao codigo de vestuario. O problema eeaegse lider nao concordava com a politic
Mas ele acreditou na visdo mais ampla da orgarozacguis apoiar seu lider, por isso levo
adiante a confrontacédo, A situacado ficou sobretificil porque o funcionario achou que

a regra era insignificante. Mas o lider do escal&dio apoiou seu lider com
firmeza. O funcionario nunca soube que esse lideiath concordava com ele, e ndo com s
chefe.

3.ABANDONAM A VISAO — SAIDA DA ORGANIZACAO

Se a visdo viola seus principios ou ndo condiz ooque vocé valorlza 14 no intimo,
deixar a organizagdo talvez seja a medida adegbadazes essa € a melhor opgéo — sair cc
honra. Desse modo, o lider no escaldo médio daniaags#io ndo esta solapando a visdo, ne
endossando algo com o qual ndo pode concordarntdate, devo dar um aviso. Se o lider n
escalao médio da organizacdo sair pelas razdetasrraele podera se encontrar em uma mes
situacdo em outra organizacdo. Se Vocé esta cdgitsura saida, certifique-se de que nao e:
fazendo isso por egoismo ou ego.

4. ADAPTAM -SE A VISAO — ADESAO

Por fim, um bom funcionario encontra uma maneira adierir a visdo de sua
organizacdo. David Branker me contou a historidBdt, um gerente médio cujo trabalho er
dar suporte na area de informatica

fornecer rastreamento de dados para o departamgatdreinamento de uma
organizacdo. Bret estava frustrado porque nao actja® o o trabalho que havia sido solicitad
a fazer estava contribuindo consideravelmente paisdo da empresa.

Em vez de se zangar ou se queixar, ele abordodideu para conversar sobre &
questao. Juntos, eles descobriram como o departamerBret poderia agregar um valor maic
a organizacao criando sistemas que usassem te@nphog tornar os treinamentos mais rapido
mais

eficientes e mais eficazes em termos de custo.d&draa visao, Bret ndo s6 promovel
a misséo, agregou valor a organizacdo e melhoresu tado final, mas também descobriu urr
grande realizacdo pessoal.

Douglas Randlett, que trabalha com o pastor Tomliiulex- técnico de futebol
americano, fez sua tese de doutorado sobre o rassmto, liderar do escaldo médio de un
organizacdo. Ele confirma que, quando a visdod#s ho escaldo médio ndo se alinha com a
lideranca no topo, o resultado sempre é baixafagdis no trabalho. Quando esses dois fator
se alinham, a satisfacéo € grande e o sucessortambé



5. PATROCINAM A VISAO — ACEITAM A VISAODO LIDER E A TORNAM REALIDADE

A visdo pode comecar com uma pessoa, mas sé sargelos esforcos de muitas
pessoas. Aceitar a visao do lider e trabalhar

para cumpri-la deve ser a repdos Lideres
A visdo comega com uma pessoa360’.Eles devem tentar tirar a visdo do eu e passa-|

mas so se realiza pelos esfor¢cos deara o nos.
muitas pessoas. John W. Gardner comenta: "As perspectivas

séo maravilhosas e os problemas, imensos.

Quem ndo se sente estimulado a agir com essasafimaacdes estd cansado dema
para comecar a trabalhar para nés."

Durante os trinta e cinco anos em que liderei drgades, sempre trabalhei
arduamente para transmitir a visdo que tinha pamharequipe. Algumas pessoas a aceitaval
outras néo.

As pessoas gque ndo aceitaram a visdo ndo a patr@timem a passaram para sel
seguidores. Conseqiientemente, as pessoas a queavdich muitas vezes nao contribuirar
para o sucesso total da organizacao.

AQUELES QUE PATROCINAM AQUELES QUE NAO PATROCINAM
AVISAO AVISAO
Colocaram as necessidades da organizacdo Colocaram suas necessidades
em primeiro lugar em primeiro lugar

Continuaram a apresentar a visdo as pessoas  Continuaram a apresentar-se as pessoa:
Representaram-me bem para os outros Representaram-se bem para os outros

Entenderam seus papéis Entenderam mal seus papéis

6. AGREGAM VALOR A VISAO

A resposta mais positiva para a visdo de um lidea®m de patrocina-la e realment
agregar valor a ela. Neste momento, a visdo t@rége mais. Tem um valor maior para o lide
um valor maior para quem recebe a visdo e um waddor para a pessoa que contribuiu com el

Nem todos tém a oportunidade de agregar valor&vRara isso, ha um pré-requisit
que se chama patrocinar a visdo uma vez que ebagéa. Mas aqui esta algo importante: Um
vez que comecou a agregar valor a visdo, vocérelimd Desafio da Visao, pois ndo estd ma
patrocinando a visdo de uma outra pessoa; esticpatndo uma visdo com a qual contribuiu.

Ninguém patrocina uma visdo e agrega valor a al@ocminha equipe na EQUIP, a
organizacdo sem fins lucrativos que fundei insgirath minha fé, em 1996. Desde o comeg
nossa missao era treinar lideres. Inicialmentesanasstratégia era trabalhar em trés are
distintas: em ambientes académicos, em areas wwbanaternacionalmente. Em 2001



restringimos nosso foco e aprimoramos nossa vikgaiglindo voltar toda a nossa atengéo pare
treinamento de lideres em paises estrangeiros.sToslanembros da equipe da EQUIP era
patrocinadores da visdo desde o comego, mas lidlemstantes faziam mais ainda do qu
patrocinar a viséo: eles colaboraram para que hex@ssemos a necessidade de nos concer
em fazer uma Unica coisa com total excelénciapendd coisas simplesmente bem-feitas.

O que surgiu entdo foi o Million Leaders Mandateafidato de um Milhdo de Lideres],
nossa tentativa de treinar um milhdo de lideresiegis por todo o mundo. Enquanto escrevi
esse livro, mais de 700

mil lideres estavam em treinamento. Por volta deija de 2006, dei treinamento en
cada continente, exceto na Antartica, e atinginussa meta de treinar mais de um milhdo ¢
lideres. Ja estamos considerando a meta de towisamilhdes de lideres!

Todos os dias, membros da EQUIP patrocinam a wis@mm os lideres que queremo:
treinar sem custo algum, com os instrutores assosigue doam dinheiro e tempo para trein
lideres de um lado a outro do mundo e para os desdde quem cada centavo vai para
patrocinio do projeto. S&o parceiros que estd@g@aando a visdo que criamos juntos. E, pq
isso, minha gratiddo a eles ndo tem limites.

Desafio n° 7

O DESAFIO DAINFLUENCIA:
Liderar quem esta acima de sua posicao ni&cié

CHAVE PARA ATRAVESSAR COM SUCESSO O DESAFIO DA INFLUENCIA :

Pense em infki@nn&o em posicéo.

Depois de ler os seis desafios anteriores, talve® \axhe que tém um impactc
minimo sobre vocé. Neste caso, considere-se unsagele sorte. Ninguém, no entanto, esca
do Desafio da Influéncia, mesmo se a organizacé® aual trabalha é maravilhosa ou se s
chefe é 6timo. Liderar quem esta acima de sua fmsigo € facil. Se liderar de fato fosse faci
gualquer pessoa seria um lider, e todos poderianessair na lideranca.

A maioria dos bons lideres acredita em si mesmesnesua lideranca. Eles estac
convencidos de que, se fossem seguidos, toda peegeibeneficiaria e seus objetivos seria
alcancados. Entéo, por que isso nem sempre ac8riRecague as pessoas que se reportam a ¢
ndo se alinham para segui-los? Porque elas nadaé&aré-lo! Lideranca é influéncia. Se voc
nao tiver posicdo nem influéncia, as pessoas @ segui-lo. E, quanto mais afastadas el
estiverem de sua posicao, menores serdo as chdacedeixarem lidera-las. Essa é a razéo g

que os | aderes 36Gsforcam-se para mudar o conceito eu quero umigdoogue fard as



pessoas me seguirem para 0 conceito eu quero mer @iguém a quem as pessoas desej
seguir.

APESSOASSEGUEM LIDERES..

E uma falacia acreditar que as pessoas automatitarinam segui- | lo se vocé fosse
o lider posicionai. Lideres que realmente estivanartopo sabem que as coisas ndo funcionan
a assim. As pessoas 0 seguem agora? Seieseg

Lideres 360esforcam-se para hoje, entdo irdo segui-lo amanha, quandoé

mudar o conceito eu quero tiver uma posicao melhor. Mas se as pessoas nac
uma posicao que fara as seguirem no lugar onde vocé esta no momento,
pessoas me seguirem para o entdo nao irdo segui-lo também para o layate
conceito eu quero me tornar vocé esta indo. A Unica solugdo para o Desafio
alguém a quem as pessoas da Influéncia é tornar-se se o tipo de lider que as
desejam seguir. outras pessoas querem seguir. E que tipo de lider
seria?

As PESSOAS SEGUEM LIDERES A QUEM CONHECEM -- LIDERES
QUE SE PREOCUPAM

Muitas pessoas tentam instigar os outros criticaslou tentando fazé-los "funcionar".
As pessoas normalmente reagem na defensiva, cangdorse de modo agressivo ou isoland
se. O reformador protestante John Knox dizia: "Ségode contrariar e influenciar ao mesm
tempo."

Por outro lado, se os lideres se preocupam comindddduo como pessoa, entdo a
pessoas tém uma boa reagdo com eles. Quanto mamistia preocupacdo, mais ampla e me
longa sera sua influéncia. Bo Schembechler, exdécda equipe de futebol americano d
Universidade de Michigan, observou:"La no fundajss@pgadores devem saber que vocé
preocupa com eles. Isso € 0 mais importante. Eaganpoderia levar adiante o que faco se
jogadores percebessem que eu nao me importavas&hlem, no final das contas, que estou
lado deles."

As pessoas percebem como vocé se sente com relatas. Podem .dizer a diferenc:
entre lideres que as estdo usando para ganho pesaqaeles que querem ajuda-las a tere
sucesso. As pessoas se animam para animar peSsoasguem conhecer o0 coracao de algue
gue se importa, e respondem bem a essa pessoa. test desta forma: lideres que andam
segundo quilémetro geram seguidores que andangunde quilémetro. Se vocé se empenh:
no sentido de se preocupar com 0s outros e ajsl&ihbdo eles irdo se empenhar para ajuda
quando vocé Ihes pedir isso.

AS PESSOAS SEGUEM LIDERES EM QUEM CONFIAM - LIDERES



COM CARATER

O tedrico politico Thomas Paine afirmou: "Admiroaqige conseguem Sorrir em meic
aos problemas, reunir forgas na angustia e crismgeon na reflexdo. Encolher-se é coisa
mentes pequenas, mas aquele cujo coragdo € frmaja consciéncia aprova sua condut
perseguira seus principios até a morte." O que uta #Hder a forga para exibir tais qualidade
admiraveis? A resposta é carater.

Como norte-americanos, temos a tendéncia de daaréofase ,4 inteligéncia e ¢
habilidade. E, embora sejam importantes, essaasco@ podem substituir a firmeza de carate
Como ensino em As 21 inelutaveis leis da liderangafianca é a base da lideranca. Um lid
que entende muito bem como os problemas de carfiactam a lideranca é Chuck Colson,
ex-assessor de Nixon que foi preso logo apos ¢
escandalo Watergate. Colson mudou radicalmeine

sua vida apos aquela terrivel experiéncia e agora "Nao se pode contrariar e
da palestras sobre lideranca e questdes aceréa da f influenciar ao mesmo tempo.”
Ele observa: "A medida que vocé atravessa a vida, —JOHN KNOX

seja na carreira militar, em seus negocios, rea=
ou em qualquer outra forma de vida (e, naturalmemesua familia), alguém vai depender ma
de seu carater do que de seu QI."

A maioria das pessoas reconheceria que a confiatléi € importante em um lider. C
que algumas pessoas ndo reconhecem é a importincianfiabilidade em pretensos lidere:
Rod Loy, que lidera uma grande organizacédo enelRRtick, Arkansas, comentou:

Sao tantos os lideres médimsdizem:"quando for lider, mudarei meu
estilo de vida." Relino-me amuntas pessoas abaixo do lider principal
gue nao vivem de acordo cooddigo de carater da liderangca maxima.
Elas pensam o seguinte: N&gipo viver assim até me tornar um lider
visivel Acredito no seguinge:ndo viver de acordo com esses altos
padrdes, jamais me tornaneiligder. Prefiro limitar minhas liberdades —
porque entendo os sacrifidagposi¢do que, um dia, desejo ter.

Se vocé deseja vencer o desafio da influéncia,oedédenvolva e exiba o tipo de
carater que julgaria admiravel em um lider méaxiteso abrird o caminho para relacionamentc
com os outros, hoje, e ir4 prepara-lo para a lidgrado-posicional de amanha.

ASPESSOAS SEGUEM LIDERES A QUEM RESPEITAM —
LIDERES COMPETENTES

Respeito é quase sempre conquistado em situaddesisdiUma posigdo de liderange
ajudara um lider até o momento em que surgirerouiifades, Entéo o lider deve se levantar

para enfrentar essas dificuldades. Lidemessgo



Enquanto lideres ineficientes incapazes de enfrentar desafios talvez desejem

exigem respeito, lideres respeito de seus seguidores e colegas, mas
competentes ordenam respeito. raramente o tém. Talvez sejam estimados se
tiverem bom carater e cuidado com 0s oumas,
nao serao muito respeitados. As pessoas talvemtmnt bem, mas ndo Ihes dardo ouvido
Todos podem ter o direito de falar, mas nem todoseguem o direito de serem ouvidos.

Enquanto lideres ineficientes exigem respeito,réisleompetentes ordenam respeit

Ser capaz de fazer um bom trabalho leva a credhiié de um lider. Se vocé pensa que po
fazer um trabalho — isso é confianga. Se realmeode fazé-lo — isso € competéncia. E nao |
0 gue substitua isso.

AS PESSOAS SEGUEM LIDERES A QUEM PODEM ABORDAR- LIDERES CONSISTENTES

Um lider médio que entrevistei enquanto estavagegulo este livro, a quem chamare
de Fred, contou-me que, certa vez, teve como almafelider muito mal-humorado. Ele nuncs
sabia se o0 "bom chefe" ou o " Mau chefe" apareaasig@scritério em um determinado dia
MasFred aprendeu a lidar com o problema deposgdeir o conselho de um colega de equip

Se Fred tinha um problema no trabalho no qualigaga da atencdo do chefe mal
humorado, ele o acrescentava a uma lista que rhanéro apresentava a reunido semanal
equipe. Fréd sempre tinha muito cuidado para rasestar ao lado de seu chefie durante i
unido. Desse modo, ele tinha a chance de obseswaw o chefe tratava o0s outros enquanto
discusséo seguia de pessoa a pessoa em tornosdaDepois de o chefe ter conversado co
dois ou trés funcionarios, Fred podia avaliar castava seu humor naquele dia. Se seu ch
estivesse mal-humorado, Fred guardava a lista goresideixava para discuti-la em outro die
Mas se o chefe estivesse com um bom e favoravell,aBted fazia todas as perguntas de s
lista e obtinha uma boa resposta para cada unma.nfrgas vezes acabava guardando a lista f
cinco ou seis semanas até que o chefe estivedmmdastral. A ma noticia era que muitas vez
havia um atraso na solucdo de algumas questdestanfis, mas a boa noticia era que o che
mal-humorado raramente atacava Fred.

Diz um provérbio iidiche:"Se vocé age como um bur@o se ofenda se as pesso:
montarem em vocé." Imagino que vocé poderia digeré&jisso que Fred tinha de fazer para
dar bem com seu lider inconsistente. Consisténg@ énfacil para ninguém. Na verdade,
escritor Aldous huxley afirmou: "Consisténcia écatgntrario a natureza, contrario a vida. A
Unicas pessoas totalmente consistentes sao ossthorto

Se quiser ser o tipo de lider que os outros queseguir — um Lider 360—, entdo

faca planos para combater o bom combate de seistmnte para que vocé seja acessive
Mesmo que vocé se preocupe

com as pessoas, seja honesto com elas e possarfabem trabalho, a menos que sej
consistente, as pessoas ndo dependerdo de vd#ceriardo em vocé.

AS PESSOAS SEGUEM LIDERES A QUEM ADMIRAM - LIDERES COM COMPROMISSO

Gosto da histéria do fazendeiro que passou poowanos ruins e foi procurar o
gerente de seu banco.



— Tenho uma boa e ma noticia para vocé — anuncidur@ionario do banco.

— Qual vocé gostaria de ouvir primeiro?

— Por que nao conta as mas noticias e acaba togasso? — Respondeu o gerent
do banco.

— Tudo bem. Com a terrivel seca, inflacdo e tudio, pude saldar nenhuma prestacé
de meu financiamento este ano; nem do principal ch@srjuros.

— Bem, isso é terrivel — respondeu o gerente.

— Pior. Também ndo poderei pagar nenhuma pres@gaampréstimo que fiz para
todo o maquinario que comprei, nem do principal Gesjuros,

— Puxal! Isso realmente é péssimo!

— Pior do que isso — continuou o fazendeiro. — Veedembra que também fiz um
empréstimo para comprar sementes, adubos e ouwfposnentos? Bem, ndo posso pagar nal
também, nem o principal nem os juros.

— Isso é terrivel, e ja chega! Diga-me qual é armigcia — pediu o gerente.

— A boa noticia — respondeu o fazendeiro com umissp— é que pretendo
continuar a fazer negoécio com voceé.

A piada é velha, mas é verdade que as pessoasaadrs que exibem grande
compromisso. Pensem em alguns dos grandes lideeesrapé admira. Quando penso er
pessoas como Winston Churchill, Martin Luther Kiltg e John Wesley, uma das primeira
qualidades que me vém a mente é o compromisso. dgkes deram tudo o que tinham par
liderar segundo seus principios.

H& vérios anos, fui co-autor com Jim Dornan de iwmo lintitulado Como tornar-se
uma pessoa de influéncia. Muitas pessoas me dizem ge todos os meus livros, esse €
favorito delas. Por qué? Acredito que seja powusetivro sobre lideranca para pessoas que n
tém posicéo de lideranca. E, sobretudo, populae grissoas envolvidas em marketing de rec
uma vez que o ramo delas é totalmente baseadofkr@rcia. O livro baseia-se nas qualidade
que lhe apresentarei agora, que e sdo as qualidedesn influenciador e faceis de serer
lembradas.

Integridade — forma relacionamentos com base na confianca
Cuidado — preocupa-se com as pessoas como individuos
Fé —acredita nas pessoas
Atencédo —valoriza 0 que 0s outros tém para dizer
Compreenséao € do ponto de vista dos outros
Expansdo —ajuda os outros a crescerem
Navegacédo —ajuda os outros a atravessarem dificuldades
Conexao —da inicio a relacionamentos positivos
Capacitagdo —da aos outros o poder de liderar

Se vocé se esforcar muito para fazer todas essagscoom as pessoas em SL
organizacdo, vencera o Desafio da Influéncia. @eslegesta em pensar em influéncia, e nao e
posicdo. E sobre tudo isso que tem a ver lideraBeacomecar a praticar as qualidades
influéncia, vocé estara preparado para assumirdasaarefas mais dificeis dos Lideres°360
liderar para cima. Esse é o tema da proxima segste tvro.



REVISAO DA 2- SECAO
Os desafios que Lideres 3é@frentam

Aqui esta uma breve revisdo dos desafios que fddoho escaldo médio da
organizacao enfrenta:

1.0 Desafio da Tens&o: A presséo de ser surpreendiéscaldo médio
2.0 Desafio da Frustracédo: Seguindo um lider irexfte

3.0 Desafio dos Muitos Chapéus: Uma cabeca... mahapéus

4.0 Desafio do Ego: Vocé muitas vezes estd escomaicescaldo médio

5.0 Desafio da Realizagdo: Os lideres gostam neaésthr na frente do que de
estar no escaldo médio

6.0 Desafio da Visdo: Patrocinar a visdo é maisitifuando nao foi vocé que a
criou

7. O Desafio da Influéncia: Liderar quem esta aai@aua posi¢cdo ndo é facil

3* SECAO

OsS PRINCIPIOS QUE LIDERES6(’ POEM
EM PRATICA NA LIDERANCA PARA CIMA

“Siga-me, estou bem atras de vocé”



Se. vocé esta tentando causar um impacto do esteldim de uma organizacéo, enta

€ provavel que se identifigue com os mitos e desalescritos nas duas sec¢des anteriores
livro. E quase certo que vocé tem de lidar com wmmais deles todos os dias. Entédo, con
aproveitar a0 maximo sua situacdo ao mesmo tempovqoé supera os desafios e evita ¢

mitos? Vocé desenvolve a habilidade para ser urarl360 aprendendo a liderar para cime

(com seu lider), liderar para os lados (com selegas) e liderar para baixo (com seus segt
dores). Cada um desses estilos de lideranca a@o’
em diferentes principios e exige diferentes hadiles ~ "Se quiser progredir, liderar

Liderar para cima é o maior desafio do Lider°360 para cima € muito melhor
A maioria dos lideres deseja liderar, néo ser dider do que bajular.”
Mas a maioria dos lideres também deseja ter valor —DAN REILAND

Agregado a eles. Se vocé aceitar a abordagem ¢
consiste em desejar agregar valor aqueles que asid@ de vocé, terd a melhor chance ¢
influencia-los. Enquanto discutiamos idéias pate Bgro, Dan Reiland observou: "Se quise
progredir, liderar para cima é muito melhor do Qagilar.”

No outono de 2004, vislumbrei um mundo que eralnmate novo para mim. No
Exchange, um evento para executivos que realizostod anos, convidei os participantes pa
assistir a uma apresentagdo de um famoso regefiilardsnica de Boston, Benjamin Zander
junto com a Orquestra Sinfénica de Atlanta. Na aded ndo sO assistir; foi uma experiénci
interativa de lideranga em que nos sentamos errenasicos da orquestra enquanto el
ensaiavam, e 0 regente nos deu nog¢des de comumidiaigiianca e espirito de grupo dentro d
uma equipe de artistas da mais alta qualidadenEidvel.

Essa experiéncia me motivou a ler o livro que Zarderia escrito com a esposa
Rosamund Stone Zander, intitulado A arte da pdikdbie. Nele, ambos contam uma histéri
que notavelmente ilustra o valor da lideranca pama e como ela pode agregar valor a um lid
€ a uma organizagéo. Benjamin Zander escreveu:

Um dos artistas mais talentosos e consumados queeciosentou-se, por décadas
como um modesto musico do naipe de violas de ursapdacipais orquestras dos
Estados Unidos. Eugene Lehner foi o violista dal&io Quarteto Kolisch e dirigente
do distinto Quarteto de Cordas Juilliard bem congoodtros inumeraveis grupos...
Quantas vezes o consultei para esclarecer porftosislide interpretacdo — para ter a
escalas tiradas de minha frente por sua brilhareepcao da musica!'

Zander ainda diz que ficava curioso por sabergenaldos outros regentes —- que tér
uma notoria reputacdo de serem egoistas — haviultado e usado o imenso conhecimento
experiéncia desse musico como artista e lider.ésagasposta de Lehner:



Lembro-me, um dia, no primeiro ano em que eu estacando com a orquestra, de
uma ocasidao em que Koussevitsky estava regendgagsade Bach e, ao que parecis
tinha dificuldades para obter os resultados quejdes — as coisas simplesmente né
estavam dando certo. Felizmente, sua amiga, a grpadagoga e regente frances
Nadia Boulanger, por acaso, estava na cidade adsemissistindo ao ensaio. Assir
Koussevitsky aproveitou a oportunidade para sairude situacdo complicada e
embaragosachamando-a: "Nadic, por favor, vocc gastle vir aqui reger? Quero ir
para o fundo da sala para ver como esta soandmjanto.” A senhorita Houlanger
subiu ao palco, fez alguns comentarios para oscosI® regeu a orquestra passanc
pelo trecho sem nenhuma dificuldade. Desde aquetaemnto, em todos os ensaios, e
ficava esperando o regente dizer: "Lehrer, venha @ger, quero ir para o fundo de
sala para ouvir como estd soando o conjunto." daqtarenta e trés anos que iss
aconteceu, e as chances de eu ser solicitado dawea menores.

Tenho certeza de que vocé ndo quer esperar quagemtds anos para ter ume
oportunidade de liderar para cima. Vocé quer sex pessoa de influéncia a partir de hoje.

Influenciar seu lider ndo é algo que vocé poderfareum dia. Na verdade, uma ve:
que vocé ndo tem controle sobre as pessoas queas$tda de vocé no quadro organizaciong
elas podem se negar a ser influenciadas por vogdioqualquer pessoa abaixo da autorida
delas. Por isso, ha uma possibilidade de vocé marozapaz de liderar para cima com elas. M
vocé pode aumentar muito as chances de sucessseaegm pratica os principios desta sec:
do livro. Sua estratégia fundamental deve ser apma lider, agregar valor a organizacdo
distinguir-se dos restantes do nivel médio fazesmiotrabalho com exceléncia. Se praticar ess
coisas consistentemente, entdo, com o tempo, bdite estd acima podera aprender a confi
em vocé, contar com vocé e buscar seus conselhoad#& passo, sua influéncia aumentara
vocé terad cada vez mais oportunidades para ligerarcima.

Principio de lideranca para cima n°1

LIDERE-SE A SI MESMO EXCEPCIONALMENTE BEM

De vez em quando, em uma conferéncia, jovens tistiaproximam- se de mim e
falam sobre o quanto gostariam de se tornar grdfiles e como estdo trabalhando duro pa
aprenderem e crescerem. Mas, entéo, lamentam: dAiéd tenho ninguém a quem liderar."



Minha resposta para eles é: "Liderem-se a si meskas onde tudo comeca. Além
disso, se vocés ndo seguirem a si mesmos, pomga®utra pessoa deveria?"

Vocé ja trabalhou com pessoas que nao se lideranfd Béor, ja trabalhou para pessoz
em posi¢des de lideranga que ndo conseguem sardér que elas fazem além de dar u
péssimo exemplo? S&o como o corvo de uma fabuldi geeta vez. O corvo ficava em uma
arvore sem fazer nada o dia todo. Um coelhinhoovaorvo e perguntou:"Posso ficar sentad
também como vocé sem fazer nada o dia todo?"

"Claro" respondeu o corvo,"por que ndo?" Entdo elmmsentou- se no chdo embaix
do corvo, seguindo seu exemplo. De repente, untsaagpareceu, atacou o coelho e o comeu

A moral da histéria, por ironia, € que, se vocarfigentado sem fazer nada o dia todo,
melhor ficar sentado em um lugar bem alto. Masficge embaixo onde ha acdo, vocé na
podera se dar ao luxo de

ficar sentado sem fazer nada. A chave para lideraa-si mesmo bem é aprender
autogcrenciar-se. Tenho observado que a maiorigpdasoas de muita énfase a tomada
deciséo e muito pouca énfase ao gerenciamento dséde Consequentemente, elas perde
foco, disciplina, intencionalidade e propdsito.

Creio nisso com tanta convic¢ao que escrevi um linteiro sobre a questao intituladc
Today matters [Questdes de hoje], A tese do livque as pessoas de sucesso tomam decis
acertadas no inicio e gerenciam essas decisGeantémte. Muitas vezes pensamos que au
lideranca tem a ver com tomar boas decisdes tagldss, quando a realidade é que precisan
tomar algumas decisdes criticas em importantes &i@aida e, depois, gerenciar essas decis
dia apés dia.

Aqui esta um exemplo classico do que quero dizecéVja tomou a decisédo no anc
novo de que faria exercicios? E provavel que vécgajba que fazer exercicios é important
Tomar a decisdo de fazé-los ndo é tao dificil, gemenciar essa decisdo — e leva-la a cabo —
muito mais dificil. Digamos, por exemplo, que

vocé se matriculeem uma academia na primeira A chave para liderar bem
semana de janeiro. Ao se matricular, vocé esta a si mesmo € aprender a
entusiasmado. Mas, ao apareceratademia pela autogerenciar-se.

primeira vez, vocé se depara com uma multid

H4 tantos carros que a policia esta orientandérsito. Vocé dirige por ali por quinze
minutos e, | malmente, encontra um estacionament® guatro quarteirdes do lugar. Mas tud
bem; vocé estd ali para se exercitar de qualqueraiopor isso vai a pé até a academia.

Entdo, ao entrar no prédio, vocé tem de esperapa entrar no vestiario para st
trocar. Mas vocé pensa: Tudo bem. Quero ficar emdoVai ser 6timo. Vocé pensa assim a
finalmente se vestir e descobrir que todos os HpErestdo sendo usados. Mais uma vez vo
tem de esperar. Finalmente, vocé consegue um hparelndo é o que vocé realmente queri
mas, tudo bem, ira usa-lo — e se exercita por vimteutos. Quando vé a fila para o chuveirc
voceé resolve deixa-lo para outra hora, pega sugmmsoe simplesmente se troca em casa.

Na saida, vocé vé a gerente da academia e resalaenar sobre o nimero de pessoa
Ela diz: "Ndo se preocupe. Volte daqui a trés sema® vOCé conseguird uma vaga n
estacionamento mais préximo e poderd escolher aselaps. Pois, nessa época, 98% d
pessoas que se matricularam terdo deixado de frequeeacademial”

Uma coisa é decidir fazer exercicios. Outra coiske €ato levar a cabo essa decisa
Uma vez que todas as outras pessoas caem forateracée decidir se desistira como todos ¢
outros ou se persistird. E, para isso, é precigmarenciamento.




Nada causara melhor impressédo em seu lider douguéabilidade de gerenciar a s
mesmo. Se seu lider tiver sempre de despenderi@men@ gerencia-lo, entdo vocé sera vis
como alguém que consome tempo e energia. Se vaEreeciar bem, no entanto, seu chefe il
vé-lo como alguém que maximiza oportunidades enefii pontos fortes pessoais, uma raz
para que seu lider recorra a vocé quando a prassaentar.

O QUE UM LIDER DEVE GERENCIAR EM SI MESMO

Em Today matters, faco referéncia a inimeras péonihis que as pessoas que deseje
ter sucesso deveriam tomar. Mas, aqui, quero camtrar-me apenas na lideranca. Por isso,
quiser ganhar credibilidade com seu chefe e oguttoncentre-se em cuidar dos negacit
nestas sete areas:

1.GERENCIE SUAS EMOGOES

Certa vez, fiquei sabendo que as pessoas com prablemocionais tém 144% a mai
de chances de sofrerem acidentes de carro do mqeaaque ndo os tém. O mesmo estut
obviamente descobriu que uma dentre cinco vitireeecilentes fatais havia tido uma briga co!
outra pessoa seis horas antes do acidente.

E importante que todos gerenciem as emocées. Nimgasta de gastar tempo con
uma bomba-relégio emocional que pode "explodir' a

qualquer momento. Mas é sobretudo importante qudideses controlemmi.iN
emocdes, pois tudo o que eles fazem afeta muitessgquessoas.

Bons lideres sabem quando demonstrar emoc¢des dajretardai-las

Bons lideres sabe
quando demonstrar emoc¢de
guando retarda-las.

. As vezes eles as deixam transparecer para gpesaeas que estdo com ele posse
sentir 0 que ele esta sentindo. Isso as instiga.dsnanipulacdo? Nao acho que seja, desde |
os lideres

estejam fazendo isso pelo bem da equipe, e naocsparproprio ganho. Uma vez que
véem mais do que os outros e a frente deles, eefidnuitas vezes experimentam as emog¢
primeiro. Ao permitir que a equipe saiba o que vesi& sentindo, vocé a esta ajudando a ve
gue vocé esta vendo.

Em outras vezes, os lideres tém de controlar sasrentos. Em seu livro American
soldier [Soldado americano], o general Tommy Fragdeyeve sobre um incidente devastad
gue ocorreu no Vietnd quando ele era oficial sebait e o exemplo que lhe foi dado nessa ar
pelo tenente-coronel Eric Antilla, que colocou @snkens a quem comandava acima de su
préprias necessidades emocionais:

Estudei os olhos de Eric Antilla. Sabia que elesstdominado pela angustia, ma
nunca a deixou transparecer. Estdvamos em gudeagstava no comando das tropas e
combate. E sua serena decisdo de enfrentar essstrafet deu forca a todos nés. Em ur



momento ele sofria, mas agora ele estava firme aomerocha. Na guerra, é necessario que
comandantes sejam capazes de retardar suas ema@desie possam se dar ao luxo d
demonstra-las.

Quando digo que os lideres devem retardar suasé@siogdo estou sugerindo que &
neguem ou enterrem. O fundamental no gerenciandensoias emogdes é que vocé deve coloc
0S outros — e ndo a si mesmo — em primeiro lugasemtnatando do modo como lida com ela
e as processa. Quer vocé retarde ou demonstreemEes, elas ndo devem servir para s
propria gratificacdo. Vocé deve se perguntar: De gequipe precisa?, e ndo: O que fara cc
que eu me sinta melhor?

2. GERENCIE SEU TEMPO

Problemas que envolvem gerenciamento de tempashetu do, dificeis para pessoa
no escaldo médio da organizacdo. Os lidere; qé® est topo podem delegar. Os funcionaric
que estdo na bas< normalmente batem o ponto. &tebam por hora e fazem o que po de
enquanto estdo no horario de servico. Os lidereiosiéenquantc isso, sentem o Desafio ¢
Tensdo, e séo encorajados a — e muitas veze, espetales — investir longas horas par
concluir o trabalho.

Tempo € valioso. O psiquiatra e autor M. Scott Reknou "Até que vocé valorize a
si mesmo, néo valorizard o seu tempo. At< que wvaddrize 0 seu tempo, nédo far4 nada co
ele.” Em What to di between birth and death (Wmyide & Co., 1992) [O que fazer en tre @
nascimento e a morte], Charles Spezzano diz qupeasoas nd( pagam pelas coisas cc
dinheiro; pagam por elas com tempo. Se voc< dipsga Si mesmo: Em cinco anos tere
economizado o suficiente pan

"Até que vocé valoriz
a si mesmo, ndo valorizaré
seu tempo.” —M. SCOTT PECK

comprar aquela casa de férias, entdo o que vokéeart® esta dizendo é que a casa ll
custara cinco anos — um duodécimo de sua vidaaadéltexpressédo gastando seu tempo nac
uma metafora", esclarece

Spezzano."E como a vida funciona."

Em vez de pensar no que vocé faz e no que comptareras de dinheiro, pense nisst
em termos de tempo. Pense nisso. No que vale agaster sua vida? Ver seu trabalho levanc
em conta o tempo talvez mude seu modo de geremcia-I

3, GERENCIE SUAS PRIORIDADES

Os melhores Lideres 36@ao generalistas. Sabem muito sobre muitas cdbaitas

vezes nao tém escolha por causa do Desafio doodMdihapéus. Mas, ao mesmo tempo,
velho provérbio é verdadeiro: Se vocé persegueab@thos, ambos escaparao.

O que um lider no escaldo médio da organizacdoldege’ Uma vez que vocé ndo é ¢
lider maximo, ndo precisa controlar sua lista dgaasabilidades ou sua agenda. Vocé ain
deve tentar chegar ao ponto de conseguir geresuas prioridades e focar seu tempo des
forma:

80% do tempo — trabalhe naquilo em que vocé é fodis 15% do tempo — trabalhe
naquilo que vocé esta aprendendo 5% do tempo —allralem outras areas necessarias

Talvez ndo seja facil fazer isso, mas € para ismvpcé deve se esforgar. Se tive
pessoas trabalhando para vocé, tente passar paaar@isas que vocé nao sabe fazer bem, r



que elas sabem. Ou, se possivel, troque algunefasartom seus colegas para que cada um
vocés trabalhe na area em que estdo seus pontes. foembre-se de que a Unica maneira |
passar do escaldo médio para cima € passar, aosspale generalista para especialista,
alguém que faz bem muitas coisas para alguém quersEntra em algumas coisas que fe
excepcionalmente bem.

O segredo para se fazer a mudanga muitas vezés@mlina. Em Empresas feitas par:
vencer, Jim Collins escreve:

A maioria de nés leva uma vida atarefada, masdiplisada. Temos listas de afazere
cada vez maiores, tentando criar dinamismo pelerfdazer, fazer — e fazer mais. E iss
raramente funciona. Aqueles que constroem as eagpfesas para vencer, no entanto, usam
igual modo as listas de "coisas a serem deixadafazbs" e as listas de "afazeres". Ele
mostraram uma notavel disciplina no sentido deesfighrem de todos os tipos de coisas q
nada tém a ver.

Vocé deve ser implacavel ao julgar o que ndo daxerf S6 porque vocé gosta de faze
alguma coisa néo significa que essa coisa devanoantem sua lista de afazeres. Se for u
ponto forte, faga-o0. Se ajuda-lo a crescer, faggecseu lider disser que vocé deve lidar com is
pessoalmente, fagca-0. Qualquer outra coisa € umidap para sua lista de "coisas a sere
deixadas de fazer".

4.Gerencie sua energia

Algumas pessoas tém de racionar sua energia para e&gotarem. Até alguns ano
atrds, as coisas ndo funcionavam assim comigo. d@uas pessoas me perguntavam como
conseguia fazer tanta coisa, minha resposta enareetMuita energia, pouco QI." Desde crian
¢a, sempre fui muito ativo. Eu tinha 6 anos quaretaebi que meu apelido ndo era "Anjinho".

Agora que tenho 60 anos, tenho de prestar atengéoneu nivel de energia. Em
Thinkingjor a change, compartilhei uma de minhasaéigias para gerenciar minha energi
Quando olho para meu calendario todas as manhaspemginto: Qual é o evento mais
importante?

0 maior inimigo de uma b
idéia é estar ocupado.

E a Unica coisa a qual ndo posso me dar ao lwafetecer menos do que o melhor
Essa coisa pode ser para minha familia, meus fo@das, um amigo, meu editor,

0 patrocinador de um compromisso referente a patesuu meu tempo para escreve
Sempre me certifico de que tenho a energia paéaléazom foco e exceléncia.

Até as pessoas com muita energia podem ter essgiggnensumida sob circunstancia;
dificeis. Observei que os lideres no escalao méglioma organizacdo muitas vezes tém de lid
com o que chamo de "drenos de energia”.

Atividade sem direcdo — fazer coisas que nao pard¢ee

importancia.

Carga sem acao — ndo poder fazer coisas que realbéem

importancia.

Conflito sem solu¢cdo — nao poder lidar com o qoegpéoblema.

Se vocé descobrir que esta em uma organizacaorouidas vezes tem de lidar com
esses drenos, entdo terd de trabalhar muito nthismente para gerenciar bem sua energia.
vocé faz isso ou precisara procurar um novo lugea frabalhar.



5. Gerencie suas idéias

O poeta e romancista James Joyce observou: "Sug im&mle- volver-lhe exatamente
aquilo que vocé colocou nela." O maior inimigo aeauboa idéia é estar ocupado. E os lider
médios normalmente sdo as pessoas mais ocupadas@mrganizacado. Se achar que o ritrr
de vida exige demais para vocé parar e pensar tdusgn dia de trabalho, entdo adquira
habito de anotar as trés ou quatro coisas quespracde um bom processamento mental «
planejamento nas quais vocé ndo pode parar derpé&aois arrume um tempo para pode
refletir bem nesses itens. Pode ser trinta minetoscasa no mesmo dia, ou talvez vocé que
fazer uma lista para a semana toda e depois resdguanas horas no sdbado. S6 nédo deixe
lista ficar muito longa para vocé ndo desanimaseoassustar.

Em Thinkingjor a change, encorajo os leitores arteum lugar para pensar, e escrev
sobre a "cadeira de analise" que tenho em meud@seriNao uso essa cadeira para outra coi
sendo para meu tempo de reflexdo. Descobri, degdblacacdo do livro, que ndo deixei tac
claro o uso correto da cadeira de analise. As pessas conferéncias me contavam que
sentavam em sua cadeira de analise e nada acontecia

Um minuto pensando muit
vezes vale mais do que uma
conversando ou fazendo um trabi
néo planejado.

Expliquei-lhes que ndo me sento naquela cadeira sena pauta, esperandc
simplesmente que me ocorra uma boa idéia. O queahlmente fago € pensar nas coisas (!
anotei uma vez que ndo pude pensar nelas durantéaatere

fado. Levo a lista até minha cadeira, coloco-atdiale mim e penso em cada item d
acordo com sua necessidade. As vezes avalio uniséidegue ja tomei. Em outras, consider
uma decisdo que terei de tomar. As vezes desenwohe estratégia. Em outras, tento s
criativo na elaboracéo de uma idéia.

Quero encoraja-lo a tentar gerenciar seu pensangesge modo. Se vocé nunca fe
isso antes, ficard surpreso com o resultado. Easdiéto: 1 minuto > 1 hora. Um minuto
pensando muitas vezes vale mais do que uma hokersamdo ou fazendo um trabalho né
planejado.

6. GERENCIE SUAS PALAVRAS

O lendario técnico de basquete John Wooden diklastre-me o que vocé pode fazer
ndo so6 diga o que pode fazer." Acho que quase tosldisleres ja disseram — ou pelo menc
cogitaram — essas palavras em algum ou outro mangueindo estavam lidando com un
funcionario. Lideres valorizam ag&o. E se elespdiar o que estdo fazendo para ouvir por u
tempo consideravelmente longo, as palavras queoelesm precisam ter valor. Faca com qu
tenham valor.

Em The Forhes scrapbook of thoughts on the busiliies¢Triumph Books, 1995)
[Caderno de reflexdes sobre a vida empresarialedsta especializada em investimentos
financas Forbes], Emile de Girardin é citado commiada seguinte frase: "O poder das palavr
€ imenso. Uma palavra bem escolhida muitas vezediéente para deter um exército veloz
transformar derrota em vitéria e salvar um impé&ri®e vocé quiser ter certeza de que su
palavras tém peso, entdo as pese bem. A boa nétigize, se gerenciar seu pensamento
aproveitar o tempo para refletir com foco, vocévprelmente vera melhoria na area de g
renciamento de suas palavras também.



David McKinley, Lider 360 de uma grande organizacdo em Plano, no Texaguzon

me uma histdria sobre seu primeiro emprego depo@od-graduacéo. Ele estava se preparar
para fazer uma importante visita a alguém e degéddir ao lider maximo que o acompanhass
Quando chegaram la, David, em seu entusiasmo, esmginte ndo conseguia parar de fale
N&o deu ao seu lider a chance de fazer outra seig assistir a tudo até o final da visita.

Ao voltarem para o carro, o chefe de David desabaf&u poderia ter ficado no
escritério”, deixando claro que sua presenca taitha desnecessaria. David me disse: "Apren
uma grande licdo naquele dia sobre ficar dentrdidiies' quando estivesse com o lider sénic
Seu conselho sincero e sua correcao fortaleceraspnmelacionamento e me ajudarem ao lon
da vida." Se vocé tiver algo importante para digéga-o bem e em poucas palavras. Se n
tiver, as vezes a melhor coisa a fazer é ficarimcso.

7. GERENCIE SUA VIDA PESSOAL

Vocé pode fazer tudo certo no trabalho e se geaebeim ali, mas se sua vida pesso
estiver em desordem, ela, por fim, estragara taedasutras coisas. O que adiantaria para (
lider chegar ao topo do quadro

organizacional mas perder o casamento ou aliendos filhos? Como

Sucesso € teraque
gque mais me amam e respeita
mais perto ae mim.

alguem que passou muitos anos aconselhando pegssas, lhe dizer que nenhur
sucesso profissional vale isso.

Héa anos esta tem sido uma de minhas definicdesadsso: ter aqueles

gue mais me amam e respeitam 0 mais perto de sémél o que mas importa. Quero
amor e o respeito de minha esposa, de meus fildesneeus netos antes de querer o respeito
qualquer pessoa

com quem trabalho. Ndo me entenda mal. Quero gpesadas que trabalham comig
me respeitem também, mas ndo as custas de minlikafaB® eu ndo conseguir gerenciar
minha vida em casa, entéo o impacto negativo alkar-se sobre todas as areas de minha vi
incluindo o trabalho.

Se quiser liderar para cima, vocé deve semprealidgrsi mesmo primeiro. Se nac
puder, vocé ndo tera credibilidade. Descobri qgaeosegue é uma verdade:

Se ndo puder liderar a mim mesmo, 0s outros nasegeirdo. Se ndo puder liderar
mim mesmo, 0S outros ndo me respeitardo. Se naer fiddrar a mim mesmo, 0S outros na
serdo meus parceiros.

Essa verdade se aplica quer a influéncia que veséjal exercer seja sobre as pessc
que estdo acima de vocé, ao seu lado ou abaixode Quanto maior for sua certeza de qu
esté fazendo o que deveria fazer, melhor serdrsree de causar um impacto sobre os outros

Principio de lideranca para cima n- 2
ALIVIE A CARGA DE SEU LIDER



Vocé provavelmente ja ouviu a expressao jogo deuemf do inglés pass the buck
(literalmente passar a faca), que significa eyiasse ou fugir da responsabilidade. Diz urm
fonte que a expressdo vem dos jogos de cartas ltio @este em que uma faca da marca Bu
era usada para indicar quem seria 0 proximo ailgligtras cartas. Se alguém ndo quises!
distribuir, essa pessoa podia passar a faca.

Quando era presidente dos Estados Unidos, Harmdmcostumava manter uma plac
sobre sua mesa que dizia: "A Faca Para Aqui." Casp iele queria dizer que,
independentemente de quantas pessoas acima e dbadarleia de comando pudessem evit
assumir a responsabilidade, ele iria assumi-la.uBmndiscurso na National War College em 1
de dezembro de 1952, Truman comentou: "Sabemijlé&a o zagueiro dizer na segunda-feir
de manha o que o técnico deveria ter feito, deguéso jogo acabou. Mas quando a deciséo ce
a vocé — e em minha mesa tenho um lema que dizcA Para Aqui' —, a decisdo tem de se
tomada." Em outra ocasido, ele disse: "O presidentseja quem for — tem de decidir. Nac
pode passar a responsabilidade para outro. Nenbutra pessoa pode decidir por ele. Esse
seu trabalho.”

O peso da responsabilidade é grande sobre osdid@vanto mais alto for o cargo que
eles ocupam em uma organizagao, maior € a

responsabilidades como presidente dos Estados §Jnidaman carregoa peso de
toda a nagdo sobre seus ombros. Os lideres podgstirdde muitas coisas. Podem deleg:
muitas coisas. A Unica coisa de que o lider majanmis pode abrir mao € a responsabilida
final.

Comolevantar selliderLevantavocé

Os lideres podem desistir
muitas coisas. Podem delegar mt
coisas. A Unica coisa de que o |
maximo jamais pode abrir méo
responsabilidade final.

Como funcionario, vocé pode fazer uma de duas £@isaseu lider. Vocé pode deixa
a carga mais leve ou pode deixa-la mais pesadanielsante ao Principio do Elevador er
Vencendo com as pessoas: Podemos levantar ou depefsoas em nossos relacionamento
Se vocé

ajuda a levantar a carga, entdo ajuda seu lider aucesso. Quando o chefe ter
sucesso, a organizagdo tem sucesso. Caso con&ayi@se impossivel que vocé venca se s
chefe fracassar.

Devo mencionar os motivos importantes para levaatararga de seu lider. Mas,
atencao: estou recomendando que vocé levante @, ceéitg bajule o chefe. Isso néo significa qu
as pessoas que agradam ao chefe e esperam qagu@s@ carreira delas tém motivos ruins c
carater deficiente. Elas simplesmente usaram nwlesergia. E um bom lider pode dizer
diferenca entre alguém que realmente deseja agudlgluém que esta tentando ganhar favor.



Ha muitos beneficios positivos que podem ser radoft de quando vocé ajuda
levantar a carga de seu lider. Seguem alguns dassefcios.

LEVANTAR A CARGA DEMONSTRA QUE VOCE
E UM MEMBRO DA EQUIPE

Quando penso no membro de equipe perfeito, pensiidnNowery, presidente do
Injoy Stewardship Services. Quando comec¢ou na K&%, era um de nossos "guerreiros dt
estrada". Ele consultava

igrejas e também dava informacdes sobre o ISS € smwicos para pastores e sel
lideres auxiliares. Mas, toda vez que eu via Kalk, costumava fazer a mesma pergunta pe
mim: "John, tem alguma coisa que eu possa fazev@#?" Era seu modo de fazer-me sab
que ele era um membro da equipe, disposto a fagee dosse necessario para o sucesso do |
Agora que Kirk esta dirigindo a empresa, ele ain#afaz aquela pergunta toda vez que n
encontramos. E se Ihe peco para fazer qualques,cggga cumprir um objetivo importante d:
empresa ou ajudar-me com algo pessoal, ele cantduefa com exceléncia.

LEVANTAR A CARGA DEMONSTRA GRATIDAO

POR ESTAR NA EQUIPE

Diz um provérbio chinés: "Aqueles que bebem a &tpyem lembrar-se daqueles qu
cavam a fonte." De todos os atributos pessoaistago € um dos mais atrativos; as vezes ac
que é um dos menos praticados. Mas tenho de dieeas| pessoas com quem trabalho néo <
omissas nessa area. Eu as considero muito agradeEids sempre demonstram sua gratidao
levantarem minha carga e tirarem coisas dos mebsosime, uma vez que elas cuidam bem
mim, tento cuidar bem delas.

LEVANTAR A CARGA FAZ COM QUE VOCE

SEJA PARTE DE ALGO MAIOR

Em fevereiro de 2005, alguns membros da EQUIPpsgaroluntarios no treinamento
de lideranca e alguns doadores atuais e po

Quando vocé ajuda algu
mais importante do que vocé, i
faz com que vocé seja parte de .
maior.

tenciais fizeram uma viagem a Europa para inicistamdato de um Milhdo de Lideres
ali. Foi uma experiéncia maravilhosa encontrarme-com lideres nacionais em paises con
Reino Unido, Alemanha, Ucrania e Russia.

Percorremos grande parte do territério em dez tlagas vezes viajAdvamos de aviac
para um pais pela manha, faziamos alguns passeios

turisticos a tarde e nos encontrdvamos com lidemgsrtantes ao anoitecer ou no di
seguinte. A medida que corriamos de um lugar pateo @ viajavamos juntos de dnibus d
aeroporto ao hotel para a sala de reunido DougiCarte-presidente da EQUIP, sempre fazi
todos se lembrarem da visdo do EQUIP e do MandatordMilhdo de Lideres

Treinar e equipar um milhdo de pessoas nos seilneates para serem lideres
espirituais.



Doug é um bom lider. Ele nos fazia lembrar que ® egtdvamos fazendo era parte ¢
algo maior do que os eventos do momento. A verdagee, quando vocé ajuda alguém ma
importante do que vocé, isso faz com que vocé paje de algo maior. Quase todos né
desejam fazer parte de algo significativo? H& tambétro beneficio em fazer parte de de alg
maior; isso faz de vocé alguém mais importante. &Voéo pode contribuir para algc
significativo sem ser transformado. Se quiser salhar do que vocé é, faca parte de algo mai
do que vocé.

LEVANTAR A CARGA FAZ COM QUE VOCE SEJA NOTADO

Quando vocé levanta as pessoas, elas ndo conségzemnoutra coisa sendo nota-lo
Ainda que os outros ndo estejam cientes do que esiéfazendo, a pessoa que esta ser
levantada est4 ciente. Sem divida, levantar os®ufo tem por objetivo ser um evento Unic
Vocé ndo pode agregar valor as pessoas ajudangimaasinica vez. Se iliiiser que o valor qu
vocé da volte para vocé, é preciso que isso sejpraocesso continuo.

COM QUE FREQUENCIA V@E
LEVANTA OS OUTROS

uma ou duas vezes Mui
vezes Constantemente

CoMO O LIDER RESPONDE
"Obrigado." "Preciso ¢
vocé." "Deixe-me ajuda-lo."

Se vocé sempre ajuda o0s outros, entdo os outroginpoirdo querer ajuda-lo. Ainda
gue o lider para quem vocé trabalha nunca se

mexa para levanta-lo em troca, alguém que ja vag\fazendo isso lhe estendera um
mao. Lembre-se: Isso ndo tem a ver com 0 pesorda.ckem a ver com 0 modo como vocé
carrega.

LEVANTAR A CARGA AUMENTA SEU VALOR E INFLUENCIA

Vocé tem um amigo ou parente que sempre faz comagjaeisas fiquem melhores par:
vocé, que parece lhe agregar valor toda vez qé® @sbtos? Se tiver, aposto que essa pess
tem um lugar especial em seu coracao. De igual paglque carregam as cargas tém um lug
especial no coracado de seus lideres.



Sua atitude de levan
seu lider muitas vezes leva
lider a levanta-lo.

Pela perspectiva do lider maximo, a pergunta que der feita é: "Minha situacao fica
melhor com eles na equipe?" Esse realmente € o pantipal para um lider. Se vocé fizer seL
lideres sen

tirem que a situacdo deles fica melhor porque Yazréarte da equipe, entdo seu valc
aumenta, e 0 mesmo acontece com sua influéncia.dss@ pergunta para mim mesmo cerca
dois anos depois de contratar uma pessoa. Sowalméute otimista, por isso leva todo ess
tempo para que meu entusiasmo com relacdo a ela figm equilibrado e eu consiga ver se
desempenho de forma realista. Outros lideres Eudetalvez fazer uma avaliagéo justa ante
disso, embora eu também recomende que os pessiraggiarem dois anos (para vencerem s
ceticismo).

Quando vocé levanta a carga de um lider, sua caggalmente fica mais pesada
Vocé estd assumindo mais uma carga quando liderasoaldo médio da organizacdo ja
dificil. Saiba, no entanto, que sua atitude denrtaraseu lider muitas vezes leva seu lider
levanta-lo.

ComolLevantar &arga de selider

Ao ler sobre as varias formas pelas quais levantzarga de seu lider pode ajuda-Ic
talvez venham a sua mente varias maneiras pelas qua

poderia ajudar. Recomendo que vocé siga seustostMas, caso vocé nao
saiba ao certo por onde comecar, por favor, deietan varia sugestées

1. FACA UM BOM TRABALHO PRIMEIRO

Willie Mays, um dos melhores jogadores de beisedftinou " Nao é dificil ser bom
de vez em quando nos esportes. O dificil é ser foolws os dias." Ao ser bom todos os dia
vocé toma o primeiro passo importante na atitueléedlantar a carga de seu lider — vocé
Impede de ter de levantar a sua.

Uma vez, tive um funcionario que sempre me dizi@ @le queri me ajudar. A
principio, pensei: Que atitude maravilhosa! Masoilepomecei a perceber algo. A despeito
constantemente pedir para ajudar ele nunca parec@uir seu trabalho. Depois de ver que iss
era um padrdo, eu o pus sentado e lhe disse qualhmmmaneira pela qual ele poderia m
ajudar era fazer seu trabalho. Mas adivinhe o gqoataceu? Ele continuou a pedir para n
ajudar, mas nao ia até o fim nem concluia seultrabRor fim, conclui que o que ele queria er
passa tempo comigo, e ndo me ajudar. Com o teipaje deixa-lo.

QUANDO ENCONTRAR UM PROBLEMA OFEREGA UMA SOLUGAO

Gosto da tira comica de Snoopy em que Lucy se apeodo Charlie Brown, que esta
encostado em um muro apoiando a cabeca nas maashglpara ele e diz:



"Nao é dificil ser bom de v
em quando nos esportes. 0 dificil €
bom todos os dias." WILLIE
MAYS

— Eh, desanimado de novo Charlie Brown?

Sabe qual é seu problema? — ela pergunta, ndo tesgosta. — O problema é que
vocé é vocé!

— Bem, o que posso fazer? — ele responde, irrifagioy responde:

— Né&o finjo ser capaz de dar conselhos. Eu sim@esemaponto o problema.

Os que levantam cargas ndo seguem o caminho de Sy mais parecidos com
Henry Ford, que aconselhou: "N&o encontre uma faiheontre uma solugéo."

Em uma organizagdo que dirigi h4 muitos anos, ehatium bando de"Lucys"
trabalhando para mim, que pareciam constantemesgpeghr problemas em minha mesa
depois ir embora para procurarem mais problemasitunhuma regra. Qualquer pessoa que n
trouxesse um problema querendo ajuda para resolta@yibém tinha de sugerir trés possive
solucdes antes de me procurar. Fiz isso porqueuéia ajuda-los? Nao. Fiz isso porque quer
que eles aprendessem a ajudar a si mesmos. Ete§idagam criativos e expeditos. A medid:
que o tempo passava, eles precisavam de menos ajsdaornavam melhores tomadores ¢
decisdo e lideres.

3, DIGA AOS LIDERES O QUE ELES PRECISAM OUVIR

NAO O QUE QUEREM OUVIR

Por causa da intuicdo, bons lideres muitas vezss vdais do que os outros, antes dc
outros. Por qué? Porque véem tudo por uma propen$ideranca. Mas se a organizagao g
lideram cresce, eles muitas vezes perdem o piqoamFdesconectados. Qual é a solugéo pe
esse problema? Eles pedem as pessoas que fazemd@amtu circulo intimo que cuidem da
coisas para eles.

A maioria dos bons lideres quer a perspectiva éasgas em quem confiam. Burtor
Bigelow, especialista em vendas, pontuou: "S&o @ouc

"Sa0 poucos 0s granc
executivos

que querem estar cerca
de homens que sO6 sabem c
'sim"." —BURTON BIGELOW

0s grandes executivos que querem estar cercadagngens que s6 sabem dizer sim
Seu maior ponto fraco muitas vezes é o fato deegges homens afirmativos' constroem e
volta do executivo um muro de ficcdo, quando o@e&ecutivo

quer séo, principalmente, fatos simples."

Uma das maneiras de se tornar uma pessoa em quiétderes confiam € dizer-lhes a
verdade. Uma das pessoas mais importantes queg@arra carga em minha vida é Lind.
Eggers, minha assistente. Toda

vez que me encontro com Linda, peco a ela que nmtemtza informado E, acredite,
confio nela em tudo. Ter Linda trabalhando comigooteri um cérebro a mais!

No inicio de nosso relacionamento profissional,i getlinda que sempre fosse diret:
comigo em se tratando de mas noticias. Eu ndolgdieasse falando sobre problemas por ai «



tentasse poupar meus sentimentos. Se vou recelermémnoticia, quero que seja direta
imediata. Minha promessa para Linda, em trocandoica atacar o portador da noticia. Se vo
conversasse com Linda, acredito que ela confirngpgacumpri essa promessa.

Se vocé nunca falou com seus lideres e disse-lhae eles precisam ouvir, entéo sel
preciso coragem. Como disse 0 general na Segundaé&GMundial e mais tarde president
Dwight D. Eisenhower:

" Um coragdo ousado é metade da guerra." Mas iseredisposto a falar, pode ajudal
seus lideres e a si mesmo. Comece por partes digkimatico. Se seu lider for receptivo, sej
mais franco com o passar do tempo. Se vocé chegaorio em que seu lider ndo sé es
disposto a ouvi-lo, mas, de fato, quer sua pers@eentao se lembre disto: Cabe a vocé ser L
funil, ndo um filtro. Cuidado ao passar informa¢c8em "influenciar”. Bons lideres querem
verdade — ainda que doa.

4 ANDE O SEGUNDO QUILOMETRO

Zig Ziglar, especialista em motivagdo e vendasmefu: "No segundo quilémetro nao
existe congestionamento de transito." Quando firais do que lhe for solicitado, vocé
certamente sobressaira entre a multiddo. Quaneodiatitude de fazer o que for necessario er

se tratando de ajudar a orgamzagao, entdo vocé&gpsoleressair como um membro d
equipe confiavel. (Discuto essa questdo mais aofurad capitulo 8 desta secgdo.) Pessoas ¢
sobressaem na

"No segundo quilémet
ndo existe congestionamento
transito.”" —ZIG ZIGLAR

multiddo muitas vezes se tornam membros do cifatiimo de um lider. Eles chegam &
esperar delas a mentalidade do segundo quilométsperam um esforco extra, ume
responsabilidade extra e idéias extras. Mas os lfld#res também dao algo a mais em troca.

5. DEFENDA SEU LIDER SEMPRE QUE PUDER

Ajudar seus lideres significa apoia-los e defermdédempre que vocé puder. O ex
general do exército e ministro de estado dos EUA@owell comentou: "Quando estamo:
debatendo uma questao, lealdade significa dariscara opinido, quer vocé pense que gostal
ou ndo. Discordancia, neste estagio, € um estippata mim. Mas, uma vez tomada um
decisdo, a discussao se encerra. A partir dadlddalsignifica pér em pratica a decisdo como
ela fosse sua."

6. SUBSTITUA SEU LIDER SEMPRE QUE PUDER

Todo funcionario em uma organizagdo € um represen@aquela organizagdo. E o
individuos em todos os niveis também representamlideyes para quem trabalham
Consequentemente, eles podem optar por progreslibstituir seus lideres, representando-
bem e servindo a organizacéo.

Anos atras, eu costumava dizer aos novos liderescguotratava que toda pessoa el
nossa organizacdo andava por ali com dois baladesur& balde havia agua e no outro gasolin
Como lideres, eles sempre se deparavam com pequneéoslios, e cabia a eles jogar agua c
gasolina em um incéndio. A escolha era deles.

7. PERGUNTE PARA SEU LIDER COMO

VOCE PODE LEVANTAR A CARGA



E bom prever o que seu lider pode demandar ou mqudethor ainda é chegar e
perguntar. Se vocé estiver fazendo seu trabalhie éoe bem-feito, é provavel que seu lide
tenha o prazer de dizer como vocé pode ajudar.

Ao longo dos anos, enquanto trabalhei como consetpalestrante, descobri que
existem duas abordagens que as pessoas nestesusanodJm tipo de consultor entra em um
organizacdo e exclama: "Eis o que sei; sente-s& "'oOutro propde:"0 que preciso saber? Vi
mos trabalhar nisso juntos." De igual modo, alguaiestrantes chegam

a um compromisso com a idéia de que é sua vestdeem no centro das atencoes,
eles séo rapidos em dizer o que vocé pode fazargpada-los. Outros palestrantes reconhece
que é o momento de agregar . valor ao lider quemadou.

A medida que adquiri mais maturidade e experiérneiatei torna — me como 0s
comunicadores naquele segundo grupo. Como muittee no inicio da vida, comece
concentrando — me em mim mesmo. Mas, com o tentyEmuei a reconhecer que, quando sc
convidado para dar uma palestra, estou ali pasar s&ss lideres que me convidaram Quer
agregar-lhes valor, levantar a carga deles se.fReia isso, pergunto trés coisas para eles:

. "Posso dizer algo que vocé ja disse para reforcd-'Posso dizer algo que
vocé gostaria de dizer, mas ndo pode, para dizeeeartugar o que é necessario?"
. "Posso dizer algo que vocé ainda ndo disse pane®sar 0 que VOcé quer

dizer?"

Na maioria das vezes, os bons lideres respondeitivao®nte a esses pedidos. Esta
sempre pensando na frente, pensando no lugar pdead@vem levar a organizacdo e em con
irdo chegar la. Quando alguém pergunta como padkagjeles ficam contentes. Tudo o que
necessario é que alguém pergunte.

Principio de lideranca para cima n- STEJA DISPOSTO A FAZER O QUE

OS OUTROS NAO SE DISPOEM A FAZER

Pessoas de sucesso fazem coisas que as pessaEesso ndo estdo dispostas afaze

— JoHN C. MAXWELL

D iz-se que um grupo de apoio na Africa do Sultaceez, escreveu para 0 missionari
e explorador David Livingstone fazendo a seguirdegpnta: "Vocé ja encontrou um born
caminho para chegar onde esta? Nesse caso, quesab@scomo enviar outros homens para
juntarem a vocé,"

Livingstone respondeu: "Se vocés tiverem homensgge@am vir s6 se souberem qui
existe um bom caminho, ndo os quero. Quero homemsenham ainda que ndo haja camint
algum." E isso que os lideres maximos querem dasops que estfo trabalhando para el
querem individuos que estejam dispostos a fazeeasg outros ndo se dispdem a fazer.

Poucas coisas ganham a apreciacdo de um lider maxais ra

Poucas coisas ganhana
apreciagao

de um lider maximo me
rapidamente do que um funcioié
que quer se esforcar para fazer tu
que for necessario.




pidamente do que um funcionario que quer se esfqraea fazer tudo o que for

necessario. E assim que os Lideres’3f/em ser: dispostos e aptos a pensar além dibaslim

de sua descricéo de trabalho e dispostos a ligar co
0s tipos de servigos que 0s outros sdo orgulhospmid ou assustados demais pa

assumir. E isso que coloca os Lideres’3fifima de seus

colegas. E lembre-se de que ser notado é um do®ipss passos para influenciar :
pessoa que esta acima de vocé.

O QUE SIGNIFICA FAZER 0 QUE OSOUTROSNAO QUEREM FAZER

Talvez vocé ja tenha se disposto a fazer tudo ofgueecessario, e, se a tarefa fo
sincera, ética e benéfica, vocé se presta a asauhesse caso, isso e bom para vocé! Agora,
precisa saber agir para causar o maior impactdae iofluéncia. Aqui estdo as dez primeira

coisas que recomendo que vocé faga para ser um36@eque lidera para cima:

1.LIDERES360° ASSUMEM AS TAREFAS DIFICEIS

A habilidade de realizar tarefas dificeis é alge ganha o respeito dos outros muit
rapidamente. Em Developing the leader within yoostmo que uma das maneiras mais rapid

de se ganhar a lideranc&@lucionar problemas.

Sempre ocorrem problemas no trabalho, em casaviel@m@&m geral. Minha observacac
€ que as pessoas nao gostam de problemas, cansiteseapidamente e fardo quase qualqu
coisa para escapar deles. Esse clima faz os otttosarem as rédeas da lideranca em su
maos — se vocé estiver disposto e apto para eafrest problemas deles ou treina-los pa
soluciona-los. Suas habilidades para solucionablgnmas sempre serdo necessarias porc
problema é algo que todo mundo tem.

Vocé descobre a resiliénci
a tenacidade nas tarefas dificeis,
nas faceis. Quando escolhas difi
precisam ser feitas e os resultados
dificeis de se alcaar, lideres sé
formados.

Assumir trabalhos dificeis ndo s6 .itrai o respédits colegas, mas também ajuda voc
a se tornar um lider melhor, ao descobrir a resilgée a tenacidade nas tarefas dificeis, ndo r
liceis. E principalmente nas dificuldades queiderkes sdo formados.

2. LIDERES36(’ PAGAM SUAS DIVIDAS

Sam Nunn, ex-senador dos Estados Unidos, afirmdacc' tem de pagar o preco.
Descobrira que tudo na vida exige um preco e terdeatidir se o preco vale o prémio." Par

tornar-se um Lider 36Qvocé ter4 de pagar um precgo. Tera de abrir m@utlas oportunidades

para ser lider. Tera de sacrificar alguns objetpessoais por causa dos outros. Tera de dei
sua zona de conforto e fazer coisas que nuncanfes.alera de continuar a aprender e cres



quando ndo tiver vontade. Tera de colocar repetidass os outros a sua frente. E, se quiser :
um lider realmente bom, terd de fazer essas cegsastentacdo ou queixas. Mas lembre-se
gue, como disse o lendario George Halas da NFbgu@m que ja deu o melhor de si algum
vez se arrependeu”.

3. LIDERES360 TRABALHAM NO ANONIMATO

Penso muito na importancia da lideranga. Acho gge & 6bvio para um rapaz cujc
lema é: "Tudo comeca e acaba com a lideranca.'eRem quando alguém me pergunta como
€go se encaixa na equacéo da lideranga. As pepsessm saber o que impede um lider de t
muito ego. Acho que a resposta esta na trilha da kider em direcéo a lideranca. Se as pess
pagaram suas dividas e deram o melhor de si noiraatim o0 ego normalmente ndo é ur
problema.

Um de meus exemplos favoritos disso ocorreu na ddaMoisés no Antigo
Testamento. Embora tenha nascido hebreu, ele levauvida de privilégio no palacio do Egitc
até os 40 anos. Mas, depois de matar um egipeigeetxilou no deserto por quarenta anos. |
Deus usou-0 como pastor e pai e, apos quatro dedadservico fiel no anonimato, Moisés fo
chamado para ser lider. As Escrituras dizem qué&poaa, ele era 0 homem mais humilde ¢
mundo. Bill Purvis, pastor sénior de uma grandejégem Columbus, na Georgia, declarou: "S
vocé fizer o que pode, com o que tem, onde estap édeus ndo ir deixa-lo onde vocé esta,
aumentara o que vocé tem."

A romancista e poetisa inglesa Emily Bronté observtse eu pudesse, sempri
trabalharia em siléncio e no anonimato, e debquia

meus esfor¢os fossem conhecidos por seus resultdtkrs todos querem estar fora dc
centro das atencdes como ela. Mas é importante djder e aprenda a trabalhar no anonima
por ser o anonimato um teste de integridade pks&ochave é estar disposto a fazer alg
porque € Importante, ndo porque ira leva-lo a stdo.

4, LIDERES 360° TEM SUCESSO COM PESSOAS DIFICEIS

As pessoas que estdo trabalhando na base de uardzagfio normalmente néo tén
escolha se a pessoa com quem trabalham for difiicige lidar. Em contrapartida, as pessoas
topo quase nunca tém de

trabalhar com pessoas dificeis porque conseguenthesccom quem trabalham. Se
alguém com quem elas trabalham se torna difi@ls ehuitas vezes deixam essa pessoa ol
mudam de departamento.

Para os lideres no escaldo médio da organizagiiraala é diferente, Eles tém algum
chance para resolver o problema, mas ndo contialETalvez ndo possam se livrar

Vocé ndo tem O direito
por a organizacdo em risco... Se
assumir 0 perigo, € @ quer
precisa se p6r em risco.

das pessoas dificeis, mas podem muitas vezes éndtzlhar com « las. Mas bons
lideres — aqueles que aprendem a liderar para piai@,0s lados e para baixo — encontram

uma maneira de ter sucesso mesmo com pessoassdifor que fazem isso? Porqu
isso beneficia a organizacdo. Como fazem isso?alraim no sentido de encontrar interess
compartilhados e concetra-se com elas. E, em vepldearem essas pessoas dificeis no devi
lugar, eles tentam se colocar no lugar delas.



5. LIDERES360 SE POEM EM RISCO

Mencionei anteriormente que, se quiser liderar para, vocé deve se distinguir de
seus colegas. Como fazer isso, principalmente quamté estd pagando suas dividas
trabalhando no anonimato? uma maneira € assumiisom Vocé ndo pode deixar de corre
riscos e sobressair ao mesmo tempo.

Eis 0 que é complicado cm se tratando de assumstosino escaldo mcdio de
organizacdo. Vocé nunca deve ser displicente ctapde a arisca 0 que ndo € seu. Chamo is
de "apostar com o dinheiro dos outros," Vocé néo dedireito de pbr a organizacdo em riscc
Nem seria certo vocé criar um alto risco para dsewna organizacao. Se for assumir o perig

€ vocé quem precisa se por em risco. Seja espaONA0 evite riscos.

6.LIDERES360° ADMITEM FALHAS, MAS
NUNCA TEM DESCULPAS

E mais facil passar do fracasso para o sucessaelale desculpas para o sucesso.
vocé ter4 maior credibilidade com seu lider se adseus defeitos e parar de dar desculpe
Garanto isso. Sem duavida, isso ndo  significa
que vocé néo precisa produzir resultados. O imstritécnico

E mais facil passar
fracasso para o sucesso do qu
desculpas para 0o sucesso.

de beisebol McDonald Valentine ] afirmou: "Quamtmis alto seu nivel de jogo,
menos se aceitam Desculpas.”

O escaldo médio da organizacdo é um bom luganvpaédescobrir

sua identidade e realizar coisas. Ali vocé podeal®## seus pontos fortes na lideranc:
Se nao alcancar o alvo em uma area, vocé poddoseaggpara superar seus erros. Se contint
do mesmo modo, vocé pode aprender a superar urcalist ou pode descobrir uma area ¢
fraqueza em que precisara colaborar com os oWfas, independentemente do que seja, nao
desculpas. Steven Brown, presidente do FortunepGresumiu essa questdo: "Essencialmen
hé duas acdes na vida: desempenho e desculpadalesiia.”

7.LIDERES36(° FAZEM MAIS DO QUE O ESPERADO

As expectativas sdo grandes para as pessoas Geenestopo, E, infelizmente, em
muitas organizacdes, as expectativas para as geggea&stao na base sdo pequenas. Mas ¢
escalao médio que as expectativas se misturanmis$grse fizer mais do que se espera de vo
vocé sobressaira e, muitas vezes, podera contaresuitados maravilhosos e inesperados.

Quando Chris | lodges, pastor sénior que é doadegiwador voluntario da EQUIP,
estava trabalhando como membro da equipelide gtande igreja em Baton Rouge, seu chef
Larry Stockstill, teve a oportunidade de tornawesapresentador de um programa de televis
ao vivo. Chris ndo tinha responsabilidades reladas ao programa € estava, na verdade, mt



abaixo na hierarquia da organizacdo. Mas, por sajero programa era importante para Larr
Chris decidiu ir

ao estudio para ver a primeira gravacao. Acontegeuele foi o Gnico membro da
equipe a fazer isso.

Houve uma grande agitacao no estudio a medida foeaada primeira transmissao st
aproximava. Essa agitacdo logo se transformou emc@&uando o convidado que estav
agendado para aparecer no

programa telefonou para dizer que estava tendolgmals para chegar ate la. C
convidado ndo estava preocupado, porque pensoelesiggoderiam comecar a gravagcao ma
tarde. Ele ndo sabia que o programa seria tramsnat vivo!

Naquele momento, Larry olhou a sua volta, viu Chlriszsolveu: Vocé vai ser meu
convidado hoje." A equipe comecou o corre-corres pd microfone em Chris, passou un
pouco de maquiagem em seu rosto € colocou-o sentadadeira ao lado de Larry. Entéo, pal
grande choque de Chris, quando as luzes se acandess cameras comecaram a Se mov:
Larry apresentou Chris como seu co-apresentador.

Chris acabou ficando naquele programa com Larrgdads semanas por dois anos
meio. A experiéncia transformou-o para sempre. gD SO construiu seu relacionamento co
seu lider, mas também tornou Chris conhecido naun@ade. O mais importante é que el
aprendeu a pensar depressa e tornou-se um comomivathor, habilidades que Ihe sédo muit
Uteis todos os dias de sua vida. E tudo aconteceque ele decidiu fazer mais do que s
esperava dele.

8.LIDERES 36(f SAO OSPRIMEIROS A SE ADIANTAR E AJUDAR

Em 25 ways to win witb people [25 maneiras de gamlan as pessoas], mostro qu
ser 0 primeiro a se oferecer para ajudar pode fe@er que 0s outros se sintam como ¢
valessem um milh&o de dolares. Sua

atitude mostra a eles que vocé se importa. O tganfluéncia que vocé ganha ac
ajudar um colega também é adquirido com seu lidandp vocé se adianta e ajuda 0s outrc
Vocé nao percebeu que o que segue é verdadeiro?

* A primeira pessoa a ser voluntaria € um heréicelie o melhor tratamento.

e A segunda pessoa é considerada uma ajudant@eoimo alguém que esta s
um pouco acima da média.

e A terceira pessoa, junto com todos os que vénoidgg vista como uma
seguidora e é ignorada.

N&o importa a quem vocé esta ajudando, seja elehsfa, um colega ou alguém que
esta trabalhando para vocé. Ao ajudar alguém npgesqeocé ajuda a equipe toda. E ao ajudal
equipe, vocé esta ajudando seus lideres. E issaé&hezbes para nota-lo e aprecia-lo.

9. LIDERES360° EXECUTAM TAREFAS QUE'NAO CABEM A ELES'

Poucas coisas sdo mais frustrantes para um lidgueloser uma pessoa se recusar
realizar uma tarefa que "néo é dela". (Em momerto® esses, a maioria dos lideres maxim
gue conhego é tentada a convidar tais pessoalvaasem de todas as outras tarefas tambén
Bons lideres ndo pensam assim. Eles entendemdalSituacdo Como um Todo descrita em A
21 irrefutaveis leis da lideranca: "O objetivo ésnimportante do que o papel.”

O objetivo de um Lider 360G concluir o trabalho, cumprir a visédo da orgagépae a

do seu lider. Isso muitas vezes significa fazeu® fgr preciso. Quando o lider "sobe", sempi
pode contratar mais gente para o trabalho, masdeses no escaldo médio da organizagc:



muitas vezes ndo tém essa opcao. Entdo, em vex, dles tomam a iniciativa de preencher
lacuna.
10. LiDERES36(° ASSUMEM A RESPONSABILIDADE POR SUAS RESPONSABILIIES

Recentemente vi um desenho animado em que o @aiaelndo um livro para seu
filhinho na hora de dormir. O titulo na capa dadiv

dizia : A histéria de JO, c 0 menino fez apenas pargunta para o pai: Por que ele n3
processou alguém?"

Nao é assim que muitas pessoas pensam hoje enAdie&cdo automatica delas ¢

adversidade é culpar uma outra pessoa. Ndo é ggs® acontece com os Lideres 3@bles se

prendem as suas responsabilidades e as levanfiaité o

A falta de responsabilidade pode romper um acordecse tratando das pessoas qL
trabalham para mim. Quando meus funcionarios naacleem o trabalho, naturalmente ficc
desapontado. Mas estou disposto a trabalhar cosnpele ajuda-los a melhorar — se ele
estiverem assumindo a responsabilidade sozinhosq&e eles iréo se es- forcar para melhor
se assumirem a responsabilidade e tiverem dispgméo aprender. No entanto, ndo temos u
ponto de partida para melhorar se eles ndo conctué¢rabalho e ndo conseguem assumir
responsabilidade. Nesses casos, € hora de segéliierme encontrar outra pessoa para assul
0 lugar deles.

J. C. Penney afirmou: "A menos que esteja dispastoergulhar ile cabeca em sel
trabalho além da capacidade de um homem comum, siog@lesmente ndo levaréa jeito par:
posicdes no topo." Eu diria que vocé nao levata jmra a lideranca no escaldo médio tambél
As pessoas que querem ser eficientes se dispSarerad que 0s outros nao se dispdem a faz
E, por causa disso, seus lideres se dispdem aekrdcursos, promové-las e ser influenciad
por elas.

Principio de lideranca para cima n- 4

FACA MAIS DO QUE GERENCIAR

LIDEREI

As pessoas as vezes pedem que eu explique a gdemmre gerenciamento e
lideranca. Aqui esta, em poucas palavras, minhaidpia respeito: gerentes trabalham co
processos, lideres trabalham com pessoas. Ambosies@ssarios para fazer com que un
organizacdo siga sem percalcos, mas eles tém faidiféeentes.

Para entender o que quero dizer, pense em algumsasas que devem acontecer e
um navio militar para que ele funcione adequadaeédtnavio deve ser dirigido, abastecido
suprido. Ha varios sistemas de armas que devemagidos em bom estado de funcionament
A manutencao de rotina em um navio € infinita, éld@eros processos relacionados ao pess
a bordo do navio.

Todos esses processos devem ser inspecionadostob&dimentos que devem sel
seguidos, horéarios que devem ser criados, investaue devem ser mantidos. Essas cois
nunca acontecerdo sem pessoas para gerencia-ses.nap forem gerenciadas, o navio nun
sera capaz de cumprir seu objetivo.

Por isso, qual € o papel dos lideres? Os lidedesalin as pessoas que gerenciam
processos. Se todo o trabalho em uma organizagée éxecutado por maquinas, e 0s proces:
monitorados e controlados por computadores, egsamizacdo nao precisaria de nenhum



I6der, Mas as pessoas fazem o trabalho e gerenogaprocessos, e pessoas né
funcionam como maquinas. Elas tém sentimentos.aiertem problemas, esperancas e sonh
Embora possam ser gerenciadas, as pessoas paefiamrito mais ser

Lideres devem ser bons gerer
mas gerentes, na maioria, nao
necessariamente bons lideres." FeMm
MULLINS

lideradas , E, quando séo lideradas, seu desempdg@nga niveis muito mas altos

lenho ainda de encontrar um bom lider que tambénsej@ um | gerente. Eles
comegam gerenciando-se

bem a si mesmos, e logo aprendem a gerenciarodéetsua area de competéncic
Depois somam a isso as habilidades necessariasrgbatharem com — e influenciarem — o
outros, compreendendo a dinamica da lideranca. Gtiss@Tom Mullins:"Lideres devem sel
bons gerentes, mas gerentes, na maioria, nao eéssagiamente bons lideres."

Lideranca € mais do que gerenciamento. Lideranca é:

. Mais pessoas do que projetos

. Mais movimento do que manutencdo

. Mais arte do que ciéncia

. Mais intuicdo do que formula

. Mais visdo do que procedimento

. Mais risco do que cuidado

. Mais ac&o do que reagéo

. Mais relacionamentos do que regras

. Mais quem é vocé do que o que vocé faz

Se quiser influenciar os outros, entéo vocé delexdr.
INDO ALEM DO GERENCIAMENTO

Se vocé ja sabe fazer seu trabalho e gerenciaegsos, estd no caminho para
lideranga. Mas, para ir além do gerenciamento gaste lide-

ranca, vocé precisa ampliar sua mentalidade ¢ camse@ensar como um lider. Se
vocé ja estd sendo um bom lider, entdo use iss@ eona referéncia para ver onde precis
continuar a crescer.

I. LIDERES PENSAM A LONGO PRAZO

Muitas pessoas nas organizacdes nao olham pataro.f840 como a pessoa que diss
"Meu departamento tem um plano de curto alcanga plano de longo alcance. Nosso plano ¢
curto alcance é manter-nos de pé o suficiente garecarmos a trabalhar em nosso plano

longo alcance." Mas o foco dos Lideres 368i além da tarefa ao seu alcance e eles véem n

do que simplesmente o0 momento pre- sente. Elesnoffzaa o futuro, seja ele algumas hora
alguns dias ou alguns anos.
Por necessidade, os gerentes muitas vezes ténaateovinomento,



A maioria das pessc
avalia os eventos que acontecem em

sua vida de acordo cormr
modo como elas serao afete
pessoalmente. Lideres pen:
dentro de um contexto mais amplo.

trabalhar para fazer com que tudo continue a seéguiguilamente,Alguém, certa vez,
mostrou que gerentes sdo pessoas que fazem serto a

coisas, enquanto lideres sao pessoas

que fazem a coisa certa. Em outras palavras, esedém a responsabilidade de ¢
certificarem de que as

coisas certas estdo sendo feitas para que a caganirenha sucesso amanha e tamb
hoje.

Para isso € preciso pensar a longo prazo. Embos derentes possam manter a linh
de producdao trabalhando a baixo custo e maximigdicencia, de nada adiantaria se essa lin|
de producédo ainda estivesse usando telefonesd® dis

2.LIDERES VEEM DENTRO DO CONTEXTO MAIS AMPLO

A maioria das pessoas avalia os eventos que aeontem sua vida de acordo com ¢
modo como elas serdo afetadas pessoalmente. Ligensam dentro de um contexto mai
amplo. Comecam perguntan-

di para si mesmos; Como isso impactara meu pesttad?depois também venharnr
para ver como algo impactara aqueles que estdcaaeiap lado deles. Tentam ver algo ci
termos de toda a organizacdo e além disso. LiderBsientes sabem as respostas para
seguintes perguntas:

e COMO Me encaixo em minha area ou departamento?

« como todos os departamentos se encaixam na pagao”?

« Onde nossa organizacdo se encaixa no mercado?

» Como nosso mercado se relaciona com outros rdmatividade e a economia?

E, uma vez que os ramos de atividade em nossa m&rse tornam mas globais,
muitos bons lideres estdo pensando de modo ainslammalo !
VVocé nao precisa se tornar um economista global lpgerar mu eficiéncia do escalac

médio de sua organizacdo. A questdo é que os d3id#86 véem sua area como parte d

processo mais amplo e entendem como as pecas bdmepabeca maior se encaixam. Se quis
ser um lider melhor, entdo amplie seu pensamemsfa@ce-se para ver as coisas S por ur
perspectiva mais ampla.

3. Lideres ESTENDEM LIMITES

As pessoas sdo treinadas para seguir regras démogas: Fique na fila, Faca sua lica
de casa. Levante a mdo para fazer uma pergunt@ghss em sua maioria, Sdo boas porque r



impedem de viver no caos. E a maioria dos processgsvernada por regras. Vocé joga ul
tijolo da janela do segundo andar e sabe que éleaano chdo. Vocé se esquecer fazer
pedido de materiais para o escritorio e acaba sgmsc E uma simples questdo de causa
efeito.

Os gerentes muitas vezes contam com regras pastgEarem que 0S processos qu
supervisionam figuem na linha. Na verdade, o autggamento, que discuti no Principidin
desta secao, consiste, basicamente, em disci@i@agumprir as regras que vocé estipulou pa
si mesmo. Mas, para ir além do gerenciamento, vewné de aprender a pensar além dc
conceitos conhecidos.

Lideres estendem limites. Desejam encontrar umaeingammelhor. Querem fazer
melhorias. Gostam de ver progresso. Todas esssascgignificam fazer mudancas, por de lac
velhas regras, inventar novos procedimentos. Lédestao sempre perguntando: "Por L
fazemos as coisas desta forma?" e dizendo: "Vampsrimentar isto." Os lideres queren
ocupar um novo territério, e isso significa crufranteiras.

4. LIDERES DAO ENFASE NO QUE E INTANGIVEL

As coisas que as pessoas podem gerenciar normals@ottangiveis e mensuraveis
Provéem evidéncias concretas. Vocé pode logicanasaié-las antes de tomar decisoes.

A lideranca realmente é um jogo de coisas intamgiv® que poderia ser mais
intangivel do que a influéncia? Lideres lidam coaisas como moral, motivacdo, forca
emocgoes, atitudes, atmosfera e momento. Como wadi @ momento antes de fazer algum
coisa? Como vocé explica o momento? E tudo muitotivo. Para avaliar tais coisas, vocé ter
de ler as entrelinhas. Os lideres precisam fioasrdade — mais do que isso, confiantes — &
lidarem com as situacgdes.

Muitas vezes os problemas que os lideres enfrentanorganizacdes ndo sédo de fal
problemas. Por exemplo, digamos que um departamesteja 100 mil ddélares acima dc
orgamento no final do trimestre. O problema dosrlid ndo é um problema financeiro. O défic
€ apenas evidéncia do problema. O verdadeiro prabl@alvez seja o moral do pessoal d
vendas, ou 0 momento do langamento de um produéoatitude do lider do departamento. Ur
lider precisa aprender a concentrar-se no intahgive

Gosto do modo como o general aposentado do exéfatomy Franks, disciplinou-se
para olhar e se preparar para o intangivel. Todalas de sua carreira, desde 23 de fevereiro
1988, ele comecava o trabalho planejando o diamBeha, colocava um cartdo em branco c
tamanho médio perto de seu calendario e escrevianerdos lados a data e as palavras: "(
maiores desafios que posso enfrentar hoje." Na& plarbaixo, escrevia 0s cinco problemas me
importantes que poderia enfrentar. Na parte de dodsartdo, escrevia: "Oportunidades qu
podem aparecer hoje" e fazia uma lista.

Franks contou:" Todas as manhas, desde aqueltadeaira de fevereiro de 1988, eL
anotava os'Desafios e Oportunidades' que podetiagir #aquele dia. Depois de mais de cinc
mil clart(")es, ainda faco isso. O cartdo em si n@opdrtante, mas sim preparar-me para ca
dia."

5, LIDERES APRENDEM A CONFIAR NA INTUICAO
Como os lideres aprendem a trabalhar com o intalyiwles aprendem a confiar ne

prépria intuicdo. Gosto do que disse a psicologael®rothers:"Confie nos seus palpites. Ele
normalmente se baseiam



"Confie nos seus palpites. E
normalmente se baseiam em fatos
se encontram arquivados logo abaixo

do nivel consciente." -JoYCE
BROTHERS

em fatos que se encontram arquivados logo abaixoivdd consciente.” Quanto mais
vocé concentra sua atencdo no que € intangivelijegnde concentra-la no que é tangivel, e
principios, em vez de praticas, mais informacde @stara arquivando -

para uso futuro, e mais agucada sua intuicdo figaratuicdo sozinha pode ndo se
suficiente para avancar, mas vocé jamais deveagaor

Warren Bennis, professor de administracdo, conseltam dos gurus da lideranca
afirmou:"Uma parte do raciocinio de cérebro inteirdui aprender a confiar no que Emerso
chamou de'impulso abencoado” o palpite, a visddhguaostra em um lampejo a coisa certa
fazer.

Todos tém essas visoes; lideres aprendem a coefas."

6.LIDERES INVESTEM OS OUTROS DE PODER

Gerenciamento muitas vezes tem a ver com contBaeentes tém de controlar custos
controlar qualidade, controlar eficiéncia. Essan@auazao por que alguns bons gerentes té
dificuldade de fazer a mudanca de paradigma pdeaalica. Lideranca ndo tem a ver col
controle; tem a ver com liberdade.

Bons lideres abrem méao de seu poder. Procuramgsebseas e investem nelas até qu
possam ser soltas e capacitadas para desempeilibacd®. Esse processo ndo € tranquil
Muitas vezes € confuso, e

ndo pode ser controlado. Quanto melhores sédo ee#dmais satisfeitos eles ficam er
ver membros da equipe encontrando maneiras noeakhes sdo peculiares para fazer as cois
E, no caso dos melhores lideres... se algumasedasgs se distinguirem mais do que os lider
que as capacitaram, melhor ainda.

7.LIDERES VEEM A SI MESMOS COMO AGENTES DE MUDANGA

O psicélogo e autor Charles Garfield observou:

Empreendedores maximos... ndo véem realizacdes gomestado fixo, nem como um
porto seguro no qual o individuo se sente ancoradmpletado, acabado. Nunca ouvi ur
empreendedor maximo falar de um fim para o desafitysiasmo, curiosidade e espanto. Muit
pelo contrario. Uma das caracteristicas mais a&aeih um talento contagiante para seguir €
direcéo ao futuro; gerar novos desafios, viver ecsensacéo de "mais trabalho a ser féito",

As mesmas coisas podem ser ditas de lideres. &begquerem que as coisas continuel
na mesma. Desejam inovacdo. Gostam de novos des@lierem mais do que simplesment
ver progresso — querem ajudar a fazer as coisaxdemszem.

Lideranca é e sempre sera um alvo movel. Se quaissar-se um lider melhor, fique a
vontade com a mudanca. E, se quiser liderar para, @prenda a pensar como lider. Pense r
pessoas, pense em progresso e pense no que évetang

Principio de lideranca para cima n-N&/ISTA NA QUIMICA RELACIONAL

Toda boa lideranca esta baseada em relacionam&atpessoas nao irdo concorda
com vocé se ndo puderem se entender com vocésdss@lica caso vocé esteja liderando pa



cima, para os lados e para baixo. A chave parandels&r uma quimica com seus lideres
desenvolver relacionamentos com eles. Se vocé goinsgprender a se adaptar a personalida
de seu chefe sendo, ao mesmo tempo, vocé mesmoe € ma

As pesoas nao irdo concort
com vocé se ndo puderem se ente
com voceé.

tendo sua integridade, sera capaz de liderar jraga c

Frequentemente ensino aos lideres que cabe aeelesnsctarem com as pessoas
quem lideram. Em

um mundo ideal, é assim que as coisas devem sggalilade € que alguns Lidere:

fazem pouca coisa para se conectar com as pesgoasnadideram. Como um Lider 35@océ

deve decidir por se conectar ndo apenas com asgsessquem lidera, mas também com
pessoa que o lidera. Se quiser liderar para cimeé deve assumir a responsabilidade de
conectar. Eis como comegar.

I. OUCA A PULSACAO DE SEU LIDER

Assim como um médico ouve 0 batimento cardiacolgeém para saber qual é ¢
condicéo fisica dessa pessoa, vocé precisa ouvir a

pulsacdo de seu lider para entender o que o igihar. Isso pode significar prestal
atencdo em ambientes informais, como durante ceasemos corredores, no almogo ou n
encontro que muitas vezes ocorre informalmentesamteapds uma reunido. Se conhecer be
seu lider e sentir que o relacionamento é sélidag talvez queira ser mais direto e faze
perguntas sobre o que realmente é importante fmeareum nivel emocional.

Se ndo tiver certeza do que procurar, concentnestas trés areas:

. O que o faz rir? S&o as coisas que dao grangeabuma pessoa.

+ O que o faz chorar? E o que toca o coracdo dep@ssoa em um profundo
nivel emocional.
* O que o faz cantar? S&o as coisas que trazengnamde satisfacéo.

Todo mundo tem sonhos e problemas, cada qual coms reetivos, que funcionam
como chaves para a vida. Analise-se um instantgu® toca vocé em um profundo nive
emocional? Quais sdo os sinais de que isso é iamerpara vocé? Vocé vé esses sinais em ¢
lider? Procure-0s, e vocé provavelmente ira enados.

Muitos lideres tém reservas quanto a deixar trapspa as chaves que levam ao se
coracdo porque, para eles, isso os deixa vulnerdwdr isso, ndo aborde a quests
acidentalmente, e nunca trate o assunto de mdeeiama. Fazer isso seria violar a confianca.
nunca tente "virar a chave" de modo manipulativa ganho pessoal.

2. SAIBA QUAIS SAO AS PRIORIDADES DE SEU LIDER

O entusiasmo dos lideres é o que eles gostam ele f&z prioridades dos lideres séo
que eles tém de fazer — e com isso me refiro asajse vao além de suas listas de afazer
Todos os lideres tém deveres a cumprir; do contraéio conseguirdo levar suas responsabilic
des adiante. E a lista pequena que o chefe dehsée diria ser a lista do "faga ou morra" par
aguela posicéo. Tenha por objetivo descobrir geisessas prioridades. Quanto mais inteira
desses deveres ou objetivos vocé estiver, melltendéera e se comunicara com seu lider.



3. CAPTE O ENTUSIASMO DE SEU LIDER

E, muito mais facil trabalhar com alguém quandocsmpartilha um entusiasmo.
Quando vocé e um amigo estdo entusiasmados cormalga coisa, como um passatemp
comum, vocés muitas vezes ndo perdem a nocéo ¢o tgnando estdo envolvidos com aquilo
Vocé pode passar horas conversando sobre issoca fioa cansado. Se vocé puder captar
entusiasmo de seu lider, isso terd um efeito igeatenestimulante e criard um lago entre vocé
Se puder compartilhar esse entusiasmo, vocé acpbat@nsmiti-lo espontaneamente.

APOIE A VISAO DE SEU LIDER

Quando lideres maximos ouvem os outros articularefsdo que eles lancaram para
organizacéo, o coracdo deles vibra. E muito geatiie. Representa um tipping point, para us
o termo do autor Malcolm Gladwell: o poder dos maops fatores que se articulam para

Toda vez que out
pessoa na organizacdo aceil
visdo e a passa para frente
como se a visdo recebesse "pe
novas."

grandes mudancas. No caso, o sinal de um minimajangnto de outros na Visao ¢
um bom indicativo para seu cumprimento.

Lideres no escaldo médio da organizacéo que séosieés da vi

sdo passam a gozar da alta estima de um lider magles a recebem, estédo na equip
E tém grande valor. Toda vez que outra pessoa geni@acado aceita a visdo e a passa pe
frente, € como se a visdo recebesse "pernas noes'outras palavras, quando a visdo
passada, a pessoa que vem em seguida é capanmhélass

Vocé nunca deve subestimar o poder de um endosbal\da visdo por alguém com
influéncia. O mesmo tipo de poder pode ser vistonnado corporativo. Por exemplo, observe
que, com a maioria dos livros, as vendas que avodigante 0s primeiros seis meses devem-
ao marketing, distribuicdo e promocao feitos péelitoe (e as vezes pelo autor).

Depois disso, as vendas sdo quase inteiramenteesuttado da propaganda boca-c
boca. Se as pessoas gostam do livro, elas falara stihe, em esséncia, passam a viséo do al
e testificam o valor do livro.

Como um lider no escaldo médio da organizacdoosg nao tiver certeza da visédo d
seu lider, converse com ele. Faga perguntas. Uma

Promova os sonhos de seu li
e ele ird promové-lo.

vez que vocé acha que a entende, torne a meneiquerd seu lider em situages el
gue convém certificar-se de que vocé

esta de acordo. Se vocé a entendeu corretamedi&rapee-la no rosto de seu lider. Er
seguida, comece a passa-la para as pessoas enfredo de influéncia. Serd bom para :
organizacdo, para seu pessoal, para seu lidemevpag. Promova 0s sonhos de seu lider, e
ird promové-lo.



5. CONECTE-SE COM OS INTERESSES DE SEU LIDER

Uma das chaves para criar uma quimica relacior@indiecer e conectar-se com 0
interesses de seu lider. Vocé j& identificou ogeprtos favoritos com os quais seu lide
realmente se preocupa no trabalho? Nesse casog iBem, mas e os interesses dele fora
trabalho? Vocé pode cita-los?

E importante que vocé saiba coisas o bastante sebrider para que possa relaciona
se com ele como um individuo que vai além do ttebabe seu chefe joga golfe, vocé pod
aceitar um jogo — ou, pelo menos, aprender algwuo&as a respeito. Se ele coleciona livrc
raros ou porcelanas, passe um tempo na internedlif@sdo coisas sobre esses hobbies. Se
faz moveis finos nos finais de semana, entdo assime revista do ramo. Vocé ndo precis
passar a ter o hobby ou tornar-se um perito. Bgstander o suficiente para relacionar-se co
seu chefe e conversar de maneira inteligente soassunto.

Os lideres as vezes se sentem isolados e se végunfamdo: Alguém mais entende’
Embora vocé talvez ndo possa entender a situacdmlho de seu lider, vocé pode, pel
menos, entendé-lo de algum modo. Quando os liderese sentem isolados experimentam ur
verdadeira conexdo com alguém que esté "abaixesdeles muitas vezes acham a

experiéncia muito gratificante. E se vocé se sestiado no escaldo médio de
organizagao, essa conexao talvez seja gratifigeartevocé também.

6. ENTENDA A PERSONALIDADE DE SEU LIDER

Dois membros de equipe estavam discutindo sobresidente da empresa, e um dele
disse: "Sabe, vocé nao pode deixar de gostar @d'car

Ao que o outro respondeu: "E mesmo, se ndo gaseademite vocé." /

Lideres s@o acostumados a fazer com que os oetaaptem a sua personalidade. A
liderar para baixo do escaldo médio da organizagi® ndo espera que 0s outros se adaptel
sua personalidade? N&o me refiro a isso de um rimcaiional ou malicioso — ndo que vocé
demitiria alguém que néo gostasse de vocé, conpiada. Se estiver simplesmente sendo vo
mesmo, VOCé espera que as pessoas que trabalhamwopértrabalhem com vocé. Mas, quanc
esté tentando liderar para cima, vocé é o Unicadgue se adaptar a personalidade de seu lic
E raro um grande lider que se adapta as pessoasaatham para ele.

E prudente entender o estilo de seu lider e comdige de personalidade interage cor
0 dele. Se vocé examinar alguns dos materiais &uepbr objetivo revelar a personalidade
como o DISC, Myers- Briggs e Littuaers Persondbilys, vocé ganhard um discernimento mai
sobre 0 modo como seu lider pensa e trabalha. Nar rparte do tempo, pessoas con
personalidades diferentes se ddo bem enquantovadues e objetivos forem semelhante:
Coléricos trabalham bem com fleumaticos; sanguiremglancolicos apreciam os pontos forte
entre eles. Pode haver problemas quando pessoasipmsrde personalidade semelhantes
juntam. Se vocé acha que sua personalidade éadgimlseu chefe, entdo se lembre que é vc
guem tem de ser flexivel. Isso pode ser um desef&ua personalidade néo for do tipo flexivel

7.GANHE A CONFIANCA DE SEU LIDER

Quando vocé reserva tempo para investir na quimatacional com seu lider, o
resultado consequente sera confianga — em outras

palavras, moeda relacional. Por anos ensinei oeitondo "troco no bolso" em termos
de relacionamento. Ao fazer coisas que contribuara p relacionamento, vocé aumenta o trot
em seu bolso. Ao fazer coisas negativas, vocé gasiele troco. Se continuar a pisar na bola -



profissional ou pessoalmente —, vocé prejudicarélacionamento e podera, por fim, gaste
todo o troco e arruinar o relacionamento.

Pessoas com um background de monta que investirmmguimica relacional
impulsionam muitas mudancgas, ajudando para quecioramento resista a um sem nlimero «
conflitos. Por exemplo, Doug Cérter, vice-presidetia EQUIP, esta sempre me direcionanda
do

"Lealdade em public
resulta em influéncia €
particular" — Andy Stanley

adores potenciais para a organiza¢do. Doug e eastemita quimica relacional. Eu o
conheci ha muito tempo, trabalhamos juntos duram@s e ele € um grande profissiona
Quando ele

se equivoca em sua avaliagdo de pessoas e pedr @asse um tempo considerave
com alguém que se mostra, enfim, desinteressad&@dIP, isso ndo prejudica nossc
relacionamento; Doug tem muitas moedas relacidnaianco” comigo.

Andy Stanley, que € um extraordinario Lider 36&firmou: "Lealdade em publico

resulta em influéncia em particular." Se vocé garhaonfianca de seu lider com o passar
tempo dando-lhe apoio publico, entdo ganhard trmmm ele em particular. E vocé teré
oportunidades para liderar para cima.

8. APRENDA A TRABALHAR COM OS PONTOS

FRACOS DE SEU LIDER

Les Giblin, especialista em vendas e autor, obserocé néo pode fazer com que ¢
outro colega se sinta importante em sua presengacge em segredo, o0 considera um joa
ninguém." De igual modo, vocé ndo pode construirral@acionamento positivo com seu chef
se, secretamente, o desrespeita por causa dos ffiattos dele. Uma vez que todos tém "pont
cegos" e areas de fraqueza, por que ndo aprenderelas? Tente concentrar-se em COIS:
positivas e trabalhe as negativas. Fazer qualquea coisa s6 servird para prejudica-lo.

9. Respeite A FAMILIA DE SEU LIDER

Quase reluto para apresentar o conceito de fanudlieontexto de lideranga para cim
com alguém no trabalho, mas acho que ele mereceeswionado. Se vocé fizer todas as oultr:
coisas que recomendei, mas o cbdnjuge de seu clisfegastar ou confiar em vocé, c
relacionamento entre vocés dois sempre sera t&os@, sem davida, ndo tem controle algur
sobre isso. O melhor que pode fazer é ser gemébgeita os familiares de seu chefe e tent
relacionar-se com eles de um modo adequado. EsStjee de que, se perceber que pessc
importantes da familia de seu chefe ndo gostamodé,\ainda que a culpa nao seja sua, is
pode diminuir sua influéncia e talvez até atrapatiua carreira.

A tese de Vencendo com as pessoas € que as pessoadmente podem relacionar
seus sucessos e fracassos a relacionamentos ngeladaO mesmo se aplica quando o assul
€ lideranca. A qualidade do relacionamento que veaécom seu lider impactara seu suces
ou fracasso. Sem duvida, vale a pena investir nisso
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ESTEJA PREPARADO TODA VEZ

QUE USAR O TEMPO DE SEU LIDER



Enquanto escrevo este capitulo, ha sobre minha s edicdo recente da revist
Time com um artigo sobre Bill Gates e o videogameoxXX 360 que a Microsoft vinha
desenvolvendo. Nao jogo videogame, por isso a inotiio despertou muito meu interess
pessoal. No entanto, as primeiras frases do astippe Gates chamaram minha atencdo, p
ressaltavam a importancia do tempo de um lider.

O tempo de Bill Gates é precioso. Existem funcimsada Microsoft que esperam &
carreira toda para ficarem a s6s com Gates poriddtos. Como o homem mais rico do mund
e, possivelmente, o maior filantropo na histéria, m determinado momento Gates poderia
provavelmente deveria estar ausente alimentanéamiatos e curando alguma terrivel doehca

Todo lider valoriza o tempo. O ensaista inglésifiil Hazlitt escreveu: "A medida que
avan¢camos na vida, adquirimos um senso mais agutadalor do tempo. Nada mais, n:
verdade, parece ter qualquer importancia; e nogmmos avarentos nesse sentido." Mas o g
torna valioso o tempo de Gates, um homem razoawndémjevem, € que ele é um lider qus
poderia usar seu tempo para mudar a vida de millEr@essoas.

Para todos os lideres, tempo é precioso. Tempo léeamgue ndo pode ser aumentads
independentemente do que o lider faga. E é

O componente necessario para que o lider faga upratpisa. Por essa razao, voc
deve sempre estar preparado quando usar o termgeEudigler. Embora vocé possa ter liberdac
no modo como gasta o tempo de seus funcionariosotegas, quando estiver lidando cor
aqueles que estdo acima de vocé, o tempo quepantet gastar € limitado. Se quiser lidere
para cima, vocé precisa agir de acordo.

Espero que vocé ndo tenha de esperar uma cantgitaipara

ter alguns minutos do tempo de seu lider, como aosbft. Mas, se tiver acesso
ilimitado a seu chefe ou,apenas tiver alguns mmeto raras ocasifes, vocé precisa segui
mesmas diretrizes.

1, INVISTA DEZ VEZES

Vocé mostra seu valor quando mostra que valorizango de .eu lider. A melhor
maneira de fazer isso é passar dez minutos prefiasnpara cada minuto que vocé espe
receber. O autor de livros de administracdo Chale§ibbons confirma isso ao recomenda
"Uma «las melhores maneiras para economizar tengmngar e planejar antes; cinco minutc
de raciocinio muitas vezes podem poupar uma hotabalho."

"Uma das melhores maneiras

para economizar tempo
pensar e planejar antes; cinco min
de raciocinio muitas vezes poc
poupar uma hora de trabalho."

Em Today matters, falo sobre o almoc¢o que tive dotm Wooden, o lendario ex-
técnico dos Bruins, time de basquete da Univedsidie Los Angeles, na Califérnia. Antes d
ir, passei horas me preparando.

Deixe-me dizer mais uma coisa sobre essa questS® pieparar antes de usar o temg
de seu lider. Os lideres maximos, em sua mai@tabsns tomadores de deciséo. (Se néo fore
eles raramente tém a oportunidade de liderar no d@porganiza¢do.) Contudo, na maioria dz



vezes em que eles sdo incapazes de tomar dedssiescontece porque ndo tém informacos
suficientes. Sei que é assim porque isso acontea@igo. Quando minha assistente na
consegue obter uma resposta rapida de minha pdite sma questdo, normalmente é porq
ela ndo se preparou o suficiente de anteméo. N&o

significa que isso acontece com muita frequénciadd. € impressionante e, em 99Y%
das vezes, ela nem chega a me fazer uma perguntdesefeito um trabalho de base. El
facilmente investe dez vezes, gastando dez mirdgopreparacdo para cada minuto de m
tempo.

Quanto menor for a conexao relacional entre vos&es lideres, mais tempo voct
devera investir de antemado em seu preparo. Quaetmsnseus lideres souberem sobre voc
menor sera a janela de tempo que vocé tera pareosiar. Mas, se vocé se preparar bem,
provavel que tenha outras oportunidades. O primmirgstro britanico, Benjamin Disraeli,
declarou: "O segredo do sucesso na vida é estpana@o para seu momento quando e
chegar."

2.NAO FACA SEU CHEFE PENSAR POR VOCE

Nem todos os chefes se fazem inacessiveis. Comg lidcé talvez tenha a politica de
porta aberta que torna facil para as pessoas a gaeénlidera aproximar-se de vocé quand
precisarem fazer perguntas. Mas vocé ja teve unidoario que parecia sempre fazer pergunt
sem reservar um tempo para pensar por si mesma@?seoduito frustrante, nao é?

Em uma sesséo de perguntas e respostas, Jack faleleclsobre como é importante o
habito da reflexdo. Ele disse que isso realmergeafdiferenca entre profissionais do mesmn
nivel.

Lideres no escaldo médio da organizacdo devem fazseus chefes somente a
perguntas que eles mesmos ndo puderem responsl@orid os lideres no topo pensam quan
ouvem perguntas de lideres que estdo no escaldo d#&drganizacéo:

* Se eles fazem perguntas porque ndo conseguenarpesistido estamos com
problemas.

» Se eles fazem perguntas porque sdo preguicadés, &es estdo com problemas.

 Se eles fazem perguntas para que todos possain sggs rapido, entdo estamos n
caminho do sucesso.

Embora perguntas ruins tenham um impacto negasisgperimiu .is boas realmente
fazem varias coisas positivas. Elas esclarecentiwige aceleram o processo de concluséo
estimulam o bom raciocinio. Tudo isso ir4 beneficiaorganizacdo e ajuda-lo a se destacar
um mudo positivo com seu lider.

3. LEVE ALGO PARA A MESA

Durante anos usei a expresséo "Levar algo parasa“'rpara descrever a habilidade d
uma pessoa de contribuir com uma conversa ou agvagie aos outros em uma reunido. Ner
todos fazem isso. Na vida, algumas pessoas seroprer ser a "visita". Onde quer que Vac
elas estdo ali para serem servidas, terem suassig@mges supridas, serem as pessoas f
recebem. Uma vez que tém essa atitude, elas nenofeecem para ajudar. Depois de ul
tempo, elas podem de fato cansa a pessoa queegiéeSfazendo o papel de anfitrido.

Pessoas que se tornam Lideres °3660 trabalham dessa forma. Elas tém un

mentalidade totalmente diferente. Estdo constamtenprocurando formas para levar algo pa
a mesa para ajudarem seus lideres, seus colegas &scionarios — sejam recursos, ideias ¢



oportunidades. Reconhecem a sabedoria encontrageowérbio: "O presente abre o caminh
para aquele que o entrega e o conduz & presengaahues

Como lider de uma organizagéo, estou sempre prodoiEessoas que levem algo par
a mesa na area de idéias. Se elas puderem sérasriatgerar idéias, maravilha. Mas tambél
valorizo muito pessoas que sdo construtivas, geiaat uma idéia que alguém pde na mesa ¢
melhoram. Muitas vezes a diferenga entre uma kia eluma grande idéia € o valor agregadc
ela no processo de pensamento colaborativo.

Alguns lideres ndo sdo muito diploméaticos quando eétdo satisfeitos com a
colaboracédo recebida, deixando claro que seusatidsrndo estdo agregando valor a eles
modo como gostariam. Varios anos atras fiz um pasgeCastelo Hearst, a casa do magnata
imprensa William Randolph Hearst, em San SimeorCal#érnia. Hearst era conhecido pela
celebridades que convidava para sua propriedade. Ma

certa vez, ao se aborrecer com um hdéspede, elardgeito de lhe dizer que era horz
de ir embora. Os que estavam sendo convidadosetirsg encontravam um bilhete no quarto n
hora de dormir que dizia que havia sido bom té&tweo visitas.

Se vocé sempre tenta levar algo de valor a mesadquse encontra com seu chefe
talvez possa evitar o0 mesmo destino no trabalho. cbotrario, no final do dia, vocé
simplesmente podera receber um bilhete do chefevisn de demissao.

4. QUANDO SOLICITADO A FALAR, NAO IMPROVISE

Admiro pessoas que conseguem pensar depressar edigiasituacdes dificeis, mas
tenho pouco respeito por pessoas que ndo se pmep@escobri que a primeira vez que um
pessoa improvisa, as pessoas normalmente ndo censguerceber, mas, la pela terceira c
quarta reunido, quando uma pessoa fala sem pe¢odas, sabem. Por qué? Porque tudo come
a parecer igual. Se as pessoas tém pouca profaedptafissional, elas usam tudo o que sabe
enquanto improvisam. Da préxima vez que elas tent@eé ouve 0s mesmos tipos de coise
que ouviu da Ultima vez. Depois de um tempo, edadgm toda a credibilidade.

O ex-boxeador e campedo mundial Joe Frazier decléifmde- se elaborar um planc
de acdo ou um plano de vida, mas quando o embatecep vocé fica por conta de seu
reflexos. E ai que sua estrada aparece. Se vgoécéeu na penumbra da manhd, vai s
descoberto agora na luz do dfaSe n&o investir no trabalho, vocé sempre, no fiaehba
descoberto.

5. APRENDA A FALAR A LINGUAGEM DE SEU CHEFE

Quando eu e meu redator Charlie Wetzel comecaratisaa juntos em 1994, passei un
bom tempo trabalhando com ele para ajuda-lo a éeteaneu modo de pensar e descobrir me
modo de falar. Charlie ja tinha seu mestrado eréing era um bom escritor, mas ainda n:
estava em sintonia comigo. A primeira coisa quédiiprovidenciar-lhe

gravacdes das cem primeiras licdes sobre liderpaga que ele se acostumasse me
com meu modo de me comunicar.

Em seguida, eu o pus na estrada para viajar coqugado eu ia da palestras. Apo:
uma apresentagdo, quando estavamos no avido cantay,jeu lhe pedia para identificar a
partes da sessdo que se relacionavam com o pébtiode estavam, em sua opinido, os pont
altos. Discutiamos isso para que eu pudesse serele estava entendendo. Eu Também, de
em quando, passava-lhe muitas citacdes e ilussagpedia-lhe que marcasse quais eram, p:
ele, as melhores. Depois comparavamos as anotagdes.

Todas as coisas que fiz com Charlie foram paradapich aprender a falar minha
linguagem. Isso era importante se ele quisessewwa@ara mim, mas também é importante pa



qgualquer funcionario, e principalmente importanéeaplLideres 360no escaldo médio de uma

organizagdo. Aprender a linguagem do chefe ird&losl ndo s6 a se comunicarem com el
mas também a se comunicarem com 0s outros em nonslefe. O objetivo ndo é passar
concordar sempre com ele, mas ser capaz de se&@onec

6. VA AO PONTO PRINCIPAL

O dramaturgo Victor Hugo afirmou: "Curta como aaviél nés a i ornamos ainda mai
curta pela descuidada falta de tempo.” Ainda n@tv@oci um bom lider que ndo quisesse ir log
para o ponto principal. Por qué? Porque eles queestitados. O lema deles é:"N&o me in
porto com o parto; apenas me mostre a crianga."

Ao comecar a trabalhar com um lider, talvez voakipe investir algum tempo pare
dar-lhe uma visdo do processo pelo qual vocé chegouma decisdo. No inicio do
relacionamento, vocé tem de ganhar credibilidades,Ma medida que o tempo passa e
relacionamento se forma, va direto ao ponto. Sgumwnocé tem todos os dados necessar
para explicar o que esta fazendo néo significapyaeisa compartilha-los. Se seu lider quise
mais detalhes ou quiser saber sobre o processeogéaisou, ele pode perguntar.

7.DE UM RETORNO PARA O INVESTIMENTO DE SEU LIDER

Quando vocé esta sempre preparado toda vez quetas®po de seu lider, ha uma bo
chance de ele comecar a ver o tempo que gasta gogncomo um investimento. E nada é ta
gratificante para lideres que investem nos outva®p um retorno positivo.

Um lider de escaldo médio que entrevistei disse a®ws os anos, ele escreve um
lista de tudo o que seu lider lhe ensinou no arterian e entrega essa lista para ele. E
explicou: "[E] para documentar minha apreciaca@engir que ele saiba que sua contribuic
foi valiosa e resultou em crescimento. Aprendi queando estou aberto com relacdo a me
crescimento e aprendizagem, as pessoas se dispdevesiir mais em meu crescimento ¢
aprendizagem."

Sou mentor de quase meia duzia de pessoas atpd@daminha experiéncia em
lideranca de mais de trinta anos. Uma das pessmagjgem gosto de passar tempo é Courtn
McBath, pastor de uma igreja em Norfolk, na Virginfoda vez que me encontro com ele, c
um modo ou de outro ele me diz:

. Eis 0 que vocé disse na Ultima vez que nos eramoos.

. Eis 0 que aprendi.

. Eis o que fiz.

. Fiz certo?

. Posso |he fazer mais perguntas? Como um lidee paib gostar disso?

Recentemente recebi o seguinte e-mail de Courbreywaxwell,

Vocé muitas vezes comentou que a maior alegrianddider/professor é ver seus
alunos utilizando o que aprenderam. Na noite passa® a honra de ministrar em uma granc
sinagoga de judeus ortodoxos em sua celebragdoadbath. Fui o primeiro cristdo afro-
americano a fazer isso

e foi uma experiéncia tremenda e um sucesso. $al @@oso de judeus disse que ele
queriam que eu fosse para 0s seminarios deles ieasss seus jovens rabinos a <
comunicarem!

Seu investimento em mim ensinou-me muito sobre caoltrapassar as fronteiras
culturais, religiosas e sociais e transmitir a a€edpara todas as pessoas. Deus foi glorificado
noite passada e vocé foi uma parte importantedteisso. Obrigado por ser meu lider e amigo



Eu 0 amo muito e ndo sou apenas um lider melha,sma um homem melhor por suz
causa.

Obrigado.

Courtney

Nao s6 Courtney estd sempre preparado toda veauspieneu tempo, mas tambén
aceita o conselho que Ihe dou e concorda com ele!p@azer é gastar tempo com ele! E deix
me dizer uma coisa. Visto que ele é tdo bom, quateldala, eu ouco. Ele esta liderando pa
cima, e nosso relacionamento é aquele em que daaf@sum ao outro. Isso tem realmente tud

a ver com a Lideranca 360

Principio de lideranca para cimhh

SAIBA QUANDO AVANGAR

E QUANDO RECUAR

Agquele que faz a colheita no verdo € filho sensa@s aquele que dorme durante
ceifa é filho que causa vergonha.

PROVERBIOS10:5

Em fevereiro de 2005, visitei Kiev, na Ucréania, gpaealizar um seminario sobre
lideranca, para visitar e ensinar a maior igrej&depa e para iniciar o Mandato de um Milh&
de Lideres da EQUIP naquele pais. Foi emocionanttargela rua principal, que ficava a algun
quarteires de nosso hotel, até a Praca da Indépeiadda cidade, lugar onde ocorreu
Revolucao Laranja apenas trés meses antes devisitzsa

Enquanto andavamos pela larga avenida, que estaliada para o trafego de veiculo
naquela tarde, nossa guia, Tatiana, falava sobneo cas pessoas reagiram a noticia d
resultados da eleicdo fraudulenta que ameacavaneman poder o candidato apoiado pel
governo, Viktor Yanukovych. As massas comecaramumdar o centro da cidade e faziar
protestos pacificos na praga. Criavam uma cidadeadmcas bem na avenida onde estavan
conversando e se negavam a sair até que o goveraondasse e ordenasse uma elei¢cdo nov
justa.

Mais tarde, em nossa visita, conversei com StevéeWecoordenador nacional de
EQUIP na Ucrania, sobre os eventos extraordinégios Kiev que levaram a eleicdo dc
reformista Viktor Yushchenko como presidente dcsp&im anos passados, tal demonstrag
teria sido reprimida, e isso é o que poderia ten&eido nesse caso, se nao fosse o

comportamento do povo da Ucrania. Segue o resumewdntos feito por Steve:

A Revolucdo Laranja foi um momento incrivel na it do povo ucraniamo. As
massas reuniram-se sem saber ao certo o que emcntmo i entro da cidade... A force
aumentou a medida que as multiddes sairam naoradvps mas também para participar d
protesto. As organiza¢gBes estudantis mantiveram pasicdo e centenas decidiram arme
barracas ,ate que a verdade fosse reconhecidamAssiquele clima gelado, o verdadeir
coracdo da Ucrénia reviveu...

A bondade e a boa vontade expressas na revolugio afgo novo e jamais
experimentado antes pela maioria dos ucranianatadd@os comuns manifestando seu apa
prético aos que protestavam era algo inédito. Agomida, bebidas quentes, botas de invern
casacos e muito mais inundavam o centro da cidadase ndo se ouviu falar dessa atitude |
passado. "Dar aos outros? Por qué? Tenho necessittadbém"” era a norma — mas, naque
praca, uma nagdo melhor estava renascendo no oatagdovo. Até as pessoas que vinham (
outras cidades para defender o candidato apoiddogpgerno nao podiam opor-se a forca d



revolucdo. Na chegada, eram recebidas com coraifdig¢ generosidade por seus compatrio
de um modo que elas ndo esperavam. Seria possis&lrealmente ser sua Ucrania? Sel
possivel viver em um pais onde todas as pessoasafdrizadas, respeitadas?... As pesso
estavam simplesmente acreditando, esperando eddsajm pais melhor.

O candidato apoiado pelo governo tinha um grandpatdo do regime atual, e ac
ameacgas do povo surtiram o efeito contrario... ¢dnalespertou e disse: "Basta! Nao querem
mais viver naquele tipo de pais", e seus clamamesif ouvidos.

A consciéncia da nacdo despertou e o povo votau ipedancga... A verdadeira alme
ucraniana foi arrancada da lama da corrupcdo eopaaster uma posicdo de dignidade
liberdade, e o pais olha para o futuro com a espang&cuperada.

O povo da Ucrania — aqueles na base da sociedalitdereu para < ima e levou toda
a sua nacdo consigo. E eles escolheram um momeito fa histéria para fazer isso, un
momento em que puderam investir por causa dos asamg comunicacdo moderna. Stev
narrou: "No

comeco, as emissoras de televisdo do pais se negétaa reconhecer o protesto er
massa que estava acontecendo. Mas logo nao masapudgnora-lo, pois as noticias estaval
denunciando suas falsas manobras, Elas ndo carsidero novo dia da tecnologia e d
comunicacéo."

Os ucranianos influenciaram uns aos outros, 0 govgue estava tentando manipuls
los e o processo politico, e até o lider da oposigéktor Yushchenko. Terminadas as nova
elei¢cdes, Yushchenko, duran te seu discurso deiajitdabiamente reconheceu a lideranca ¢
povo e de fato se curvou para ele com respeitat&lgo.

QUANDO DEVO AVANGAR?

O momento é decisivamente importante para a ligaraBe o povo da Ucrania nac
tivesse reconhecido que era tempo de exigir elgi¢fimestas, os ucranianos provavelmen
ainda estariam vivendo sob o mesmo governo corrdptgido por Yanukovych. E se eles
tivessem tentado promover eleigcdes livres trintasaatrds enquanto estavam sob o regir
comunista, provavelmente teriam sido subjugadosa Ba sucesso, vocé tem de saber quan
avancar e quando recuar.

Em se tratando de ganhar influéncia com seu chefenomento é igualmente
importante. O poeta Ralph Waldo Emerson ensinod: séimente dez minutos na vida de ur
péra quando ela é perfeita para se comer." E preidsperar o momento certo para falar. Un
grande idéia no momento errado sera recebida daanfesma que uma ma idéia. Sem duavid:
ha vezes em que vocé deve falar, ainda que 0 moméntpareca ideal. O truque é saber qua
a hora.

Aqui estdo quatro perguntas que vocé pode fazem pardar a determinar se ¢
momento de avancar:

I. SEI DE ALGO QUE MEU CHEFE NAO
SABE MAS QUE PRECISA SABER

Todo lider no escaldo médio da organizacao salmmidas que o chefe ndo sabe. Iss
ndo s6 é normal, mas também é bom. H& momentosuervagé pode saber de algo que se
chefe ndo sabe, mas



vocé precisa comunica lo para ele porque isso pogj@dicar a organizacao ou sel
chefe.

Meu irméo Larry, que é um excelente lider e empied#em- sucedido, diz para sue
equipe que ele precisa ser informado em dois

"Ha somente dez minutos
vida de uma péra quando el
perfeita para se comer." -RALPH
WALDO EMERSON

tipos de situagfes: quando existe um grande pre@blmquando existe uma grand
oportunidade. Ele tem interesse nos grandes praislgor causa do potencial que tém o
impactar negativamente a organizacdo. E ele tesreisge

nas grandes oportunidades por uma mesma razéo s-tagdém podem impactar &
organizacdo, mas em um sentido positivo. De qualenaglo, ele quer estar envolvido no mod
como a organizacao e seus lideres iréo discidfrsesituacoes.

Como saber se vocé precisa levar algo para seel@dinheco apenas duas forme
para se comecar a entender isso. Vocé pode fargurpas especificas abertamente, pedin
que seu lider diga com todas as letras quando dee€ envolvé-lo, como fez Larry. Ou vocé
pode agir de acordo com as circunstancias e desqodor tentativas, usando seu melho
julgamento e continuando a se comunicar até qpeatdemas sejam identificados.

2. 0 TEMPO ESTA ACABANDO?

Diz um velho ditado: "Melhor uma palavra na horetaeo que duas fora de hora." Si
isso se aplicou as eras passadas, € muito matawgllihoje em nossa sociedade de ritn
acelerado em que informacdes e mercados movimesgadn rapidamente.

Constantine Nicandros, presidente da Conoco, afirit®oas idéias cujo tempo veio €
foi embora estdo espalhadas pelo mercado competitivque ndo foi dada a devida atengéo
rdpida mudanca e .a uma janela aberta da oporteiddidros quebrados de janelas d
oportunidades estao espalhados pelo mesmo meregadsdie elas terem sido fechadas co
forca."

Se a espera impossibilitara sua organizacao deeifaouma oportunidade, arrisque-s
e avance. Seu lider sempre pode optar por

ndo aceitar seu conselho, mas nenhum lider quer: 68abe, imaginei que pudesse
acontecer", depois que € tarde demais. Dé aodsu 1i chance de decidir.

3. MINHAS RESPONSABILIDADES ESTAO EM PERIGD

Quando um lider Ihe confia tarefas, vocé tem aomsgbilidade de leva-las a cabo
realiza-las. Se vocé estiver tendo dificuldade dese, a maioria dos lideres que conheg
preferiria tomar conhecimento e ter a oportunidage ajudar vocé, em vez de deixa-I
trabalhando sozinho e fracassando.

Essa é uma questdo que tive de abordar com Chsdiezel. Na maioria das vezes,
Charlie é brilhante. Em onze anos trabalhando gyrdoncluimos mais de trinta livros. Um do
pontos fracos de Charlie é que ele demora para ppdia. Se estiver diante de um problern
enquanto estiver escrevendo, ele trabalhara deteafando resolvé-lo, em vez de pegar
telefone e pedir que eu Ihe dé uma méo. Suas feersfio boas; ele quer aliviar minha carga
tem um senso muito grande de responsabilidadem(Elaiseus pontos fortes segundo a au



avalia- ¢do criada pela Organizacdo Gallup.) Cantedse senso de responsabilidade tamb:
pode agir contra ele. Nao quero que ele seja perfipiero que sejamos eficientes.

4, P0OSS®JUDAR MEU CHEFE A VENCER

Lideres de sucesso dao o passo certo no momerioomen o motivo certo. Havera
momentos em que vocé reconhecerd oportunidadesspardider vencer que ele ndo ver:
Quando isso acontecer, é hora de avancar. Como saiz® 0 que seu chefe considera un
vitéria? Volte ao que vocé aprendeu quando desec@bpulsagdo e as prioridades de seu lid
Se vir uma maneira de ele realizar algo relaciorradma delas, vocé pode ter certeza de que
ird considera-la uma vitoria.

QUANDO DEVO RECUAR?

Saber quando avancar é importante, uma vez quequ@ii comecar a criar vitorias €
evitar perdas. Talvez mais importante seja sabandp recuar, Lideres talvez nem semp!
estejam cientes de uma oportunidade perdida povggé ndo conseguiu avangar, ma:
definitivamente, irdo perceber se vocé deveriaaecmas ndo recuou. Se vocé pressiona s
Chefe inadequadamente com muita frequéncia, évabsgie ele presumiu- vocé a sair pel
porta.

Sc vocé ndo tiver certeza se é hora de recuarefdga seis perguntas:

I, ESTOUPROMOVENDO MINHA PROPRIA AGENDA PESSOAL

Pela perspectiva dos lideres no topo, as orgarezat®m dois tipos de lideres nc
escalao médio: aqueles que perguntam "O que vodé fazer por mim?" e aqueles que
perguntam "O que posso fazer por vocé?" Os primedsido tentando usar seus lideres —
qualquer co

Lideres de sucesso dat
passo certo no momento certo (

0 motivo certo.

lega ou funcionario que julgarem (util -
para chegarem ao topo. Os Ultimos estéo tentando $&1a organizagdo junto com seu
lideres e outros que possam ajudar — ao topo.

Assim como existem as vezes lideres egoistas o depuma organizagdo, os quai
descrevi no Desafio da Frustragdo, existem tamidemels egoistas no escaldo médio. Eles vé
tudo levando em conta sua agenda pessoal, em \wmdeesponsabilidades profissionais.

Em contrapartida, os Lideres 366ecuam se perceberem que estdo comecand

promover sua propria agenda, e ndo o que € bomaparganizagdo. N&o s6 isso, mas eles
disp6em a sacrificar seus proprios recursos paenomaior da organizacdo quando necessari

2. JAEXPRESSEI MEU PONTO DE VISTA



O especialista em investimentos Warren Buffet deatd'As vezes a questéio nédo é at
que ponto vocé rema o barco. E a forca da

correnteza." Toda vez que estiver lidando com &k, Ivocé precisa presta atencao r
correnteza.

E muito importante aprender a expressar seu p@wasth para ! seu lider com clareze
E sua responsabilidade comunicar o que vocé s@éw sua perspectiva sobre uma questéo. M
uma coisa € comunicar «' outra é coagir seu lileescolha que seu lider faz ndo é de si
responsabilidade

"As vezes a questio na
até que ponto vocé rema 0 ba
E a forca da correnteza."—
WARREN BUFFET

. Além disso, se vocé expressseu ponto de vista com clareza, é improvavel q
ajude sua causa continuando a martela-lo na catecseu lider. O presidente Dwight D
Eisenhower afirmou: "Nao se lidera batendo na cables

pessoas — isso é ataque, ndo lideranca." Se votérree repetitivo depois de ter
expressado seu ponto de vista, esta simplesmerndado fazer as coisas
a sua maneira.

David Branker, diretor-executivo de uma grande oizpcdo,conta que ele teve
dificuldade para aprender a licdo de quando recoms iSSO trouxe vantagens para St

lideranca:

Aprender a recuar uma vez que VOCé expressou sea fe vista pode fazer a pesso
mais tola parecer inteligente. Quando era novamaocdder, tive dificuldade para aprender issc
Minha chefe na época ficava cada vez mais irritedanigo quando eu ndo recuava
principalmente quando ela discordava de meu poateista e ndo conseguia entender por q
eu nao desistia do problema. Fui ajudado nessd&gupser um generoso colega que era mui
mais experiente como lider na época. Ele dizia:u"\he dar um sinal de quando vocé precis
desistir de um problema simplesmente olhando pair@}i Gracas a ele e a sua idéia criativ:
aprendi a interpretar quando uma questdo precisavadeixada para um momento mai
oportuno.

Da proxima vez que estiver em uma reunido com hetecpreste atencdo no mod
como vocé expBe seu ponto de vista. Vocé o expressa

com clareza como algo a contribuir para a dise®€i vocé o martela na tentativa d
"vencer"? Tentar impor a seu chefe seu ponto da vigualquer preco é como fazer o mesn
com seu cbnjuge: mesmo que vencga, vocé sai perdendo

3, TODOS MENOS EU DEVEM SE ARRISCAR?

Como ja mencionei, € mais facil arriscar os recud® outra pessoa do que 0s seus.
se vocé continuar a avancar quando nao tiver



Al pessoas nao querem
parceiras de alguém quando
todos o0s riscos e seu parc
nenhum.

participacdo no risco ira, inevitavelmente e, @fiaat pessoas que deveriam arcar cc
0 risco. As pessoas nao querem ser parceiras dénalguando tém todos 0s riscos e se
parceiro nenhum.

Lideres no escaldo médio que se distinguem nornméénfazem isso porque "a pele
deles esta em jogo". Se estiverem dispostos acarrseus recursos, oportunidades e suces
entdo eles ganham o respeito de seus lideres.

4. A ATMOSFERA DIZ"NAO"?

Kathie Wheat, contratada pela Disneylandia assienapuncluiu a faculdade, disse qut
os funcionarios da Disney séo treinados para ssi\sgs a atmosfera emocional e dindmica d
visitantes em seus parques. Uma das coisas quera#mm aos funcionarios é nunca abord
uma familia em discusséo. Isso faz muito sentido.

Lideres 360 eficientes sdo como meteorologistas. Sdo capaziegedpretar o clima de

seu local de trabalho -— e, principalmente, de defe. Observe este "mapa meteorologice
para lideres que estdo no escaldo médio de umaizagao.
PREVISAO VISAO AcAo

Ensolarado Visibilidade é clara Siga em frente
o0 sol esta brilhando

Nublado Nao ha com Espere
interpretar as aulicbes dneblina passar
tempo

Parcialmente Ensolarado em u Espere

nublado minuto, nublado no minumomento certo
seguinte

Chuvoso Forte chuva, m: Siga somen

sem trovdes ou relampagos«em caso de emergéncia

Temporais Pode have Espere
relampage em qualquéempestade passar
lugar



Furacéo Ventos fortes, dan Procure abrigo
inevitaveis

E 6bvio que estou me divertindo um pouco com isss, na verdade, é importante qu
vocé perceba 0 que esta acontecendo a sua voteste ptencdo no humor de seu chefe. N
deixe que uma grande idéia seja prejudicada séuporgpcé escolheu o dia errado par
apresenta-la.

;-EOMOMENTO CERTO SO PARA MIN?

O imperador Adriano afirmou: "Estar certo muito cedestar

Lideres 360 eficientes s&

como metorologistas. Sdo capa
de interpretar o clima de seu loca
trabalho.

errado, "Encaremos o fato. Lideres no escaldo anpddem estar em uma posica
dificil em se tratando de momento. Pessoas no topitas vezes conseguem escolher
momento para o que fazem.

talvez ndo seja tdo simples quanto dizer " Vanpa§ elas tém de preparar as pesso
para que sigam. Mas elas conseguem decidir quansioreento é certo. Por outro lado, a
pessoas na base tém pouca escolha em se tralaml@ndo seguir. Ou continuam ou ficar
para tras.

Quando era imperador de Roma, Tito tinha a imagemmnd golfinho enrolado em uma
ancora cunhada nas moedas do império. Na épodaafiohg era considerado o mais rapido
mais divertido dos animais marinhos. A ancora remitava firmeza e convicgdo imutavel
juntos, eles simbolizavam o equilibrio entre irigia e sabedoria, progresso e cautela. U
brasdo de familia, mais tarde, usou o0 mesmo Simbmio o lemafestina lente, significandc
"apresse-se devagar".

Isso é o que Lideres 36@evem fazer. Eles devem se apressar devagarmgenento

for certo para todos, entdo siga em frente. Mderseerto somente para eles, eles devem rect
e seguir mais devagar.

0, MEU PEDIDO VAI ALEM DE NOSSO RELACIONAMENTQ@

Uma de minhas histérias favoritas do Antigo Testame a historia de Ester. E ume
grande licdo sobre lideranga. Quando era rei daidRéXerxes, um dia, mandou chamar st
rainha, Vasti, mas ela se recusou a ir, 0 quengpansavel naquela época. Consequentemer
Xerxes tirou-a de sua posicdo e proibiu-a de vdeleamente. Enquanto isso, tentou encontr
outra pessoa para assumir o lugar dela e, ap6songo le elaborado processo, Ester, un
hebréia, tornou-se sua rainha.

Tudo ia bem até que um membro da corte de Xerxageogeu o rei a deixar que ele
executasse todos os judeus do reino. Ester vidias¢ée de um dilema. Embora fosse quase ce
que sua vida seria poupada, ela jamais poderia pst@ente e assistir a morte de sel
companheiros hebreus. Se ela se aproximasse deesXgrara pedir que poupasse sel
compatriotas em um momento desfavoravel, ele ppdedenar que ela fosse executada. S
relacionamento com Xerxes era fragil, e ela salssod Se seu pedido fosse além des
relacionamento, ela estava condenada.



No final, com fé com coragem, Ester aproximou-seeioseu pedido foi atendido e os
judeus foram poupados. Foi um grande desafio pssa #der intermediaria, mas ela tev
sucesso em sua lideranca para cima.

Lideres de escaldo médio de uma organizacdo naonifita autoridade, e ndo tém
muitas cartas na mao. Muitas vezes seu Unico "@stefacionamento que tém com os lidere
que estdo acima deles. Eles devem jogar esse asuidado. Se avancarem e seu pedido f
além do relacionamento, eles estardo pedindo quasseeja batido.

Muita coisa pode ser dita sobre o carater e asvagdtes das pessoas no escaldo mé
de uma organizacdo observando quando elas avancapmrelo recuam. Minha esposa
Margaret, e eu gostamos de visitar bibliotecas igeesiais. Recentemente, enquant
visitAivamos o0 museu George H. W. Bush, lemos ustéiii sobre as acdes do vice-presiden
George H. W. Bush no dia em que o presidente Rdreddjan foi baleado, em 1981. Bush dis:
que, quando recebeu a noticia, a crueldade doeimgco surpreendeu, e naquele momento ¢
orou pelo presidente.

Uma vez que Reagan estava sendo operado, Busk faita o executivo interino do
pais, mas, deliberadamente, recuou para certifseade que nao parecia desafiar ou substitui
presidente. Por exemplo, quando foi para a CasacBr&8ush recusou-se a pousar no grama
sul, pois, por tradi¢cdo, somente o presidente palisg, as 19 horas, naquela noite em que Bu
presidiu uma reunido de gabinete emergen- ciatoei®u seu assento normal, e ndo o assel
do presidente.

Reagan, sem divida, recuperou-se e retomou suigagies, e ainda foi reeleito comc
presidente em 1984. Bush estava satisfeito emdicasegundo plano, servindo ao seu lider ¢
seu pais — até 0 momento certo em que o povo amerit elegeu como lider.
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TORNE-SE UM MEMBRO DE EQUIPE CONFIAVEL

Se vocé se visse em uma situagdo no trabalho emesfiesse no prazo final e
tentando finalizar um projeto importante para oesgo da organizagdo e, entdo, de reper
guase sem tempo de sobra, lhe fosse passada arefiea importante que teria de ser concluic
ao mesmo tempo, o que vocé faria? Nesse caso, lsupos que ndo fosse possivel estendel
prazo para depois de hoje. E fazer ou morrer. Cemué responde? Se for como a maioria d
bons lideres, vocé passa uma das tarefas para armele equipe confiavel.

A Lei do Catalisador em As 17 incontestaveis lastdbalho em equipe afirma que
equipes vitoriosas tém integrantes que fazem a&aga@contecerem. Isso € verdade — seja t
esportes, nos negdcios, no governo ou em algune eampo. Esses membros da equipe q
podem lazer as coisas acontecerem sdo seus meeoloifs/eis. Demonstram uma consistent
competéncia, responsabilidade e credibilidade.

Se for isso que vocé faz na hora do aperto — da $&r confiasse cm um dos membrc
de sua equipe que sempre cumpre o prometido —g eotdgue seus lideres fariam de um moc
diferente? Eles ndo fariam. Todos os lideres estAmcura de pessoas que possam avang:
fazer diferenca em momentos cruciais. Quando eramontais pessoas, eles chegam a confi
nelas e sdo, inevitavelmente, influenciados pa. ela

MEMBROS DEEQUIPE CONFIAVEIS PRODUZEM QUANDO...

Poucas coisas colocam uma pessoa acima de segasqgléanto sua presenca em ur
equipe confiavel. Todos admiram membros confideeisecorrem a eles quando a press:



aumenta — ndo s6 seus lideres, mas também seusi®egue colegas. Quando penso el
membros confiaveis, refiro-me a pessoas que sepnpdeizem.

I. MEMBROS CONFIAVEIS PRODUZEM QUANDO HA PRESSAO

Existem muitos tipos diferentes de pessoas no kedtabalho, e vocé pode avalia-la
de acordo com o que fazem para a organizacao:

O QUE ELAS FAZEM TIPO DE MEMBRO
Nunca cumprem o prometido Prejudicial

As vezes cumprem o prometido Médio

Sempre cumprem o prometido quanc Valioso

estdo em sua zona de conforto
Sempre cumprem o prometido indep Inestimavel

dentemente da situacao

Membros confiaveis sdo as pessoas que encontrarfouma de
fazer as coisas acontecerem a qualquer
Membros confiaveis séo

pessoas que encontram uma form

fazer as coisas acontecerem a qua

preco. N&o precisam estar em am-

bientes familiares. N&do precisam €

em suas zonas de conforto.

preco. Nao precisam estar em ambientes familités. precisam estar em suas zone
de conforto. As circunstancias ndo precisam sé¢agusu favoraveis. A pressdo nao o0s impet
também. Na verdade, pelo contréario,
quanto mais pressdo houver, mais eles gostam. Sepnpduzem quando a pressé
aumenta.
3, MEMBROS CONFIAVEIS PRODUZEM QUANDO DO SAO POUCQO3S
RECURSOS

Em 2004, quando Today matters foi publicado e ausempre convidado a falar sobr:
0 assunto, comprometime a fazer sessfes seguidagtimRock, Arkansas. Apds a primeira
sessdo, esgotaram-se o0s. livros no local. Quar@teinda organizagdo para a qual eu esta
falando descobriu isso, ele mobilizou alguns mesilat® sua equipe e mandou os a todas
livrarias da cidade para comprarem mais exempldoelsvro para que seu pessoal pudesse |
acesso a eles logo apés minha segunda sessdo.gdehele acabou comprando todos c
exemplares da cidade.

O que gostei nessa historia foi que ele queriasguepessoal se beneficiasse com
livro, e ele sabia que, se o livro ndo estivesspdatiivel ali depois de minha palestra, o pessc
provavelmente ndo adquiriria um exemplar. Por iso deu um jeito — mesmo tendo di
comprar os livros no varejo e revendé-los pelo neepreco. Foi preciso muito esforco, e ser
retorno financeiro. Que lider!

3, MEMBROS CONFIAVEIS PRODUZEM



QUANDO A FORGA E PEQUENA

As organizagdes tém apenas trés tipos de pessoase énatando de forca. Ha os
violadores da forga — pessoas que sabotam o lider arganizagdo e minam sua forga. Ess
pessoas tém atitudes terriveis e representam os ril0%ase da organizacdo. (Na Gener
Electric, Jack Welch tinha por objetivo, todos e®g identificar e demitir essas pessoas.)
segundo grupo inclui os aceitadores da forca —gassgue simplesmente aceitam as cois
como elas aparecem. N&o criam nem diminuem a faiggplesmente fluem com ela. Essa
pessoas representam os 80% no escaldo médio.

O ultimo grupo é os criadores de forca — as pesgoaslevam as coisas adiante
criam forca. S&o os lideres na organizacdo e intloge 10% no topo. Esses criadores de for:
fazem progresso.

Superam obstaculos. Ajudam a levar os outros adidd verdade, criam energia n:
organizacdo quando o restante da equipe estatssdsecansado ou desanimado.

4. MEMBROS CONFIAVEIS PRODUZEM

QUANDO A CARGA ESTA PESADA

Bons funcionéarios sempre tém o desejo de ser ptes seus lideres. Trabalhei con
muitos deles ao longo dos anos. Sempre apreciodqualyuém que trabalha comigo diz
"Terminei meu trabalho. Posso fazer alguma coisavpoé?" Mas h& outro nivel de atividade
que alguns membros confidveis alcancam, e vocé pediesso na capacidade que eles tém
carregar uma carga pesada sempre que seu lidésgprii@o ajudam o lider com uma carg
pesada s6 quando a deles é leve. Fazem isso todaeea carga de seu lider é pesada.

Linda Eggers, Tim Elmore e Dan Reiland sdo exemgdogessoas

Se tiver disposicado
capacidade para levantar a carg
seus lideres quando slerecisarer
vocé terd influéncia com eles.

que levantam cargas pesadas para mim. Durante Guensgo eu estava apertado, ele
assumiam tarefas para mim e concluiam-nas coménaal Dan Reiland é tdo excepcione
nesse sentido que continua a fazer isso até haeste-nem

trabalha mais para mim. Ele o faz como amigo.

As chaves para tornar-se esse tipo de membro sfonibilidade e responsabilidade
Ser uma pessoa que levanta cargas pesadas é denfatjuestdo de atitude, ndo uma questdo
posicéo. Se tiver disposicdo e capacidade paratiava carga de seus lideres quando el
precisarem, vocé tera influéncia com eles.

5. MEMBROS CONFIAVEIS PRODUZEM

QUANDO O LIDER ESTA AUSENTE

A maior oportunidade de distincdo de um lider real® médio de uma organizacao
quando o lider esta ausente. E nesses momenta@xigte um vacuo na lideranca, e os lidere
podem se erguer para

preenché-lo. De lato, quando sabem que estardmtassens lideres normalmente
designam um lider para substitui-los. Mas, aindargsha ainda oportunidades para as pessc
subirem, assumirem responsabilidade e se disteguir



Se vocé der um passo a frente para liderar quaadeeh um evacuo na lideranca
talvez tenha uma boa chance de se distinguir. degé também saber, no entanto, que, quan
as pessoas sobem para preencher o vacuo, tdeatjiase sempre mostra quem elas realme
s80. Se os motivos forem bons, e se houver desdjdetdar para o bem da organizacéo, isso i
transparecer. Se a motivagcdo for subir e tomar @ep@ara obter ganho pessoal, isso il
transparecer também.

6. MEMBROS CONFIAVEIS PRODUZEM QUANDO
O TEMPO E LIMITADO

Gosto de um aviso que vi em uma pequena empraegdadb "As 57 regras para dar
conta do recado". Abaixo do titulo, dizia:

Regra A 1: Dé conta do recado

Regra fi2: As outras 56 ndo tém importancia

Essa é a filosofia de membros confiaveis. Elesct@ta do recado, independentemen
de quanto a situacao esteja dificil.

Enquanto eu estava trabalhando neste capitulo,LBpdon- tou-me uma historia de
quando ele era lider no escaldao médio de uma a@agfiv. Em uma importante reunido, se
lider anunciou um novo programa que, segundo stayva& pronto. Rod ouviu com interesse
pois ndo estava ciente disso. O programa paregiavitioso, mas entéo seu lider anunciou q
Rod estaria conduzindo o programa, e quem estiiats®ssado poderia conversar com Rc
sobre o assunto apés a reunido.

Rod néo havia sido informado de seu papel, masndedeve importancia. Durante ¢
restante da reunido, enquanto seu lider falavafeeleapidamente um esboc¢o do projeto e ¢
plano de acao para o programa. Quando a reunifintar e as pessoas se aproximaram de R
ele informou seu plano e deu inicio a ele. Rodedigge 0 progra

ma talvez ndo tenha sido seu melhor trabalho, wiagnfi bom trabalho sob aquelas
circunstancias. O programa gerou ganho para a igeggio, preservou a credibilidade de se
lider e serviu bem as pessoas.

Vocé talvez nunca se veja no tipo de situacdo eenRpd se viu. Mas se adotar ¢
atitude positiva e tenacidade de um membro corlfi@vaproveitar cada oportunidade para faz
as coisas acontecerem, seu desempenho provavelsmidtecomo o dele sob circunstancie
similares. Nesse caso, seu lider chegara a cafiavocé, e a confianca e a credibilidade d:
pessoas em quem confiamos sé tendem a aumentda diaa

Principio de lideranca para cima n- 9

SEJA MELHOR AMANHA DO QUE HOJE

Um peru estava conversando com um touro.

— Eu adoraria poder chegar & copa daquela arvosespirou 0 peru — mas nao
tive energia.

— Bem — replicou o touro —, por que vocé ndo balisen pouco do meu
estrume? Ele é rico em nutrientes.

O peru bicou um monte de estrume e viu que aquldatb Ihe deu forga suficiente
para alcancar o galho mais baixo da arvore. Neeljinte, depois de comer um pouco mais
estrume, ele alcancou o segundo galho. Finalmdapnis da quarta noite, 14 estava o peru to
orgulhoso empoleirado na copa da arvore. Mas Wiimkdiato, identificado por um cacgador
que o fez cair da arvore com um tiro.

Moral da histéria: O diploma pode levar vocé amtapas ndo manté-lo la.



Conheco muitas pessoas que tém a doenca do deBgnsam que "chegaram I&'
obtendo uma posicao especifica ou alcancando um rieel

CoMO O CRESCIMENTOIRA AJUDA-LO A LIDERAR PARACIMA

em uma organizacdo. Quando chegam aquela posic&#jada, elas param de tenta
crescer ou melhorar. Que desperdicio de potencial!

E claro que ndo ha nada errado com o desejo deegiiogm Ssua carreira, mas nunc:
tente "chegar 1&". Em vez disso, planeje para gaejarnada ndo tenha limite. A maioria da
pessoas ndo faz idéia de quanto elas podem ir lemg&la. Seu alvo € muito baixo. Sei que fiz

A chave para
desenvolvimento pessoal érsmait
orientado ao crescimento do que
objetivo.

isso quando comecei, mas minha vida comegou a nqudardo parei de estabelece
metas para onde eu queria estar e comecei a defmirso no sentido de quem eu queria St
Descobri para os

outros e para mim que a chave para o desenvolvinp#soal é ser mais orientado a
crescimento do que ao objetivo.

Nao h4 aspecto negativo em fazer do crescimentolgetivo. Se continuar a aprender
vocé serd melhor amanha do que hoje, e isso llivé @glortas.

QUANTO MELHOR VOCE FOR MAIS AS PESSOAS O OUVEM

Se vocé tivesse interesse em cozinhar, com queieripiee passar uma hora — Mario
Batali (chef, autor de livros de receita, dono @bBo Ristorante e Enoteca e outros restauran
em Nova York, e apresentador de dois programa®od Retwork) ou seu vizinho que gosta d
cozinhar e de fato cozinha "de vez em quando"?éiesse um aluno de lideranca, como el
vocé preferiria passar essa hora com o presidentepdiblica ou com a pessoa que administre
loja de conveniéncias do seu bairro? Nao ha difoud3or qué? Porgque vocé respeita mais
pode aprender mais com a pessoa que tem grandet@ia e experiéncia.

Competéncia é uma chave para a credibilidade, dibdidade é a chave para
influenciar os outros. Se as pessoas o respeitamir@o ouvi-lo. O presidente Abraham Lincolr
afirmou: "Nao dou tanta importancia ao homem que édnais sabio hoje do que foi ontem.
Ao concentrar-se no crescimento, vocé fica maiosabada dia.

Quanto melhor vocé for, maior sera o seu valor hoje

Se tivesse de plantar nogueiras e arvores frusifera seu quintal, quando esperari
comecar a colher seus frutos? Vocé se surpreergleridescobrir que teria de esperar anos
de trés a sete anos para colher as

Se n® estive
avangando como aprenc
entdo vocé esta retrocede
como lider.

Frutas, de cinco a quinze anos para colher as A& sgjuiser uma arvore que produz:
primeiro vocé precisa deixa-la crescer. Quanto messcer e criar raizes fortes que possa
sustenta-la, mais a arvore produzira.

Quanto mais ela produzir, maior sera seu valor.



As pessoas nado sdo tdo diferentes. Quanto maiseangsnais valor elas tém porque
podem produzir mais. Na verdade, diz-se que umarg@rcontinua crescendo desde que este
viva. Eu adoraria viver de tal modo que o mesmoepse ser dito a meu respeito — "el
continuou a crescer até o dia de sua morte".

Gosto desta citagdo de Elbert Hubbard:"Se o queofiéem ainda parece importante
para vocé, vocé ndo fez muita coisa hoje." Se vl para suas realizagfes do passado, e ¢
ndo parecerem pequenas para vocé agora, entdm&oa@esceu muito desde que as cumpr
Se olhar para um trabalho que fez anos atras per@&ar que vocé poderia fazé-lo melhor agol
entdo vocé nao esta melhorando naquela area dédsua

Se vocé nédo estiver sempre crescendo, entdo isgsavetmente € prejudicial para sus
habilidade de lideranca. Warren Bennis e Bert Naawsores de Lideres: Estratégias pa
assumir a verdadeira lideranca, declararam: "Epadidade dos lideres de se desenvolveren
melhorarem que os distinguem de seus seguidorestia8 estiver avancando como aprendi
entdo vocé esté retrocedendo como lider.

QUANTO MELHOR VOCE FOR MAIOR

SERA SEU POTENCIAL PARA AMANHA

Quem sdo as pessoas mais dificeis para ensinarfegsoas que nunca tentarar
aprender. Fazé-las aceitarem uma nova idéia é tentar transplantar uma muda de toma
para o concreto. Ainda que

vocé conseguisse fazé-lo penetrar na terra, sabeclgundo sobreviveria de forme
alguma. Quanto mais vocé aprender e crescer, ns@@ sua capacidade de continuar
aprender. E isso aumenta seu potencial e seupalaramanha.

O reformador indiano Mahatma Gandhi observou: 'farénca entre o que fazemos e
que somos capazes de fazer seria suficiente pacdvee grande parte dos problemas d
mundo." Isso é para vermos como é grande nossmg@ateTudo o que temos de fazer
continuar a lutar para aprendermos mais, crescemmgs sermos mais.

Um lider que entrevistei para este livio contou-gquee, na época de seu primeirc
emprego, ele cometeu um erro e seu chefe o chaarawcpnversar. Toda vez, antes de ele s
de uma dessas reunides, seu chefe perguntava: apoeddeu alguma coisa com isso?", e pec
que ele explicasse. Na época, esse jovem lidevachee o chefe estava sendo muito rigido co
ele. Mas, a medida que progrediu em sua carrdgagdescobriu que muitos de seus sucess
poderiam ser frutos de praticas que havia adotadecgusa daquelas conversas. Isso lhe cau:
um grande impacto positivo porque continuou a tdorglguém melhor.

Se quiser influenciar as pessoas que estdo aenta fia organizacdo — e continuar
influencia-las —, entdo vocé precisa continuar thaorar. Um investimento em seu cresciment
€ um investimento em sua habilidade, sua capacidadee adaptar e sua capacidade de :
promovido. Independentemente do preco que vocéateehpagar para continuar a crescer
aprender, o preco de ndo fazer nada € mais alto.

CoMO SETORNAR MELHOR AMANHA

O fundador Ben Franklin comentou: "Quando vocé fepigra a si mesmo, o mundo se
faz melhor. Nao tenha medo de crescer lentameathdlmedo apenas de ficar parado. Esque
seus erros, mas lembre-se do que eles Ihe ensifidEatdo, como se tornar melhor amanha
Tor- nando-se melhor hoje. O segredo de seu supesiser encontrado em sua agenda diar
Eis 0 que sugiro que vocé faca para continuarsteree liderar para cima:

I, APRENDA SEU OFICIO HOJE



Em uma parede do escritério de uma grande fazesmiaacvores . estd uma placa qu
diz: "A melhor época para se plantar uma arvorédovinte e cinco anos. A segunda melhor
agora." Nao ha melhor momento como o presente yiz@ se tornar um especialista em se
oficio. Talvez vocé quisesse ter comecgado antestadez quisesse ter lido um professor o
mentor melhor anos atrds. Nada disso importa. Q¥haa trds e lamentar ndo ira ajuda-lo
avancar.

Um amigo do poeta Longfellow perguntou-lhe qual eraegredo de seu constant
interesse pela vida. Apontando para uma macieiaegtava por perto, Longfellow revelou: "C
propdsito daquela macieira é produzir um pouco ddeina nova a cada ano. E isso que plane
fazer." O amigo teria encontrado um sentimento #eamée em um dos poemas de Longfellow:

N&o sdo as alegrias ou as dores

0 nosso destino ou as nossas caminhadas;

Mas o agir de modo que cada amanha

nos encontre mais & frente do que estamos’hoje.

Talvez vocé ndo esteja onde deveria estar. Talve2 mdo seja 0 que deseja ser. Vo
ndo precisa ser 0 que costumava ser. E ndo terhegmrcla. Simplesmente precisa aprender
ser o melhor que pode

"Vocé ndo pode mudar ¢
ponto de partida, mas pode mud
direcdo para a qual esta seguind
que conta ndo @ que vocé vai faze
mas o0 que vai fazer agora—

NAPOLEONHILL

ser neste exato momento. Como disse Napoleon"Midicé ndo pode mudar seu pontc
de partida, mas pode mudar a direcdo para a dgifabeguindo. O que conta ndo € o que vo
vai fazer, mas o que vai fazer agora."

2. FALE DE SEU OFICIO HOJE

Uma vez que vocé atingiu um grau de proficiéncia sua oficio, entdo uma das
melhores coisas que pode fazer por si mesmo é delaeus oficios com outras pessoas
estejam no mesmo nivel que vocé

ou em um nivel superior. Muitas pessoas fazemnasaralmente. Guitarristas falam
sobre guitarras. Pais falam de educacéo dos fijbgadores de golfe falam sobre golfe. Ele
agem assim porque € divertido, estimula a paix&® t§m, ensina-lhes novas habilidades
percepcdes e prepara-os para tomarem novas decisfes

Conversar com colegas € maravilhoso, mas se vad#ta ndo fizer um esforgo pare
falar sobre seu oficio de modo estratégico com lagugue estdo a sua frente em termos
experiéncia e habilidade, entdo realmente estéadéix de descobrir oportunidades, Dougle
Randlett retine-se regularmente com um grupo demilidnarios aposentados para aprende
com eles. Antes de se aposentar, Tony Gwynn, jogdddiga de beisebol profissional, erz
conhecido por falar sobre lances com qualquer pegse tivesse conhecimento sobre o assun
Toda vez que ele via Ted Williams, eles falavameddnces.

Gosto de conversar sobre lideranca com bons lidetespo todo. Na verdade, facc
questao de marcar um almoco para aprender comnalgué admiro, pelo menos, seis vezes p



ano. Antes de ir, procuro me informar sobre a pe$soedo seus livros, estudando suas licde
ouvindo suas palestras ou tudo o que for precigerfavieu objetivo € aprender o suficient:
sobre ela e sua "doce posicdo" para fazer as pamgjuertas. Se fizer isso, entdo poder
aprender com seus pontos fortes. Mas esse ndo éprmaipal objetivo. Meu objetivo é
aprender o que posso transferir das zonas de pfomtes delas para as minhas. E dai que vi
meu crescimento — ndo do que estdo fazendo. Tembplitar o que aprendo a minha situaca

O segredo para uma 6tima entrevista é ouvir, Endepentre aprender coisas sobre
pessoas e aprender coisas sobre vocé. E esse élnjesivo.

3. PONHA EM PRATICA SEU OFICIO HOJE

William Osler, o médico que escreveu The principasl practice of medicine
[Principios e pratica da medicina] em 1982, ceda mconselhou a um grupo de alunos ¢
medicina:

Acabe com o futuro. Viva somente 0 momento e panapeir seu trabalho distribuido.
N&o pense no que ha para ser realizado, nas ddides a serem superadas ou no objetivo a
alcancado, mas se aplique com afinco a pequerfa @oeseu alcance, deixando que iSsO Se
suficiente para o dia; pois, seguramente, nossplegmever, como diz Carlyle, ndo é ver o gt
se encontra vagamente a distancia, mas fazer seqaeha claramente ao nosso alcance.

A Unica maneira de vocé melhorar € pér em pragecadficio até conhecé-lo de tras
para frente. Quanto mais vocé praticar seu oficiais sabera. Mas, ao fazé-lo mais, voc
também descobrira mais sobre o que deveria fazenadio diferente. A essa altura, vocé ter
uma decisdo para tomar: vocé fard o que sempreudentara fazer mais do que pensa q
deveria fazer? A Unica maneira de vocé melhorairéde sua zona de conforto e experiment.
coisas novas.

As pessoas muitas vezes me perguntam: "Como possoec em meu negocio?" oL
"Como posso melhorar meu departamento?" A resgbsiacé crescer como pessoa. A Unic
maneira de fazer sua organizagdo crescer é farergoe os lideres que a dirigem crescar
Quando vocé se dedica a se aperfeigoar, vocé lsoinp@ra o progresso dos outros.Jack Welc
CEO aposentado da General Electric, afirmou: "Ad&esocé ser um lider, o sucesso tem tudc
ver com seu crescimento pessoal. Quando vocé s tion lider, o sucesso tem tudo a ver co
o crescimento dos outro3E o tempo para comecar é hoje.

REVISAO DA 3- SECAO

Os principios de que Lideres 3Gfrecisam para liderarem para cima

Antes de comecar a aprender o que € necessaritigeaea para os lados, recapitule o
nove principios que vocé precisa dominar paradidgara cima:
Lidere-se a si mesmo excepcionalmente bem.
Alivie a carga de seu lider.
Esteja disposto a fazer o que os outros ndspéam a fazer.
Faca mais do que gerenciar — lidere!
Invista na quimica relacional.
Esteja preparado toda vez que usar o tempoudédse.
Saiba quando avancar e quando recuar.
Torne-se um membro de equipe confiavel.
. Seja melhor amanha do que hoje.
4- SECAO
OSPRINCIPIOS QUE LIDERES360° POEM EM PRATICA NA LIDERANCA PARA OS LADOS

N~ WNE



"Siga-me, andarei com vocé

O que distingue um lider meramente competente dequen passa para O nivel
seguinte? Lideres competentes podem liderar sagsido

Podem encontra-los, reuni-los, recrutd-los e alstaEssa ndo é uma tarefa facil, ma
um lider que pode liderar somente seguidores ¢alifni Para conseguir passar para o proxin
nivel de lideranca, um lider deve ser capaz dedideutros lideres — ndo apenas 0s que es
abaixo dele, mas também aqueles que estédo acimimedamdele.

Lideres que trabalham realmente com afinco e exibemalto nivel de competéncia
podem influenciar seus chefes. Por isso, nessa@sgstes se tornaram lideres de lideres. M
liderar colegas é outro tipo de desafio. Na verdpdea pessoas altamente produtivas que ger
sentimentos de ciimes ou ressentimento por causseuwe@elacionamento com seus chefe
liderar colegas pode ser, sobretudo, dificil. SEdzses no escaldo médio que lideram para cir
forem vistos como politicos ou puxa-sacos, entés selegas podem rejeitar qualquer propos
no sentido de liderar para os lados.

Para ter sucesso como um Lider 360e lidera de igual para igual, vocé tem de

esforcar para dar aos seus colegas razdes para

respeita-lo e segui-lo. Como fazer isso? Ajudarelss scolegas. Se puder ajuda-los
vencer, vocé ndo apenas ira ajudar a organizagtambém a si mesmo.

As pessoas que acham mais dificil liderar paraao®d sdo aquelas que ndo s
destacam em construir relacionamentos. Se obsesv@inco Niveis de Lideranca em "O Mitc
da Posicao", vocé vera que, de - pois do primeivelhque é posicdo, o segundo e o tercei
niveis sdo permissdo e producdo. Lideres que sacdes na producdo mas negligenciam
permissdo podem influenciar seus chefes, mas aud@sterdo possibilidade de tentar influencie
seus colegas. Se quiser liderar para os lados, precésa trabalhar nesse sentido e consegui
permisséo de seus colegas. Isso pode ser um gilaedBo, mas, definitivamente, é um desafi
que vale a pena aceitar.

r

Principio de lideranca para os lados nNITEENDA, PONHA EM PRATICA
E COMPLETE O CIRCULO DE LIDERANGA

Muitas pessoas que tém dificuldade para lideraa parlados tém problemas porqu
sua abordagem ndo tem uma visdo a longo prazoarheganhar influéncia rapido demais
Liderar ndo € um evento do passado; € um procesgmuo que leva tempo — principalment
com os colegas.

Se quiser ganhar influéncia e credibilidade corpessoas que trabalham ao seu lad
entdo ndo tente pegar atalhos ou enganar o prodesseez disso, aprenda a entender, por €
pratica e completar o circulo de lideranca com. elas

O CIiRCULO DE LIDERANGA

Observe o seguinte gréafico que Ihe dard uma idg@ocho € o circulo de lideranca:
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5. VERBALIZAG 4. CONTRIBUIGAO

Vocé pode ver que é um ciclo que comec¢a com cuigatksmina com sucesso. Eis
como cada um desses passos funciona no circulo.

I. CUIDADO — TENHA INTERESSE PELAS PESSOAS

Pode parecer extremamente simples, mas tudo re@memeca aqui. Vocé tem de
mostrar as pessoas que se preocupa com elas t@rdesse por elas. Muitos lideres séo t:
orientados a acao e levados pela agenda que réim fdas pessoas de fato uma prioridade.
essa for a sua situagéo, entédo vocé precisa muda-la

N&o quero parecer grosseiro, mas gostar das pessdgs que ajuda. Se vocé ndo fo
uma pessoa que gosta de pessoas, esse talvez @@aedo passo que precisa dar. Procul
valor em cada pessoa. Ponha- se no lugar dos otinosntre razdes para gostar delas. Vo
nao tera interesse pelas pessoas se, la no fulltleerpreocupar com coisa alguma em relaca
elas. E, nesse caso, essa falha sempre sera umuwbst sua capacidade de liderar pessoas.

Se essa é uma area de desafio para vocé, entdssi@gbajue vocé queira dar ume
olhada em 25 ways to win witb people: How to make

As pessoas sempre
aproximam de alguém que
faca creser e se afastam
gualquer pessoa que as 1
decrescer.

others feel like a million bucks [25 maneiras dalga as pessoas: Como fazer com q
0s outros se sintam como se valessem um milhdodkdeed], no qual fui co-autor com Les
Parrott; ou ler o classico Como fazer amigos € in

fluenciar pessoas, de Dale Carnegie. Por mais qe£ \pretenda desenvolver
habilidades pessoais, lembre-se de que as pessopsesse aproximam de alguém que as fa
crescer e se afastam de qualquer pessoa que agepg@ baixo.

2. APRENDIZAGEM— CONHEGA AS PESSOAS

Mostrar as pessoas que VOCcé se preocupa com stampFe uma boa atitude. Mas s
vocé também nao fizer um esforgo para conhecéela® éndividuos, corre o risco de ser com
0 personagem de Snoopy,

Charlie Brown, que dizia: "Amo a raca humana, O gée consigo suporta sdo a
pessoas,"”

Reserve tempo para conversar com seus colegasgaaizacdo. Pega para ouvir a
histérias deles. Tente descobrir as melhores Hablidis deles. Aprenda a apreciar su
diferengas. Peca opinides sobre questdes rela@sraltrabalho. E, o méximo que puder, ten
se por no lugar deles.



Ha também maneiras organizadas de descobrir ceighse seus colaboradores
Frequentemente dou palestras para o Maximum Impat, empresa da qual fui fundador qu
agora pertence a — e é dirigida por — Todd Duntim. dos exercicios que a organizaca
oferece aos Clientes inclui Cartdes com Valor. @digipantes sdo solicitados a folhear um
pilha com mais de quarenta cartbes, com um valpréaso em cada um, como integridad
compromisso, riqueza, fé, criatividade e familidesEsao solicitados a escolher seus se
principais valores, aqueles que consideram inegeisaDepois, sdo solicitados a eliminar doi
Cartdes e depois outros dois. Esse exercicio dstiasupessoas a pesarem o que € important
fazerem algumas escolhas dificeis.

Recentemente, Rick Packer, um instrutor empresaoahpartihou um e-mail comigo
que havia recebido de John Farrell, da Printingusé Press. No e-mail, John elogiava
experiéncia do Cartdo com Valor e como o havidzatlo para conhecer melhor as pessoas ¢
sua organizacdo. John declarou:

Algumas semanas depois que voltei [do seminar@ijtes-me com cada um de meu:
vinte e cinco funcionarios — dois de cada vez —appre eles pudessem participar do exercic
do Cartdo com Valor da Maximum Impact. Eu Ihes aligae, para mim, seria uma grand
experiéncia, e que eles poderiam se ver diantaalelgs descobertas um do outro. N&o fiqu
desapontado. Cada um dos vinte e cinco funciongamsiou tanto do exercicio que todo
ficaram ansiosos para que eu publicasse os valereada um de seus colegas de trabalho. |
isso, por voto unanime, pedi para meu designeicgrgfue criasse e imprimisse um cartaz c
aproximadamente 75 cm x 60 cm mostrando os trésreslmais altos. Hoje, 0 cartaz ¢
oficialmente publicado em nosso escritério paratqdes vejam.

John ainda disse que a amizade que ja existia ermessoal ficou ainda melhor. Ele
também |ncIU|u uma versao redu2|da do cartaz qweiselgner cr|ou
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3. APRECIACAO— RESPEITE AS PESSOAS

Temos a tendéncia de apreciar pessoas que podemafazoisas que admiramos. Iss
€ natural. Mas se sO apreciamos pessoas iguais m@smos, estamos perdendo muita cois
Devemos esforgar-nos para ver as habilidades @iérpis Unicas dos outros como um recurs
e tentar aprender com elas.

Dennis Bakke, presidente da AES e autor de Joy#k pAlegria no trabalho], cré que
devemos sempre esperar o0 melhor das pessoas étédéspe Bakke explica sua filosofia
descrevendo os funcionarios da AES:

Sao adultos criativos, atenciosos ¢ confiaveisazap de tomar decisdes importantes.

 Prestam contas e sao responsaveis por suasateeisioes.

*S&o Unicas.

Querem usar nossos talentos e habilidades coma comtribuicdo positiva a
organizagdo e ao mundo.

Se vocé tratar seus colegas (e seus funcionaoos)sse tipo de respeito, apreciand
0s pela pessoa que eles sdo, entdo é mais praueseles respeitem e ougam vocé ém troca.

4 CONTRIBUICAO — AGREGUE VALOR AS PESSOAS

Poucas coisas aumentam mais a credibilidade deside que

Poucas coisas aument
mais a credibilidade de lideres do
agregar valor as pessoas a volta deles.

agregar valor as pessoas a volta deles. . Issplisa aobretudo quando o lider faz iss
espontaneamente, sem o estimulo de qualquer tipernficio direto. Quando vocé faz todo
possivel para agregar valor aos seus colegas,

eles entendem que vocé realmente quer que eleamiesgm nenhuma agenda secre
sua.

Aqui estdo algumas sugestdes sobre como comegargiNdde para si 0 que vVocé ten
de melhor. Nossa tendéncia natural é proteger oéqunesso, seja nossa area de influénci
nossas idéias ou nossos recursos. Mas, ao corhparilque tem com o objetivo de ajudar c
outros, vocé realmente envia uma mensagem poasipessoas que trabalham com vocé.

Preencha as lacunas delas. Gosto da parte em @diéme Rocky, o personagem de
Sylvester Stallone diz sobre sua noiva, Adrian: t&nho lacunas, ela tem lacunas, mas, juntc
ndo temos lacunas." Isso se aplica a todos nésaballio. Em vez de explorar as lacunas
outras pessoas para ficar a frente delas, por @oereencher as lacunas um do outro e amk
ficarem a frente?

Invista no crescimento de seus colegas. Sugerigsafid 1 (O Desafio da Frustragio:
seguindo um lider ineficiente) que vocé com paetiicursos com seu lider. Por que néo faze!
mesmo CconscCIIN colegas? Como se costuma dizer, ao acender a waatb, vocé nédo perde
nada. Simplesmente produz mais luz.

Caminhe com eles. Muitas vezes, quando temos urmeguopda - de de fazer algo
emocionante ou especial, absorvemos as experiéheigae gostamos, mas as guardamos p

nés mesmos; Lideres 366empre ddo um jeito de caminhar junto. Se quigéreinciar seus

colegas, compartilhe o que vocé esta fazendo cesn el
A principio, pode parecer um pouco estranho agregjar as pessoas em seu nivel. S
vocé trabalhar em um ambiente hostil e altamentepetitivo, seus colegas podem desconfi:



de vocé no inicio. Mas persevere. Se vocé se dendicionalmente e tentar ajudar os outros
vencerem, eles irdo, com o tempo, passar a carfisseus motivos.

5.VERBALIZACAO — DE AFIRMACAO AS PESSOAS

Reserve um momento para pensar nos professoregvpiem sua vida. Quem eran
seus favoritos i Por que vocé gostou mais dessésspores do que dos muitos outros? Se f
como a maioria das pessoas, VOocé os respeitou @etgs o afirmaram e fizeram-no se sent
bem consigo mesmo.

Poucas coisas edificam uma pessoa como a afirmBedamcordo com o Webster s New
World Dictionary, Third College Edition (Simon aSg¢huster, 1991), o termo afirmar vem de &
firmare, que significa "tornar firme". Portanto, afirmar as pessoas, vocé torna firme dent
delas aquilo que vé nelas. Faca isso com frequém@afé que se solidifica dentro delas ficar
mais forte do que as dividas que tém com relagiionasmas.

Se quiser influenciar seus colegas, torne-se oanditler deles. Elogie seus ponto:
fortes, reconheca o que eles realizam, diga cpigaisivas sobre eles para seu chefe e coleg
Cumprimente-os com sinceridade em todas as ocaspedgum dia, vocé podera ter e
oportunidade de influencia-los.

6 LIDERANGA — INFLUENCIE AS PESSOAS

Depois de dar os cinco passos anteriores — cuidagendizagem, apreciacdo
contribuicdo e verbalizagdo — agora vocé esta|nfieate, pronto para comecar a liderar sel
colegas. As coisas que vocé fez ate agora senpeam formar seu relacionamento com ele
dar- Ihes credibilidade e mostrar que seus mots@msbons. Com esse tipo de histérico, vou
tera conquistado a oportunidade de influencia-los.

Alguns lideres conseguem passar rapidamente pos tos passos, enquanto outro
precisam de um pouco mais de tempo para completadoanto maior for seu talento nature
para liderar, mais rapido .sera seu percurso. hfagnciar os outros nédo é o fim da estrada.
sua Unica motivacéo é simplesmente fazer com gpess®as 0 ougam e facam o que vocé qu

entdo vocé realmente deixou escapar uma oportunidse desejar tornar-se um Lider 360
entdo vocé precisa tomar o proximo passo. Vocégarejuda-los a vencer!

7.SUCESSO— VENGA COM AS PESSOAS

Sei que vocé tem o desejo de liderar os outrosdouteria chegado até aqui na leitur
deste livro. Mas nao sei se vocé ja refletiu odrdstnas razbes para liderar. Acredito que bo
lideres equilibram

Grandes lideres ndo usam
pessoas para que possam venEéss
lideram pessoas para que todos po
vencer juntos.

duas motivagBes muito importantes. A primeira é mumsua visdo. Todos os lideres
tém no intimo um sonho, uma visao que querem vegaizar. Lara alguns, ela € modesta; pa
outros,

é grande. A segunda motivacao é ver o sucessoutims oGrandes lideres ndo usam ¢
pessoas para que possam vencer. Eles lideram pgsm@aque todos possam vencer juntos.
essa realmente for a sua motivagdo, vocé poderisena tipo de pessoa que 0S outros quere
seguir — quer estejam elas ao seu lado, acimaaxabe vocé na hierarquia organizacional.



O que ha de maravilhoso em ajudar os outros a tetemsso € que isso lhe da ma
oportunidades de ajudar um nimero ainda maior s&oas. Vocé nado viu isso em todas as are
da vida? Um técnico de sucesso ou lider empredanalmuito mais facilidade para recruta
jogadores em potencial do que alguém sem um hist@®e vitdrias. Uma vez que os lidere
provam que podem ajudar a fazer com que o0s sord®PpeEssoas se concretizem, outros
procuram para que também possam ser ajudados @rvenc

E é isso que faz o ciclo iniciar novamente. Se \ajoéar 0s outros a terem sucess
outras pessoas a quem vocé tera a oportunidadpidier @ ter sucesso irdo aparecer em s
vida. Toda vez que isso acontecer, vocé deve quiarpassar novamente pelo process
comecando com o cuidado e concluindo com o suc¥s®@ ndo pode cortar caminho. De fatc
se vocé ajudar os outros a vencerem consistenterpenum bom tempo, eles irdo permitir-lhe
passar com eles pelo processo mais rapidamenteyon@sainda terd de dar um passo de ca
vez.

Palavras de Lou Holtz, ex-treinador do time detfatemericano de Notre Dame:"Fagc:
0 que é certo! Faca o possivel e trate os outnu® c@cé gostaria de ser tratado, pois eles far
trés perguntas: (1) Posso confiar em vocé? (2) oo&dita nisso? Vocé tem compromisso co
isso — tem paixdo por isso? (3) Vocé se preocupagmcomo pessoa?” Se as pessoas a !
volta puderem responder afirmativamente a todaasegsrguntas, entdo vocé tem uma b
chance de causar um impacto na vida delas.

I
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COMPLEMENTAR SEUS COLEGAS DE

LIDERANGA E MAIS IMPORTANTE QUE COMPETIR COM ELES

Chiris Hodges, um bom lider natural de Baton Roégeonhecido por contar piadas
sobre Boudreaux, um tipo de humor popular em Lan&i Recentemente, em uma viagem ¢
EQUIP, ele me contou a seguinte piada (tentargistraver o sotaque da melhor maneil
possivel):

Um grupo de cajuns estava a toa vangloriando-spudeto eles eram bem- sucedido:
Thibideaux diz:

— Acabei de comprar parra mim outrro barco parracae camarrdo e tenho umr
grrupo de dez pessoas trrabalhando parra mim.

— Isso ai ndo é nada — retrucou Landry. — Fui pnadwna refinaria e agorra tenho
cinquenta homens trrabalhando parra mim.

Boudreaux ouve isso e, ndo querendo parecer inoodiante dos amigos, comenta:

— Oh, si, tenho trrezentas pessoas trrabalhandrcatbe mim. Thibideaux diz:

— Do que vocé ta falando, Boudreaux? Vocé cortanggrtodo dia.

— E verdade — respondeu Boudreaux — mas agorral esidando grrama no
cemitérrio e tenho trrezentas pessoas abaixo de mim

Nao ha nada errado em competir. O problema partéosnlideres é que o modo de
competir acaba sendo prejudicial a equipe e aos co



Vencer a qualquer preco
custarthe alto em se tratando de s
colegas. Se seu objetivo for derr
seus colegas, entdo vocé nt
podera liderar para os lados com eles.

legas. Tudo depende de como vocé lida com a copapet de como a canaliza
Em ambientes de trabalho saudaveis, ha competitabaho em equipe. A questéo é sab
quando é adequado competir. Em se tratando de csdegas de equipe, vocé desej
competir de tal maneira que, em vez de realmente
competir com eles, vocé os estd complementandcasEsdo duas mentalidade:
totalmente diferentes.
COMPETIRVERSUSCOMPLEMENTAR
COMPETIRCOMPLEMENTAR
Mentalidade de escassez Mentalidade de abundana@aprimeiro luge
A organizacaoem primeiro lugar Destréi a confianca Desenvolveoafianc:
Pensa em vencer—perder Pensa em veneeneer Pensa individualmente Pe
de modo compartilhado (minhas boas idéias) (nogsasdes idéias) Exclui
outros Inclui os outros

CoMO EQUILIBRAR COMPETICAO ECOMPLEMENTACAO

O ponto principal é que o sucesso de toda a eduipais importante do que qualque
sucesso individual. As organizagfes precisam dgetigdio e de trabalho em equipe para tere
sucesso. Quando esses dois elementos existem ridanwta, o resultado é uma grand
quimica na equipe.

Entéo, como vocé equilibra competir e complementamo Vocé aprende facilmente
a passar de uma atitude para outra? Eis o0 que eactom

1, RECONHECA SEU DESEJO NATURAL DE COMPETIR

cerca de quatro ou cinco anos depois de me formdaculdade,voltei a participar de
um jogo de basquete entre ex-alunos e o time dédide na época. Quando jogava no time,
era escolta, mas, dessa vez, eles me colocararmpatar o armador do time adversario. Ao ve
lo no aquecimento, eu soube que estava encrengbddera muito mas rapido do que eu. Assin
rapidamente desenvolvi uma estratégia.



A primeira vez que tentei tomar a bola para impadie entrar na cesta, fiz falta nele
N&o quero dizer que bati na méo dele quando edenassou a bola. Quero dizer que realmer
fiz falta nele — uma bela falta. Ele se levantfni, mancando até a linha para fazer set
,arremessos livres e fez dois deles soarem nageités do aro. Até agora, maravilha.

Da proxima vez que o time dele voltou a quadraegeitou arma uma jogada do lad
de fora, fiz falta nele outra vez. Ao se levantée,comegou a resmungar em voz baixa.

Logo depois disso, quando houve um arremesso kwrene lancei atras da bola, ma
também me certifiquei de cair bem em cima delen&u era tdo grande como sou agora, m
era mais pesado do que ele.

Ele veio gritando comigo:

— Vocé esta jogando pesado demais. E s6 um jogo.

— Tudo bem — respondi com um riso forcado —, emt@&adeixe vencer.

Independentemente de quem vocé seja ou do queafaganpetitividade é um instinto
natural da lideranca. Ainda ndo conheci um lidex géo gostasse de vencer. Olho para tr
agora e reconhego que ndo era muito maduro. A dideiané que a equipe de ex-alunos vence
0 jogo. A ma noticia € que ndo ganhei um amigo eladlia.

A chave para ser competitivo € canalizar a com@etige um modo positivo. Se a
reprime, vocé perde o pique que o motiva a fazee gie seu melhor trabalho. Se a deixa corr
solto, vocé atropela seus colegas de equipe éemmaMas, se a controla e direciona, a compe
tividade podera ajuda-lo a ter sucesso.

2. ACEITE A COMPETIGAO SAUDAVEL

Toda equipe de sucesso que ja presenciei ou da pguttipei exercitava uma
competicdo saudavel entre seus membros. A compesgddavel rende muitos frutos para
equipe, frutos que de outra forma ndo existiriam.

A competicao saudavel ajuda a ressaltar o que tenée melhor. Quantos recorde:
mundiais vocé imagina que sdo estabelecidos quamdcorredor corre sozinho? N&o sei d
nenhum! As pessoas usam toda a sua capacidadeogiéam@ estimulo de outra pessoa. Isso
aplica quer vocé esteja aprendendo, exercitang@mudicipando do jogo.

A competicdo saudavel promove uma avaliagcdo hon@sia é a forma mais rapida de
avaliar sua eficiéncia em sua profissdo? Talve2 venha avaliagbes a longo prazo adequad
como objetivos mensais ou anuais. Mas 0 que acendese VOcé quisesse saber como esta
saindo hoje? Como vocé comecaria a avaliar seurges#o? Vocé poderia observar sua lis:
de afazeres. Mas 0 que aconteceria se vocé esspulan padrdo baixo demais para si mesm
Vocé poderia perguntar a seu chefe. Mas talvezlaomBrma seria ver o que 0s outros em st
linha de trabalho estio fazendo. Se vocé estivssideravelmente atras ou a frente deles, is
nado seria significativo? E se vocé estivesse ai@s,tentaria descobrir o que esta fazendo
errado? Essa pode ndo ser a Unica maneira deras@léasi mesmo, mas certamente pode ¢
uma boa nocéo da realidade.

A competigdo saudavel cria amizade. Quando as aessonpetem juntas, isso muita
vezes cria uma conexao entre elas, quer estejamesea equipe ou em equipes adversari
Quando a competicdo € continua e amigavel na megmipe, ela cria uma ligagdo mais fort
que pode levar a uma grande amizade.

A competicdo saudavel ndo se torna pessoal. A digépeentre colegas de equipe ter
a ver, cm Ultima instancia, com diversao. Quandcogeticdo e saudavel, os colegas de equi
continuam amigos quando

0 jogo acaba. Eles jogam uns contra os outroseyetacdo do jogo e, quando o jog
acaba, podem ir embora juntos sem ressentimentos.



Gosto da piada do galo que arrastou um ovo derazesté o dinheiro. Ele o exibiu
para que todas as galinhas vissem e disse:"Na® gqumidar vocés, meninas, mas quer
mostrar-lhes o que estdo fazendo la na estrada."

A competicdo pode definitivamente ajudar a motivaa equipe a comecar a se mexel

3..PONHA A COMPETICAO NO SEU DEVIDO LUGAR

Todo o objetivo de uma competicdo saudavel é in@nb sucesso da empresa. /
competicdo na pratica ajuda os colegas de equipe aperfeicoarem mutuamente para o dia
jogo. Se conduzida corretamente, ela é usada pamatar a outra equipe.

Sem duvida, alguns lideres podem levar isso aermxtr Tommy Lasorda, ex-dirigente
do Los Angeles Dodgers, conta a histéria do dia

Todo o objetivo de un
conpeticdo saudavel é incentiva
sucesso da empresa.

em que sua equipe estava com viagem marcada garacantra o Cincinnati Reds. De
manhd, Lasorda foi a missa,Enquanto ele se acoraoelawvseu banco, o dirigente do Red
Johnny McNamara,

entrou, por acaso, na mesma igreja e sentou-seeamo banco.

Os dois se olharam, mas nenhum deles falou.

Terminada a missa, eles comegaram a sair quandordaapercebeu que o outrc
dirigente havia parado para acender uma velanidginou que aquilo dava vantagem aos Rec
"Quando ele saiu, fui e apaguei aquela vela", denfiiou Lasorda. "Durante o jogo, fiquei gri
tando para ele:'Hei, Mac, ndo vai funcionar. Epagaei.' Vencemos os Reds naquele dia por
az2."

4. SAIBA ONDE ESTABELECER UM LIMITE

Independentemente de quanto vocé deseja vencguiser cultivar a habilidade de
competir de um modo saudavel, vocé deve certifieate que nunca cruzara a linha "avancan
no pescoc¢o” de seus colegas, pois, se fizer igsaliena-los. E ndo é facil definir essa linha. E
diria que, quando a competitividade tem um altorfiade melhora os outros, ela é saudave
Toda vez que ela diminui 0 moral e prejudica aggue prejudicial e inadequada.

Quando eu estava a frente da Skyline Church, naaelg San Diego, minha equipe er
muito competente e muito competitiva. O grupo @mue sempre levava a responsabilidac
incluia Dan Reiland, Sheryl Fleisher e Tim ElmdFedos tinham seu préprio departamento
area de competéncia, mas estavam sempre compesieahpre tentando parecer melhores ¢
que os outros. A competicdo amigavel entre eleastinha alertas e inspirava o restante ¢
equipe a se unir e dar tudo de si. Contudo, dindsnéccompetitivos como eles eram, se algu
deles tivesse um problema, os outros estavamralitgs para entrar em cena e dar uma mé
Eles sempre colocaram o sucesso da equipe aciscdsso pessoal.

Hoje, esses trés lideres estdo longe, fazendo scaisierentes em diferentes
organizac8es pelo pais, mas continuam amigos.rid@sém contato, compartilham histérias
ainda ajudam uns aos outros toda vez que podeipoQi¢ ligacdo que se desenvolve quanc
vocés competem juntos ndo acaba facilmente. Eles ué profundo respeito mituo que
continua a dar-lhes credibilidade — e influéncisentre eles.

Principio de lideranca para os lados n- 3



SEJA UM AMIGO

No trabalho, nés nos vemos muito facilmente comegas de traiu Iho, colegas de
equipe, colaboradores, competidores — mas costusmasquecer de ser aquilo que todc
guerem: um amigo. O poeta Ralph Waldo Emerson esgréA gloria da amizade ndo é a mat
estendida, nem o sorriso carinhoso, nem a alegrieothpanhia; é a inspiracdo espiritual gL
vem quando vocé descobre que alguém acredita disptisto a confiar em vocé."

Independentemente de quanto seus colegas de tapathcam ser compulsivos ot
competitivos, eles irdo gostar de ter um amigorabatho. Algumas pessoas ndo olham para
local de trabalho como um lugar para encontrar amzade, mas certamente irdo se benefici
ao encontrarem-na la. Quando um trabalho é, sawedlificil ou desagradavel, ter um amigo a
vezes é a Unica coisa que uma pessoa espera emncgnéndo vai trabalhar. E, quando
trabalho é agradavel, entdo ter um amigo é umaingaesa.

SOME AMIZADE A EQUIPE DETRABALHO

Por que recomendo que vocé se esforce para criaadas no trabalho?

AMIZADE E O ALICERCE DA INFLUENCIA

O presidente Abraham Lincoln afirmou: "Se quisenvamcei um homem para Sue
causa, primeiro convenca-o de que vocé é seu anwsirg®ro." Bons relacionamentos
possibilitam a influéncia, e a amizade é a relagac positiva que vocé pode desenvolver r
trabalho com seus colegas.

AMIZADE E A ESTRUTURA PARA O SUCESSO

Acredito que o sucesso a longo prazo é inatingteeh boas habilidades pessoai
Theodore Roosevelt declarou: "O ingrediente mafsontante na férmula do sucesso é saber
relacionar bem com as pessoas." Sem isso, a mdmsiacalizacdes ndo é possivel, e até o ¢
realizamos pode parecer vazio.

AMIZADE E O ABRIGO CONTRA TEMPESTADES REPENTINAS

Se vocé estiver tendo um dia dificil, quem pod&{azse sentir melhor? Um amigo.
Quando vocé tem de enfrentar seus medos, com grefargfazé-lo? Com um amigo. Quand:

vocé da com os burrosagua, quem pode ajuda-lo a se levantar? Um amigstéfeles estava

certo quando disse: "Os verdadeiros amigos saefimgio garantido.”

CoMO SER UM AMIGO

Indubitavelmente, vocé ja tem amigos, por isso stdmer amizades. Mas o0s
relacionamentos no trabalho podem ser diferentgsieeo sugerir uma maneira especifica pe
qual vocé deve abordar a amizade dentro de suaipagdo. Tenha por objetivo ser amigo, na
encontrar um amigo.

Quando a maioria das pessoas tenta fazer amizaldssgesperam pessoas que iré
corresponder aos seus esfor¢os na criagdo de aoioreimento, e se ndo perceberam respos
deixam de investir na relagdo com aquele indivielseguem em frente. No trabalho, se vocé

quiser liderar para os lados, precisa continua @sforcar para ser um amigo até co
pessoas que, inicialmente, ndo fazem esforco afrenserem amigas.

Enquanto vocé tenta alcancar seus colegas dehoglrplero incentiva-lo a incluir os
seguintes passos em sua abordagem:

1. QuCAl

O autor Richard Exley declarou:



Um verdadeiro amigo é aquele que ouve e entendadquaocé compartilha seus
sentimentos mais profundos. Ele o apéia quando est# passando por lutas; ele o corrig
gentilmente e com amor, quando vocé erra; e elrdop quando vocé fracassa. Um verdadei
amigo o estimula a crescer como pessoa, tentddexd@tingir seu maximo potencial. E o mait
incrivel de tudo é que ele comemora seus sucessus ge fossem dele.

Todo esse processo comega com ouvir.

Muitas pessoas no trabalho s6 querem ser deixadgse para que possam cumpri
suas tarefas. Quando buscam interagir com os quimaigas vezes € estratégia para obt
vantagem ou fazer com que 0s outros oucam o qad@&taa dizer. Como € raro as pessoas
esforcarem e fazerem questéo de ouvir os outros!

Ralph Nichols afirmou: "A mais basica de todas a&tessidades humanas é
necessidade de entender e ser entendido. A melaoeira de entender as pessoas € ouvi-la
Se vocé se tornar um lider consistentemente boengears colegas de trabalho, eles irdo que
passar tempo com vocé. Irdo comecgar a procura;lee EEstabelecerem uma boa relagéo cc
vocé, é provavel que também comecem a lhe pedsetiuss. Esse € o ponto de partida pa
vocé ter influéncia com eles.

2. DESCUBRA INTERESSES COMUNS NAO RELACIONADOS A TRABAO

Frank A. Clark declarou: "Para ter um amigo, pr@d¢es mais em comum com ele dc
que odiar as mesmas pessoas." Infelizmente, para

muitas pessoas que trabalham juntas, isso é tugleecelas parecem tn em comun
Entdo qual é a solucao se vocé, ao que pareceomdgartilha interesses comuns com algué
no trabalho? Tente descobrir o que vocés tém enuofora do trabalho.

Se vir cada pessoa como um amigo em potencial@imopontos de ligacao dentro e
fora do trabalho, vocé terd uma boa chance de besdnteresses comuns. E é ai que ¢
amizades séo formadas.

3. ESTEJA DISPONIVEL ALEM DO HORARIO COMERCIAL

Assim como vocé precisa descobrir interesses corfarasdo trabalho para tornar-se
um amigo para seus colegas, vocé também precisariee disponivel fora do horario
comercial. A verdadeira amizade significa estapatigvel.

Se vocé ndo fizer nada fora do horario de traba#hmido € provavel que seu
relacionamento nunca va além dos limites do ambidattrabalho. No momento em que voc
leva seu relacionamento com um colega para foranttente de trabalho, esse relacionamer
instantaneamente comeca a mudar. Pense na primedraue vocé almocou fora com un
colega. Ainda que tenham conversado sobre tralmalempo todo, isso ndo mudou seu modo ¢
ver aquela pessoa? E se vocé ja jogou uma paridaftball no trabalho ou golfe com colega
de trabalho? Vocé néo descobriu muitas coisasajuai$ soube sobre essas pessoas? Vocé
conseguiu entender personalidades que estavanas@ilt entdo? Pense na primeira vez q
vocé foi a casa de um colega e considere a congessoal que sentiu depois com aque
pessoa.

A verdadeira amizade ndo esta no reldégio. Quandoamigo estd necessitado, O
verdadeiros amigos nao dizem: "Ja passa das cwm® ndo pode ligar amanha de novo?"
claro que vocé quer respeitar a privacidade daosué nao quer violar os limites pessoais ¢



ninguém. Mas, uma vez que a lideranca ndo se lid@sga9h as 17h, a amizade também n:
pode.

4. TENHA SENSO DE HUMOR

O pianista e comediante Victor Borge afirmou: "6oré a distancia mais curta entr
duas pessoas." Muitas vezes atestei que isso é uma

Verdade. O humor une com rapidez pessoas que adgrigm, de outra forma, ter
muita coisa em comum.

Charlie Wetzel disse que, quando ia para a es@[@d graduacdo para elaborar se
mestrado, aos 24 anos, ele era uma pessoa extrameasdeia. Ele levava a si mesmo — e tuc
na vida — a sério demais. Mas, durante seu segandona escola, ele se tornou monitor
chegou a conhecer alguns de seus colegas de phsgé® que também davam aula de redag
na Universidade de New Orleans. Uma dessas pessoamer Arrington. »

Homer havia crescido no sul da Califérnia, ido parascola em Berkeley e depoit
trabalhado em varias coisas interessantes, indwrd taxista em Nova York por alguns ano
Uma vez que todos os catorze alunos de poOs-gragls&céeuniam em um lugar comum, ele
trocavam historias de suas experiéncias em satapeoblemas com os quais estavam lidand
Homer era um bom aluno e um intelectual, mas tambéna um grande senso de humol
Quando Charlie contava uma histéria sobre algorgabmente o deixava irritado, Homer vie
humor nela, fazia piadas e ambos acabavam rindo.

Embora os dois, inicialmente, tivessem pouca ceisacomum, eles rapidamente si
tornaram amigos. Agora, vinte anos mais tarde,

"Seu melhor amigo
aquele que traz a tona 0 que h
melhor em vocé." —HENRY
FORD

Charlie d4 a Homer o crédito por ajuda- lo a nadesar tdo a sério e por desperta
novamente seu senso de humor, algo pelo que diawam ser agradecido.

Se mantiver seu senso de humor — mesmo quando emorfor dificil, o trabalho
ficar dificil e seus

colegas de trabalho estiverem mal humorados —, apafara a criar uma atmosfere
positiva e parecerd amigavel e acessivel para celegas de trabalho. E isso certamen
aumentara suas chances de fazer um amigo.

5. DIGA A VERDADE QUANDO OS OUTROS NAO FALAREM

Henry Ford perguntou a sua companhia no almocoeh®Qé seu melhor amigo?"
Quando o homem respondeu que nao sabia ao certo,

Ford exclamou:" Vou lhe dizer!" Pegou um lapis eregeu sua resposta na toalha d
mesa: "Seu melhor amigo é aquele que traz a top@ dla de melhor em vocé."

E isso que os amigos fazem uns pelos outros. Elesrh & tona o que ha de melhol

Muitas vezes o que ha de melhor neles aflora gg@&sncorajamento, mas, em outras, o melh



que vocé pode fazer por seus amigos é dizer-llvesdmde. Nem todos estdo dispostos a faz
isso, pois ndo querem arriscar o relacionamentagealmente ndo se preocupam o suficien
para fazer o esforco.

Diz um provérbio oriental: "Quem avisa amigo é."aQdo vocé esta arrumandc
problemas, um amigo diz isso para vocé. Quando esiéécego por conta de suas emogoes, |
amigo lhe diz. Quando a qualidade de seu trabadlté grejudicando a organizagdo ou poc
preju dicar sua carreira, um amigo lhe diz a veedad

Ir adiante e dizer terriveis verdades pode sescadio. A ironia € que, para que um
pessoa ouca 0 que vocé tem a dizer, vocé, prinmmiecjsa ter credibilidade no relacionament
com ela. Por isso, € um tipo de situacdo sem s@&lndo disser a verdade, vocé ndo esta de {
sendo um amigo. Mas, para dizer-lhe a verdade, p@odéve ser amigo; do contrario, ela na
aceitara o que vocé tem a dizer. Quanto mais moeamtastiver depositado no relacionamentc
maior sera a chance de ela ouvir o que vocé teizea d

Diz-se que Charles Schwab, que comecou como miat@ise empenhou para chege
ao cargo de presidente da Carnegie Steel (e, ardis, tU.S. Steel), era um lider incrivel e ur
mestre em motivacdo. Ele via o valor da amizadecada aspecto da vida, incluindo ne
trabalho. Schwab dizia:

Tenha amizade com todos. Quando tiver amigos, sabéra que tem alguém ao se
lado. Vocé conhece o velho ditado que diz que,o&@ ¥iver um inimigo, ira encontra-lo em
todos os lugares. N&o vale a pena fazer inimigege la vida que fara de vocé uma pessoa gel
e amigavel com todos a sua volta, e vocé se sungheed com a vida feliz que levara.

E vocé também se surpreendera com a influéncigajieara com seus colegas.

Principio de lideranca para os lad8sirEVITE A POLITICA DE CARGOS

Um politico chegou atrasado para um evento em qae oe principal orador.
Normalmente ele colhia informag8es sobre a arearganizado, mas, por causa de sua ager
cheia, ndo pbéde fazé-lo. Foi levado as pressasdearimo do local, enquanto os participante
terminavam a sobremesa, e alcado imediatamentalaoque sem ter a chance de lalar co
ninguém.

Apresentado a multiddo, nada Ihe restou fazer senfimdo. Com as luzes fortes
brilhando em seus olhos, ele imediatamente comegauum dos principais temas da campant
e falou muito. Quando fez uma pausa, 0 senhor davia apresentado sussurrou dizendo que
grupo para o qual ele estava falando tinha uma\deétraria da questéo.

Sem perder a pose, o politico disse: "Meus amagsia que expliquei detalhadament
a posicao da oposicéao, irei dizer-lhes a verda@aeln busca um cargo publico pode até se c
bem com tal tatica — embora normalmente o efeija sposto —, mas em um ambiente d
trabalho onde todos se conhecem isso ndo dara Eemer politica no trabalho é uma maneit
infalivel de alienar seus colegas.

Eu definiria "fazer politica” como adotar uma imageu tomar certas atitudes par:
ganhar vantagem com quem tem poder no momento.

Entre aqueles que concorrem a cargos publicos,nmstas vezes significa mudar de
posicdo sobre questfes dependendo do grupo partemloestdo falando. Em ambientes d
trabalho, talvez signifique bajular o chefe, semprelando de posicdo para se dar bem con
lado que esta ganhando ou usando pessoas paramesttal sem respeitar 0 modo como is:
as afeta. Pessoas politicas séo instaveis e omasinfazendo o que é expediente no momer



para vencer, sem considerar o que é melhor para selggas, seus funcionarios ou
organizacéo.

DUAS MANEIRAS DE PROGREDIR

Parece haver dois caminhos principais para as aeggogredirem nas organizacges
Uma maneira é fazendo o trabalho. A outra, tralmabgor um angulo sé. E a diferenca entt
producéo e politica.

O ponto principal € que pessoas que poderiam ssrritlss como "politicas" sao
controladas por seu desejo de progredir, em veandedesejo de exceléncia, produtividade
trabalho em equipe ou consisténcia.

PESSOAS QUE CONTAM PESSOAS QUE CONTAM

COM A PRODUGAO COM A POLITICA

Dependem de como cresci Dependem de quem e

conhecem

Concentram-se no que faz Concentram-se no que dizem

Ficam nelhores do qt Parecem melhores do que séo
parecem

Provém material Cortam caminhos

Fazem o que é necessario Fazem o que é popular

Trabalham para controlar Deixam que outros controlem

seu préprio destino seu destino

Passam para o préximo ni' Esperam que o préximo nivel

Ihes seja dado

Baseiam decisdes ¢ Baseiam decisdes em opinides
principios

Quaisquer valores e habilidades que tenham saond&@tos para sua ambicdo,E
embora as vezes parecam progredir, seus ganhosesfire passageiros. Com o0 passar |
tempo, integridade, consisténcia e produtividadepse compensam — para um melhor trabalt
em equipe e uma consciéncia limpa.

Se vocé fez politica no trabalho no passado, tabmiza visto outros fazerem o mesm
e pensou que aquilo era o que tinha de fazer pagaquir em sua carreira. Ou talvez vocé né
teve confianga em si mesmo porque ndo estava odsce suas habilidades ndo estava
avancando. Talvez vocé nado o tenha feito com raalfoas, seja qual for a razéo, se voceé fi
politica, pode estar certo de que traiu a confiahgaalguns de seus colegas de trabalho.
provavelmente tera de procurar essas pessoasepdesaulpar e tentar se reconciliar. 1sso talv
seja dificil, mas, se vocé quiser liderar para ados$, precisara fazé-lo para recuperar
credibilidade de seus colegas.

Se vocé nao for uma pessoa politica por natur@zda aecomendo que tenha cuidadc
Alguns ambientes de trabalho parecem atrair apsgsara um comportamento que, no fing
prejudicara os relacionamentos entre colegas.d¥itex tais dificuldades, faca o seguinte:



I. EVITE FOFOCAS

Diz-se que pessoas inteligentes discutem idéiassops medianas falam sobre ¢
mesmas e pessoas mediocres falam sobre a vida. &hieso o que a fofoca faz. Faz com que
pessoas sejam pequenas. De fato ndo ha nenhurpdaiiovo na fofoca. Ela deprecia a pessc
de quem se esté falando, deprecia a pessoa qudizsido coisas indelicadas sobre 0s outros
até deprecia quem ouve. Essa é a razdo por quedeveéevitar ndo apenas espalhar fofoce
mas também dar ouvido a elas. Se vocé impedir ssops de Ihe contarem fofocas, isso il
fazé-lo se sentir melhor com relacédo a pessoa elm ge esta falando, bem como com relacac
vocé mesmo. Além disso, quem lhe fala sobre aaltulsia falara sobre vocé.

O primeiro-ministro britanico Winston Churchill efiou: "Quando as aguias estao el
siléncio, os papagaios comecam a falar bes

teiras." Lideres 360" sdo como Aaguias: planam,irmsp voam alto, 'Indo falam
somente para ouvir a si mesmos. Ndo desabafam suiare

Pessoas inteligentes discu
idéias, pessoas medianas falam <
si mesmas e pessoas mediocres 1
sobre a vida alheia.

pessoa para se sentirem melhores. Sc tiverem ublepta com uma pessoa, eles
procuram e discutem a questao diretamente — nurrcm@io de terceiros. Elogiam em publice
e criticam em particular. E nunca dizem algo sasreutros que ndo gostariam de ouvir

— porque provavelmente ouvirdo.

2. FIQUE LONGE DE DISCUSSOES PEQUENAS

Na maioria dos lugares onde as pessoas trabalt@amgskentimentos passados, rixe
constantes e discussdes pequenas que correm aspela organizacao. Lideres inteligentes r
escalao médio de uma organizagéo evitam se dewar facilmente por isso, ainda que pense
que possam resolvé-lo. Como se costuma dizer, udodpue pode vencer um gamba em um
briga em qualquer momento, mas sabe que nédo ea Essa também € a atitude de Lider

360°.

Recentemente, recebi um e-mail de Marvin "Skip"decinals, diretor e presidente d:
Wilmington Savings Fund Society, a quem conhechdoaeu estava dando uma palestra em L
forum de CEOs em Dallas, no Texas. Quando conhiégj 8le me falou um pouco sobre ele,
Ihe pedi que escrevesse para mim e compartilhaaseda sua histéria. Ele escreveu sobre s
vida profissional em Owosso, Michigan, como um siei® membros da cdmara municipal. Ski
contou que o macete era ver a situacdo como umeaiotetizar muitos pontos de vista. Els
escreveu:

Muitas vezes eu podia sintetizar quest8es rapid@reehevar o grupo a um nivel de
discussdo mais alto e menos detalhado. Consequamt&nes companheiros da cAmara cada v
mais buscavam minha opinido sobre varias quest@esuygiam.

Embora reconhecesse que isso estivesse aconteoemda, tentei tirar proveito, Eu me
dispunha a dizer o que pensava, mas, no final,ubmetia ao prefeito. Além disso, eu tambér
me coloco no meu lugar. As vezes, mesmo pensanéaqmamara ndo estava vendo toda



situacao pelo lado certo, cu nem sempre interviAbaa mao de algumas questdes, mesmo n
concordando com elas. Percebi que ganhei credil#ighor ndo ter uma opinido sobre tudo.

Skip ainda fala sobre como, em um periodo de um smdornou o lider informal da
cémara e depois, mais tarde, o prefeito.

E um sinal de maturidade quando alguém sabe o quegéeno e 0 que ndo é —

quando intervir e quando se sentar e ouvir. Sejates@nar-se eficiente como um Lider 360

vocé precisara cultivar esse tipo de habilidade.

3. DEFENDA O QUE E CERTONAO SO O QUE E POPULAR

Embora eu acredite que lideres inteligentes semt@mcam, também acredito que o
lideres devem defender o que é certo, mesmo quahdttude for malquista. Como fazer isso
Como saber quando defender e quando ndo defendlaipplmente em uma cultura em qu
muitas pessoas véem a verdade como algo subjdfiwdfa resposta é que vocé use a Regra
Ouro: em tudo, faca aos outros o que gostaria lgsdizessem a voce.

Em Ethics 101 [Etica 101], explico que um modeldRé@ra de Ouro € aceito por quas
todas as culturas do mundo. Além do Cristianismaghgides que tém alguma versao da Reg
de Ouro incluem o judaismo, islamismo, budismodhismo, zoroastrismo, confucionis- mo
baha'i e jainismo, entre outras. Quando alguém ssido tratado de um modo que vocé n:
gostaria de ser, entdo é hora de se levantar.

4, OBSERVE TODOS OS LADOS DA QUESTAO

Gosto deste ponto de vista de um conselho empaesantes de ter uma discussao col
seu chefe, dé uma boa olhada nos dois lados —

no seu e no lado de quem esta de fora. Emborasvawisas por varios pontos de vist
com seus colegas possa nado ser tao interessamti® gea as coisas pelo ponto de vista de s
chefe, ainda é muito importante ver as questdes pealor nimero de lados possivel. Semp
competisa evitar ser dogmatico ou se prender gwipréaciocinio.

Uma das vantagens de liderar do escaldao médio deonganizacdo é que vocé tem.
oportunidade de ver as coisas pelas perspectivas qu

Antes de ¢r uma discussi
com seu chefe, dé uma boa alba
nos dois lados —Ao seu e no lado
quem esta de fora.

muitos outros ndo tém. Lideres no topo da orgad@anuitas vezes tém dificuldade
para ver outra coisa que nao seja a situacdo caomtodo ou a razdo fundamental. Os que est
na base da organizacdo séo igualmente limitadagove

muitas vezes apenas as questdes relacionadas &esuaVias os lideres no escala
médio da organizacdo tém uma perspectiva melhoemvVéomo determinada questdo o
impacta, mas também podem olhar para cima e paxa.lastdo préximos das pessoas ne
bases e podem ver as coisas pelo ponto de vists, @eéstdo proximos o suficiente do topo pa

ver, pelo menos, parte da situacdo como um todierés 360 aproveitam essa perspectiva a

maximo para liderarem néo s6 para cima e para paias também para os lados.

5.NAO PROTEJA SUA AREA DE INFLUENCIA

Politica muitas vezes tem a ver com poder. Lideodiicos protegem tudo aquilo que €
deles porque ndo querem perder o poder. Se perdepoder, é possivel que ndao vencam. |
como ja mencionei, vencer é a principal motivagélesl Pessoas que querem vencer a qualq



preco lutam e brigam para preservarem tudo aquiolioes pertence. Lutam por seu orcament
Lutam por espaco no cargo. Defendem suas idéiasmi@lam seus suprimentos. Se lhe
pertencem, elas os protegem.

Pessoas que desejam liderar para os lados témiséimarmais ampla. Olham para o qui
€ melhor para a equipe. Se tiverem de ceder egaaeocajudarem a organizagao, elas o faze
Se fizer mais sentido

gue outro lider fagca uma tarefa que elas fizerapassado e se parte de seu orgcamer
também for para esse lider —, elas lidam com s&mportante € a equipe.

6. DIGA O QUE VOCE QUER DIZER E QUEIRA DIZER O QUEDCE DIZ

Como todo outro tipo de lideranga, tornar-se umeti860 tem i ver com criar

confianca com as pessoas. Quando perguntado sologe aconsiderava a qualidade mai
essencial para um politico, Winston Churchill resfeu: "E a habilidade de prever o qu
acontecer4d amanhd, no proximo més e no proximo-ane explicar depois por que nac
aconteceu."” Churchill entendia a dinamica da malitio bem quan- t o qualquer pessoa 1
século 20. Lideres politicos véem-se sob terrikedgiio. Talvez essa seja a razao por que alg
deles acabem cedendo c resolvam dizer as pesspaes guerem ouvir em vez da verdade.
aqueles que cedem criam uma reputacao negativa goal todos os politicos tém de trabalhar.

Se quiser desenvolver confiangca com 0s outros, @eeé ser mais do que competents
Vocé deve também ser confiavel e consistente. Uraaeira para obter essas qualidades
certificar-se de que o que vocé diz, o que vocé&fazjue vocé diz que faz estdo de acordo.
vocé fizer isso, as pessoas que trabalham comirdxéaber que podem depender de vocé.

N&o quero dizer que vocé deve ter uma visdo negdevtodos que estdo envolvido
com politica. Conheci muitos candidatos a cargdsligns que se mostraram extremament
integros e queriam de fato servir as pessoas. Mas politico, que antes evocava imager
positivas, traz & mente imagens negativas para@iméas pessoas.

Em vez de tentar ser um politico, esforce-se parais estadista. O Webster's Nev
Universal Unabridged Dictionary diz:

Esses termos diferem, principalmente, em suas agdes; politico sugere 0s esquems
e artificios de uma pessoa que se engaja na paoétidbretudo, pequena) para fins partidarios ¢
para vantagem prépria; um politico

desonesto. Estadista sugere a habilidade eminpreésciéncia e devocao patriote
abnegada de uma pessoa que estd lidando com asslanestado (sobretudo, importantes c
grandes): um estadista distirfto.

Tornar-se um estadista de sua organizacao € uretente ideia. Se vocé sempre tive
em mente a situacdo como um todo, continuar aboegmad seus esforcos e tentar se
diploméatico com seus colegas, ird se distinguinhga credibilidade e melhorar sua eficiéncia
a da equipe. E também aumentara sua influéncia.

Principio de lideranca para os lados n-NPAIE SEU CIRCULO DE RELAGOES

Em 1997, transferi minhas empresas de San Diegd atifornia, para Atlanta, na
Geodrgia. Apdés a mudanca, percebi que eu precisayaiar meu circulo de relagdes ne
comunidade afro-americana, que de fato era um moodo para mim.

Cresci em uma cidadezinha em Ohio, na década @&edg060, onde ndo havia muitos
negros. Nos dez primeiros anos de minha carre@balhei principalmente na zona rural d
Indiana e Ohio — na regido central dos EstadosasniNos quinze anos seguintes, trabalhei |



sul da Califérnia, L& fui apresentado a culturgpéisca e ao seu povo, e dirigi uma igreja qu
incluia pessoas de muitas origens; contudo, mae wen, ndo havia muitos afro-americano:
Até nas conferéncias que ministrei pelo pais, apanm@ pequena porcentagem de participan
era afro-americana. Por isso, quando cheguei eamt&tl no centro da Deep South, soube q
havia chegado o momento de ampliar meus horizentesscer nessa area.

Conhecia uma pessoa em Atlanta que eu esperavane#gudaria nesse sentido: Dr
Samuel Chand. Sam é reitor da Beulah Heights Ellolkege, uma faculdade multirracial comr
uma populagéo de estudantes predominantementamideana. Perguntei a Sam se ele

estava disposto a me apresentar a lideres afracames influentes da regido, ao qu
ele respondeu que teria prazer em fazé-lo. A pdafira cada dois meses eu participava de L
almoco que ele organizava com diferentes lidergaala comunidade.

Foi uma experiéncia maravilhosa de crescimento pama (!0 nheci muitas pessoas
extraordinarias, como o bispo Eddie Long, um exteldider de uma das maiores igrejas ¢
Atlanta; Corretta Scou King e seus filhos; e muitagros. Algumas pessoas conheciam-me «
nome, mas a maioria desses lideres ndo. Passeintusmearavilho sos me relacionando cor
eles. Eu podia dizer que algumas pessoas se pavguomise eu tinha algum tipo de interess
oculto, mas acho que elas rapidamente aceitarataia de que meu desejo era aprender —
agregar valor a elas se pudesse. Essa é minhalidexhtatoda vez que conhego uma pesst
nova. As vezes, durante aqueles almogos, eu emacado de minha zona de conforto, mz
tenho prazer em dizer que aprendi muito sobre aunmlade afro-americana e desenvol
6timas relac6es com muitos de meus novos amigos.

E sempre mais facil permanecermos dentro dos atebi@mde estamos & vontade
seguros. Na verdade, é isso que a maioria dasgsefsn Elas evitam mudanca e permanece
onde é seguro. Mas vocé ndo pode crescer e evitdamgas ao mesmo tempo. As Coisc
simplesmente nao funcionam assim. Se quiser aunmmanfluéncia, vocé tem de ampliar se
circulo de relacdes.

Ampliar seu circulo de relagdes pode ndo ser ctiviel, mas pode fazer muita cois:
por vocé. Primeiro, isso o0 ajuda a melhorar. Amiu circulo ird expd-lo a novas ideias. Ir
induzi-lo a ver coisas por um ponto de vista difiézeo que o ajudara a criar suas proprias nov
ideias. Ir4 ajuda-lo a aprender novos métodos alealino e adquirir outras habilidades. E ir
ajuda-lo a se tornar mais inovador.

Ampliar seu circulo também tem outro beneficioasdi Amplia sua rede de relacdes
colocando-0 em contato com mais pessoas e dandoekemcial acesso as redes de relacd
delas, algo que Tim Sanders, vice-presidente de@es do Yahoo, descreve em O amor é
melhor estratégia. Sanders escreve:

No século 21, nosso sucesso estara baseado naapgs®e conhecemos. (i.ula nom
em nossa agenda de enderecos sera um parceiro tmncipb para cada pessoa qu
conhecermos... Relacionamentos sdo pequenos p@s ém nossa rede individual que
constituem a promessa de nossa vida empresaréens como indicador de nosso sucess
Alguns dos expoentes mais brilhantes da nova ecan@emo Kevin Kelly (Novas regras pare
uma nova economia) ou Larry Downes e Chunka Muidakhing the killer app [Expandindo
uma aplicagdo assassina]), argumentam que empoegasjzacdes e individuos incluem — «
sd0 muito mais valorizados por — sua teia de reftecnentos. Se organizar e estimular se
relacionamentos como uma rede, "vocé gerara unr dal@douro (e paz de espirito) além d
suas opcdes de acbes, fundos mituos e contas ibantfcé também criara uma proposicao ¢
valor para novos contratos, que, por sua vez,dogzaovos membros a essa rede — a prime



lei do ecossistema comercial, conhecida como albgiEfeitos em Rede. O valor explode col
novos membros... Quando estamos completa e tottenectados & rede, somos poderdsos

Sanders acredita que, junto com conhecimento e @igf sua rede é seu bem mai
precioso.

ComO AMPLIAR SEUCIRCULO

Cada um de nés tem um circulo natural de pess@agjuem ficamos a vontade. Essa
pessoas incluem nossa zona de conforto relacibablez vocé goste de conhecer pessoas €
tenha feito como pratica sair e relacionar-se cessgas que ndo fazem parte de seu circt
Nesse caso, continue a fazer isso. Quanto maisaampte vocé se relacionar com as pesso
maior sera seu potencial para influenciar — e smsitipamente influenciado por — outras
pessoas.

Se vocé ndo esta propenso a se expandir em temnodationamentos, entdo pens
nisso. As pessoas sao como elasticos. Sdo maisaslguando sdo esticadas, ndo quando e
em descanso. Seu valor como lider no escalédo rdédioganizacdo aumentara a medida que

Vocé se esticar e sair dos relacionamentos dechade conforto, que normalmente
incluem:

 Pessoas que vocé conhece ha muito tempo.

» Pessoas com quem vocé tem experiéncias comuns.

» Pessoas que vocé sabe que sdo como vocé.

O que aconteceria se 0 numero de pessoas em selo giassas se de cinco par
cinquenta ou de uma duazia para mais de cem? Quaudotivesse uma ddvida que nem voc
nem seus colegas de trabalho pudessem sanar, @mmpmjdez vocé imagina que poderia san
la com alguém que vocé conhece? Se um amigo esgipescurando um em prego, quanto ma
chances vocé teria de ajuda-lo a se relacionar a@igmém que talvez estivesse procuranc
ajuda? Se vocé estivesse tentandi entrar em um mevcado, ndo seria provavel que pudes
telefonai para um conhecido e ter uma rapida vg@@l daquele ramo — ou pelo menos
telefonar para alguém que tivesse um amigo nagaaie? Vocé até teria acesso mais rapidc
informacdes sobre os melhores restaurantes naegidadnelhores lugares para passar as fér
ou onde comprar um carro. E, com cada conexaoadpid vocé poderia fazei ou compartilha
com um colega, maior valor vocé teria — e maidugricia vocé ganharia — com seus colega

Se deseja expandir seu circulo de relag8es, tudpee/océ precisa é de estratégia
vontade para isso. Cabe a vocé se esforcar. Cotgueim prazer de dar-lhe as seguintes idéi
para ajuda-lo na estratégia.

I. VA ALEM DE SEU CIRCULO INTIMO

Para sair de sua zona de conforto, por que ndogaomem aqueles que estao em st
zona de conforto? Cada um de seus amigos tem ugoajue vocé ndo tem. Comece com c
amigos de seu circulo intimo e abra o leque. Ermggécios estdo seus amigos mais proximo.



Para sair de sua zona
conforto, por que ndo comecar ¢
agueles que estdo em sua zon
conforto? Cada um de seus am
tem um amigo que vocé néo tem..

Quem eles conhecem que poderia beneficid-lo?eRwss pessoas interessantes sok
as quais ouviu seus amigos falarem. Também comesiogrinteresses deles, os hobbies €
comum, o gosto por viagens...

Aposto que, para cada um de seus amigos, vocéiaagarecer com uma lista de, pels
menos, trés ou quatro — e, em alguns casos, maislolee — pessoas que vocé teria interes
em conhecer. E é provavel que eles tivessem o megaresse em conhecer vocé! Por que n:
comecgar a pedir para seus amigos que o apreserdeanafguns deles? peca a eles pa
marcarem um almoco, como fiz com Sam Chand. Ouupéggse vocé pode acompanha-Ic
enquanto os amigos se entretém com os hobbies. d@le simplesmente peca 0 niumero ¢
telefone deles e faca vocé mesmo o contato.

Vocé se surpreendera ao ver como seu circulo sBaaimpidamente nessa primeir:
rodada. Vocé pode duplicar, triplicar ou quadrwpliseu circulo de relagdes quase da noite p:
o dia. E, uma vez que ampliar o leque de pessoasaphece, ndo deixe de entrar em conte
com seus hovos amigos periodicamente para que poegsrvem a relacao.

2. VA ALEM DE SUA ESPECIALIDADE

E claro que valorizo as pessoas que tém experi@mianinha area. Na verdade
recomendo que vocé "fale sobre seu oficio" comesytessoas que compartilham conhecimer
em sua area. Mas vocé nunca deve se limitar aigetese com pessoas dentro de se
departamento ou profisséo.

Se vocé trabalha em uma organizacao grande oexutfigpara ter varios departamento:
entdo recomendo que comece relacionando- se cosvgmsle outros departamentos. NE
importa o tipo de organizacdo em que vocé estandpuda ligacdo e entendimento entr
departamentos, todos vencem. Quando o pessoalndas/e o da contabilidade desenvolvel
relacdes e compreendem o que um e o outro fazeandqua equipe de garcons e o pessoal
cozinha se ddo bem em um restaurante, quando h#fmzs do departamento de marketing
engenheiros apreciam uns aos outros, isso ajudesaseus clientes e a organizagéo. Tod
vencem.

3. VA ALEM DE SEUS PONTOS FORTES

Mesmo fora do trabalho, acho que todos temos &terma de relacionar-nos e girar en
torno de pessoas cujos pontos fortes sdo comossssicEstrelas do esporte saem juntos. Atol
casam-se com outros do meio. Empreendedores gadtatnocar histérias com outros en
preendedores. O problema é que, se vocé passap wanpente com pessoas cComo VOcé, s
mundo pode ficar terrivelmente pequeno e seu rag@mbimitado.

Se vocé for do tipo criativo, faca todo o0 possiwata conhecer pessoas que seja
analiticas. Se vocé tiver uma personalidade feriéio aprenda a apreciar os pontos fortes



pessoas que sejam mais relaxadas. Se seu intéesmgdcio, passe tempo com pessoas (
trabalhem em ambientes sem fins lucrativos. Se faocéolarinho-branco, aprenda a relacional
se com pessoas que ndo sejam. Toda vez que tolearee de conhecer pessoas com pont
fortes muito diferentes dos seus, aprenda a elagidabilidades delas e conhega-as melhor. I
ampliara sua experiéncia e aumentara sua apreqa{@opessoas.

4. VA ALEM DE SEUS PRECONCEITOS PESSOAIS

O romancista francés André Gide disse que "umaemefid preconceituosa é a cois
mais rara no mundo". Infelizmente, € provavel qag@ wverdade. Acho que todos o0s sere
humanos tém algum tipo de preconceito. Prejulggmesoas que ndo conhecemos por causa
sua racga, etnia, sexo, ocupac¢édo, nacionalidadgiiebu amizades. E isso de fato nos limita.

Se quisermos ir além ndo s6 de nosso circulo dedes, mas também de algumas d.
limitagcdes criadas por nossos proprios pensamentddp precisamos derrubar 0s muros ¢
preconceito que existem em nossa mente e coracdomAncista Gwen Bristow afirmou:
"Podemos ter o novo mundo que desejamos, se cad®es a ponto de abandonarmos noss
preconceitos, todos os dias, em todos os lugacekenfos construir esse mundo se colocarm
em pratica agora aquilo pelo que dissemos queastd®/Ilutando.”

De que grupo de pessoas vocé imagina ndo gostdeseonfiar? Por que vocé ten
essas opinibes? Sua visdo foi ofuscada pelas agesna ou mais pessoas? A maneira
mudar suas preferéncias e aversdes gerais € apresande pessoas desse grupo e ten
encontrar interesses compartilhados com elas. @estos circulos, talvez esse seja 0 mais difi
de ser quebrado, mas vale a pena.

5. VA ALEM DE SUA ROTINA

Um dos maiores obstaculos que o impedem de conlpesoas novas € a rotina
Muitas vezes vamos sempre aos mesmos lugares esmsos postos de gasolina, lanchonete
mercados e restaurantes. Contratamos os mesmdadores de servigos. Usamos as mesim
empresas para nossos negoécios. E facil. Mas, assyvegmecisamos agitar as coisas
experimentar algo novo. Tudo tem a ver com sagudezona de conforto.

Existem até momentos em que sair de sua rotinadaa man-ter-se em contato cor
pessoas que vocé ja conhece. Na primavera de 2008amos os escritorios de minha
empresas, EQUIP e ISS, para um novo estabeleciméatpassado, as duas empresas usav
espacos separados, mas bem ligados um ao outrcopedores comuns. Também dividian
algumas salas de trabalho, salas para conferénom®feitério e assim por diante.

Os escritérios no novo local ainda ocupam o mesrédip, mas ficam muito mais
separados. Ocupam duas salas diferentes, cadaanmtodo o0 seu aparato de apoio. Algume
semanas depois da mudanca, eu estava conversandadraa Eggers, minha assistente que |
trabalha comigo ha quase vinte anos, e ela me dissas mudangas no escritdrio levaram-ne
mudar sua rotina.

Toda vez que converso com Linda, pergunto-lhe ceéwas coisas no trabalho, poit
ela sempre tem uma boa impresséo quanto ao clinesai@orio, e normalmente esta ciente d
qualquer problema no local. Mas, depois da mudagslgapbservou que a EQUIP estava t3
distante de sua rotina normal que ela ndo fazi@reomidéia de como todos estavam se sain
naquela parte do prédio. Entdo Linda, que é

muito relacional, fez como seu objetivo quebrar satana, pelo monos uma vez pol
dia, para conhecer alguém da EQUIP. E um trabaltra,anas ela sabe como pode ser valioso



Sei que minhas idéias para ampliar o circulo deiéntia de uma pessoa podem na
ser revolucionarias. Elas séo, na verdade, apecas graticas. Mas todo o tema deste capitt
€ lembra-lo de que vocé ndo pode esperar que aasceenham até vocé. Vocé precisa t
iniciativa, investir e fazer o que é certo quandm niver vontade — principalmente em s
tratando de cultivar relacionamentos.

Nao consigo me lembrar de uma Unica vez em quermepesndi de sair de minha zone
de conforto e tentar conhecer alguém que eu ndbecan Ainda que ndo conseguisse I
relacionar, ou se ndo houvesse quimica, ou sesagesabasse por ser desagradavel, tal atiti
sempre rendia algum tipo de beneficio, ou porquénda uma nova experiéncia, aprendia alg
novo ou era apresentado a alguém que gostei de@emE um investimento em tempo —
influéncia — que sempre vale a pena ser feito.

Principio de lideranca para os lados n- 6

DEIXE QUE A MELHOR IDEIA PREVALEGA

Imagine-se se preparando para ir a reunido de oBtprimportante em que estarac
presentes seu chefe e varias pessoas que est@&snmmm

nivel que vocé na organizacdo. Digamos que voc@atamo escolhido entre seus
colegas por seu chefe para liderar a reunido, @sg&¢ momento como sua chance de
distinguir. Vocé se preparou muito. Passou inimbmas pensando no projeto, quebrando
cabeca, planejando e tentando prever qualqueratstque pudesse aparecer pela frente cc
base em suas discussdes preliminares com sua eqga@es colegas, vocé sente que suas idé
sdo melhores do que qualquer coisa que ouviu dgureoutra pessoa.

Assim vocé comeca a reunido com grande confianga. Mo demora muito e a paut
nao segue como VvOcé esperava ou planejava. Seel fetzefim comentario e faz a discussé
tomar um rumo completamente diferente. A princimoé pensa: Tudo bem. Posso dar um jei
nisso. Minhas idéias ainda irdo funcionar; s6 p@tazer com que todos voltem a se concent
nelas.

E entdo um de seus colegas lanca uma idéia. Vaz§edsa muito nela, mas todo:
parecem acha-la maravilhosa. Algumas outras pessosala se baseiam naquela idéia inicial
comecam a desenvolvé-la.

€ possivel sentir a energia na sala comecandaralfleias estdo surgindo. E todo:s
estdo claramente se distanciando de tudo aquilvogé& passou semanas planejando — a idk
que era seu "filhinho".

O que vocé faz?

O instinto natural da maioria das pessoas nessasistancia» seria lutar para defende
suas idéias. Afinal de contas, até entdo elas rtinfeato um grande investimento nelas, tai
COMo 0S que seguem:

e O investimento intelectual — leva horas de racing planeja- j mento e
solugdo de problemas gastas para juntar, crian enapar uma idéia.

e O investimento fisico — para preparar-se para ummgortante reunido ou
apresentacdo normalmente é preciso muito tempargesé recursos.

e O investimento emocional — quando pessoas sugatgmque consideram
uma boa idéia, é dificil impedi-las de pensarem s@mo que a idéia poderia fazer pel
empresa, mas também no que poderia fazer por slas @arreira.



Nesse momento, elas se prendem muito as suas,id®idica dificil deté-las,
principalmente quando outra pessoa que nédo teballi@ algum pode chegar e levar todo
crédito.

IDEIAS: A ALMA DE UMA ORGANIZACAO

Se vocé deseja tornar-se um Lider 3@Mtéo precisa resistir a tentacao
Se vocé deseja tornae un

Lider 360, entdo precisa resistir

tentacdode lutar para defender
idéia quando ela nao for a mel
idéia.

de lutar para defender sua idéia quando ela naa foelhor idéia. Por qué? Porqu
boas idéias sdo muito importantes para a orgarizat@rvey Firestone, fundador da Fireston
Tire 6i Rubber Company, afirmou: "Capital ndo é téo

importante no negocio. Experiéncia ndo é tao inamoet E possivel conseguiras dua
coisas. O que é importante sdo idéias. Se tivéasdeocé tem o maior bem de que precisa,
ndo ha limite algum para o que vocé pode fazer sems negocios e sua vida. As idéias sac
maior bem de qualquer homem."

Grandes organizagdes possuem lideres por todanipagao que

"Capital ndo ¢é ¢
importante no negoécio. Experién
ndo é tdo importante. E poss
conseguir agduas coisas. 0 que
importante sao idéias." -HARVEY
FIRESTONE

as relnem-se como equipes, colegas trabalham juntfazem progressos porque
guerem que a melhor idéia prevalega.

Lideres no escaldo médio da organizacéo que ajad@azer a lona boas idéias esté
criando aquilo de que uma organizacdo mais pree&sem isso produzindo sinergia entre sel
colegas. E irdo desenvolver influéncia com seusgad porque, quando estdo presentes, €
Tornam toda a equipe melhor.

O QUELEVA AS MELHORESIDEIAS?

Para que a melhor idéia prevaleca, vocé deve, pamgerar boas idéias. E depois
deve esforcar-se para deixa-las ainda melhores.oQdderes 360 fazem isso? Como eles

ajudam a equipe a encontrar as melhores idéiagti®eigue Lideres 38&Gigam este padrao:

1. LIDERES36(° OUVEM TODAS AS IDEIAS



Encontrar boas idéias comeca com uma disposicaaraiap para ouvir todas as idéias
Alfred North Whitehead, matematico e fil6sofo, deol: "Quase todas as novas idéias tém L
certo aspecto de loucura

guando apresentadas pela primeira vez. Duranterogegso de brainstorming,
interromper qualquer idéia pode impedi-lo de desedds boas idéias.

Em Thinkingjor a change, uma das onze habilidagescdiocinio

"Quase todas as no

idéias

tém um certo specto d
loucura quando apresentadas
primeira vez" —ALFRED NORTH
WHITEHEAD

que recomendo que as pessoas aprendam ¢é o persaomapartiihado. E maia rapido
do que pensar sozinho, é mais inovador e tem maitmr. O mais importante, em minha
opinido, é o fato de que um 6timo raciocinio verarglo boas idéias sédo compartilhadas em
ambiente

colaborativo onde as pessoas contribuem formasdoiavando-as para um proximc
nivel. Um Lider 360 ajuda a criar tal ambiente.

2.LIDERES36(° NUNCA SE CONTENTAM COM UMA UNICA IDEIA

Costumo observar que os lideres séo rapidos demege contentarem com uma Unic
idéia e seguirem com ela. Isso acontece porquersdiaados a acdo. Eles querem prossegL
Querem fazer algo acontecer. Querem subir a moatéiproblema é que, as vezes, eles luta
para chegar ao topo da montanha e acabam por diespgbaquela ndo é a montanha certa.

Uma idéia nunca é suficiente. Muitas idéias deixars-mais fortes. Certa vez, ouvi un
analista dizer que ele considerava ser essa a paraca queda do bloco comunista no final ¢
século XX: o comunismo criou um sistema baseadacipalmente, em uma Unica idéia. St
uma pessoa tentasse fazer as coisas de um modmntifesla era derrubada ou expulsa do pai

Em contrapartida, a democracia é um sistema basmadmuitas idéias. Se quiseren
tentar algo diferente, as pessoas tém a chanceoderpm sua idéia e verem o que acontece.
for aprovada, ela segue adiante. Do contrariobétiuida por outra idéia. Por causa dessa
berdade, a criatividade em paises democraticodaé @ oportunidades séo ilimitadas e
potencial para crescimento € impressionante. @ms&idemocratico pode ser confuso, mas is
também acontece com qualquer iniciativa que s@#va e colaborativa.

O mesmo tipo de mentalidade de mercado livre qumilisiona a maior economia do
mundo pode também impulsionar organizacfes. Sepassoas estiverem abertas a idéias
opcoes, elas podem continuar a crescer , inovaalieonar.

3. LIDERES360° PROCURAM IDEIAS EM LUGARES INCOMUNS

Bons lideres prestam atencdo em idéias; estdo sexmmocura delas. E cultivam ess
atencdo e a p6em em pratica como uma disciplinaaegenquanto 1éem o jornal, assistem
um filme, ouvem seus colegas ou se divertem em ativmlade recreativa, eles estdo semp
atentos a idéias ou praticas que possam usar gdinanarem seu trabalho e sua lideranga.



Se desejar encontrar boas idéias, vocé tem de rgrasl Raramente uma boa idéi
vem atras de vocé.

4. LiDERES360° NAO DEIXAM A PERSONALIDADE OFUSCAR O OBJETIVO

Quando alguém de quem vocé nao gosta ou a quemes@@ita sugere algo, qual é
sua primeira reagdo? Aposto que é descarta-lo. Woei a frase: "Considere a fonte." N&o
ruim fazer isso, mas, se ndo tomar cuidado, tabegg muito provavel'que vocé troque o bor
pelo ruim.

N&o deixe que a personalidade de alguém com queétv@balha o leve a perder d¢
vista 0 objetivo maior, que é agregar valor a egugpfazer a organizacdo progredir. Se is:
significa ouvir as idéias de pessoas com quem wdcétem quimica, ou pior, com quem ter
uma histéria dificil, que assim seja. Ponha de kloorgulho e ouca. E, quando tiver de rejeit
as idéias de outros, certifique-se de que vocérejgtifando apenas a idéia, e ndo a pessoa.

5. LiDERES360° PROTEGEM PESSOAS CRIATIVAS
E AS IDEIAS DELAS

As idéias sdo coisas frageis, principalmente quaddoapresentadas pela primeira ve
Charlie Brower, executivo de propaganda, afirmou:

"Uma idéia nova é delicada. Pode ser assassinadanpaesto de desprezo ou un
bocejo; pode ser apunhalada fatalmente por um ddm@firénico e angustiada até a morte pc
uma sobrancelha franzida de um homem importante.”

Se vocé deseja que a melhor idéia prevaleca, ¢otée-se um defensor de pessoc
criativas e das contribuicdes delas para sua dérgcéio. Quando descobrir colegas que seje
criativos, promova 0s, encoraje-0s, proteja-ossé¥s pragmaticas muitas vezes liquidam

idéias de pessoas criativas. Lideres°3file valorizam a criatividade podem ajudar as @e&ss
criativas a sua volta a terem sucesso e continuaremidéias que beneficiam a organizacao.

6. LIDERES36(° NAO LEVAM A REJEICAO PARA O LADO PESSOAI

Quando suas idéias nao forem bem recebidas petoszspfaca o possivel para nac
levar isso para o lado pessoal. Quando alguém sgj; @&m uma reunido, isso pode matar
processo criativo, pois, naquele momento, a dificusgio mais tem a ver com as idéias ¢
ajudar a organizacdo; ela passa a ser sobre aapesfs sentimentos estéo feridos. Ness
momentos, se vocé puder parar de competir e foeaesergia na criagéo, abrira o caminho pa
que as pessoas a sua volta levem a criatividadelgs@ém ao proximo nivel.

Ao dar esse conselho, ndo estou so oferecendeehkigamuns. Tive de adotar a atitud
certa em se tratando de idéias, e posso dar-lhexamplo da situagdo em que tive de por c
lado minhas préprias vontades e desejos, e aceitaiatividade dos outros. Se vocé néo te
nenhuma experiéncia pessoal no mundo editoridpeatho que acredita que os autores sem)
escolhem os titulos de seus livros. Embora talegz assim que funcione para alguns autore
ndo foi 0 meu caso. Escrevi mais de quarenta livmess acho que escolhi o titulo de apre
ximadamente uma duzia deles. Segue uma lista io®élnove livros comerciais que escrevi.



LIDER 360 O titulo que cu queria era Leading Jrom
middle oj the pack [Liderando do escaldo médio 1.

25 nuineiras de ganhar Les Parrott sugeriu o conceit
pessoas 0
titulo.

VECENDO om as pessoas Charlie Wetzel sugeriu ésde t

Questdes de hoje O titulo que eu queria era The
secret of your success [O segredo de seu sucesso].

Pensando para fazer uma mudanca O titulo que eiagua
Thinking your way to the top [Pensando em seu campara o topo].

As 17 qualidades essenciais de um A equipe da Thddeson membro i
equipe escolheu esse titulo.

N\ «. 17 incontestaveis leis do trabalho Conseguabker o titulo dessentiequip:
livro!

As 21 indispenséaveis qualidades de O conceito dtubo tforam de-um lide
senvolvidos em uma reunido de
marketing conjunta.

As 21 irrefutaveis leis da lideranca O conceitotéudo foram de
Victor Oliver, meu editor.

Um livro é algo muito pessoal para um autor. Par gui deixaria outra pessoa escolhe
o titulo? Porque sei que minhas idéias nem sendoras melhores. Muitas vezes penso que e
sdo, mas, quando todos na sala tém uma opinideenlife vale a pena ouvir. Foi por isso qu
adotei a atitude de que o dono da empresa ndcane@valecer — a melhor idéia, sim.



Mel Newhoff é vice-presidente executivo da BozelbMiwide, uma das principais
agéncias de publicidade. Em seu ramo, ideias sfm tiewhoff tem um bom conselho sobr
toda a questéo acerca de idéias e como abordartertagdo com outros em relacéo a elas:

Tenha paixdo por seu trabalho e a integridade gefiender sua* idéias. Mas tambén
saiba quando ceder.

Sem paixdo vocé ndo sera levado a sério. Se néndiefsuas idéias, ninguém ira fazé
lo também. Quando principios estiverem em quesidao,se mexa. Mas ha o outro lado diss
também. Ha poucos "absolutos" na vida. A maiorm glgestdes envolve gosto ou opinido, né
principio. Nessas areas, reconheca que vocé pdeée. & vocé foi alguém que jamais conseg
ceder, perdera oportunidades para aqueles quegumme

Ser um Lider 360e liderar para os lados ndo tem a ver com seoguiioprio caminho.

N&o tem a ver com vencer a qualquer pre¢o, Tenr @ora ganhar respeito e influéncia con
seus colegas para que vocé possa ajudar toda peeguiencer. Vocé deve ter paixdo e s
determinado, acreditando em si mesmo e em suaidzd®l de contribuir? Definitivamente.
Vocé deve se apegar aos valores que defende coas endentes e basear-se em principi
guando eles estiverem em risco? Completamente.nMiasa se esqueca de que ter um espir
colaborativo ajuda a organiza¢cédo. Ao pensar emagie nossa idéia, em vez de minha idéia «
da idéia dele, vocé provavelmente estd no camiehajubar a equipe a vencer. Essa deve
sua motivacdo, nao so tentar fazer amigos e inflaepessoas. Mas acho que vocé descobr
que, se deixar a melhor idéia prevalecer, ira fap@gos e influenciar pessoas.

Principio de lideranca para os lad8s/n

NAO FINJA SER PERFEITO

Nada seria feito sq alguém esperasse até poder dige tdo bem-feito a ponto de
ninguém achar defeito algum. JoHN HENRY CARDINAL NEWMAN

a homem que sofria de constantes dores de calpedadinte procurou seu médico.

— N&o sei por que ainda tenho essas terriveis dmesabeca — lamentou. —
N&o bebo como tantas outras pessoas fazem. Naodomo tantas outras pessoas fazem. N
saio por ai a noite como tantas outras pessoamfd¢@o exagero na alimentacdo como tant
outras pessoas fazem. N&o...

Neste momento, o0 médico o interrompeu.

— Diga-me — perguntou ele, essa dor de que vogéisiga € uma dor aguda?

— Sim — respondeu o0 homem.

— E déi aqui, aqui e aqui? — perguntou o médicdjcando trés lugares em
volta da cabeca do homem.

— Sim — o homem respondeu, esperangoso, é exatient

— Simples — diagnosticou o médico, seu problemaué sua auréola esta
apertada demais.

Muitos lideres séo iguais ao homem da piada. Temdauto lazer com que 0S outros
pensem que eles sao perfeitos que isso quase as@ptoblema, para citar Norman Cousin:
editor de longa data da revista Saturday Revieyyes'falar sobre a necessidade de perfeicédo
homem é falar sobre a necessidade de outras espécie

CoMO SER"V ERDADEIRO' EM UM AMBIENTE COMPETITIVO

Uma das piores coisas que os lideres podem fagastér energia tentando fazer cor
gue os outros pensem que eles sao perfeitos. Hasa &erdade tanto para o lider que é CE



quanto para um funcionério do escaldo médio danirgeéo. E irreal. O mais perto da perfeica
que as pessoas chegam é quando preparam seuloutdowa vez que ninguém é perfeito —
nem vocé, nem seus colegas, nem seu chefe —, amreassparar de fingir. Pessoas que s:
verdadeiras, que sdo sinceras sobre seus pontss fea seus pontos fortes, atraem outr
pessoas. Inspiram confianga. S&o acessiveis. Bns&wpro de ar fresco em um ambiente on
0s outros estéo brigando para chegarem ao togantimparecer bons.

Eis 0 que recomendo sobre como abordar a quest&sedeerdadeiro” para tornar-se

um Lider 360 mais eficiente:

I. ADMITA SEUS ERROS

Recentemente, em um férum para CEOs no qual fuiidado a palestrar, sugeri aos
lideres presentes que fossem honestos com relagdseas pontos fracos e admitissem se
erros para as pessoas com quem trabalham quantissevh para a empresa. Terminada
palestra, um CEO aproximou-se de mim porque qeliaa sobre essa observacéo.

— N&o acredito que vocé esta sugerindo que falebbee nossos pontos fracos cor
nosso pessoal — reclamou ele. — Para mim, essa@éssima idéia.

Quando Ihe perguntei .a razao, ele respondeu:

Uni lider nunca deve mostrar fraqueza ou medodEle sempre estar no controle, ni
comando. Do contrario, seu pessoal perde a coafiagig.

— Acho que vocé esta sob uma falsa suposicao —emdsp

— Como assim? — ele perguntou.

— Vocé acha que as pessoas que trabalham para&oa@dnhecem seus ponto:
fracos — expliquei. — N&o estou sugerindo que vaddita seus erros para dar as pessc
informacgBes que elas ainda ndo tem . Estou dargio gjestdo porque isso permite que el
saibam que vocé conhece seus erros.

As pessoas que trabalham ao seu lado conhecenpartos fracos, erros e pontos
cegos. Se vocé duvidar disso — e tiver muita conage, pergunte a elas! Ao ser verdadeiro
admitir seus defeitos, o que vocé esta fazendon@ndo-se acessivel e digno de confianga.
quando cometer erros, admita-os e peca perdacarapitte. Nada tem maior poder de desarn
e nada é mais eficaz para as mudancas necess#gissationamentos.

2. PECA CONSELHO

Diz-se que conselho é o que pedimos quando ja ssbamesposta, mas gostariamc
de ndo saber. Ndo é isso que acontece muitas vAiIpsMas pessoas ndo pedirdo conselt
quando ndo tiverem uma resposta porque tém medpe® conselho dé a entender que n:
estdo bem; elas s6 pedem conselho se ndo consegéreecidir. Como as pessoas fariam
coisas muito mais rapidamente se pedissem ajudadquprecisassem, em vez de tentare
disfarcar até resolverem o problema?

3. PREOCUPESE MENOS COM O QUE OS OUTROS PENSAM

James C. Hunt, em The wit and wisdom of Winstonr€till (Harper Perennial, 1994)
[A inteligéncia e sabedoria de Winston Churchitipnta um incidente ocorrido na Camara dc
Comuns. E costume os membros do parlamento fazsserantarios, e depois é

dada ao primeiro-ministro a oportunidade de respomg que foi dilo, Um dia, um
membro do partido socialista afrontou o primeiravsiitro Churchill, com referéncias abusiva
contra ele. Enquanto o homem falava, Churchill per@ceu impassivel. Ele parecia quas
entediado. Quando o homem terminou, Churchill leMase e disse: "Se eu valo rizasse
opinido do nobre cavalheiro, talvez ficasse iragtad



Pessoas que consideram demasiadamente a opinidouttod muitas vezes fazem
muito pouco. Elas se prendem em agradar aos ouSebslisso porque costumava agradar
pessoas. No inicio de minha

Uma das boas coisas
ser imperfeito é a afria que iss
traz aos outros!

carreira, muitas vezes eu ficava mais preocupado @aue 0s outros pensavam d
mim do que com o que eu estava fazendo, que sab@raelhor. Mas, no final, cada um de né
tem de conviver consigo. Levei

um tempo, mas, finalmente, entendi que saber emomeagdo que agi certo era mai
importante do que agradar aos outros ou impresslosAO fracasso é inevitavel, por isso e
talvez também aja de um modo que me permita ddremr a noite. Além disso, uma das boe
coisas em ser imperfeito é a alegria que isscaimazutros!

Se quiser ganhar credibilidade com seus colega$, temn de ser vocé mesmo. Se voc
for genuino, todos irdo gostar de vocé? Nao. Magrfser algo que vocé ndo é também néo fa
com que todos gostem de vocé. Isso fard, na verdadeque seja menos facil gostar de vocé.

4.ESTEJA ABERTO A APRENDER COM OS OUTROS

Vocé ja conheceu alguém que se sente instigadm@aba sabe- tudo o tempo todo’
Depois de um tempo, ndo tem muita graca ficar peesas pessoas, porque a uni
contribui¢do a qual elas parecem abertos é a deemos. E, como se costuma dizer, as pess
ndo cooperam com VOC& a menos que possam se arntentgocé.

Gosto do modo como dizem que o presidente Abrah@coln tratou um sabe-tudo.
Lincoln perguntou:

— Quantas pernas uma ovelha tem se considerargamsia como uma perna?

-- Cinco — respondeu o0 homem.

N&o — respondeu Lincoln. — Ela ainda tem quatras ponsiderar a cauda comc
perna nao faz dela uma perna.

Se vocé realmente deseja que 0s outros 0 vejam comaopessoa ,acessivel, dé ur
passo além de simplesmente se dispor a admitirpmntes fracos. Esteja disposto a aprend
Uma das coisas que ensino em Vvncendo com as gessoRrincipio da Aprendizagem: "Cad
pessoa que conhecemos tem o potencial de ensigalguoma coisa." Realmente acredito niss
Se vocé aceitar essa idéia, descobrira duas c&isawgiro, vocé aprendera muito, pois toda ve
que conhecer alguém, essa serd uma oportunidadeapeender. Segundo, as pessoas irdo
animar com vocé. Pessoas completamente estranhitss mezes me tratam como se eu fos:
um velho amigo, simplesmente porque estou abertgias.

5. PONHA DE LADO O ORGULHO E O FINGIMENTO

Quase sempre pensamos que, se pudermos impressisnautros, ganharemos
influéncia. Queremos tornar-nos os herdis dos sutroter personalidade marcante. Isso ge
um problema porque somos seres humanos de verlagessoas podem ver-nos pela pess
gue realmente somos. Se tivermos como objetivo dsgiwna-las, inflamos nosso orgulho
acabamos por ser presungosos — e isso afastasmapes



Se quiser influenciar os outros, ndo tente impoesslos. Orgulho de fato ndo é nad
mais do que uma forma de egoismo, e fingimentoedapa maneira de manter as pessoa
distancia para que elas ndo possam ver quem vel@emte €. Em vez de impressionar c
outros, deixe que eles o impressionem.

Essa de fato € uma questdo de atitude. As pessoasarisma, aquelas que atraem c
outros para si mesmas, sdo individuos que se clmagpemos outros, € ndo em si mesmo
Fazem perguntas sobre os outros. Ouvem. N&o tesgamcentro das atencdes. E nunca tent:
fingir ser perfeitos.

Robert Hillyer, poeta e professor de Harvard, decia"Perlo cionismo é um perigoso
estado de espirito cm um mundo imperfeito, A melimamneira é esquecer-se das duavidas
comecar a tarefa qUESTA AO seu alcance... Se estiver fazendo o melhor, vaoéera tempo
para se preocupar com o fracasso." Esse é um boselbo. Se vocé sempre fizer o melho
seus colegas irdo respeita-lo. E, se eles o raspit irdo ouvi-lo e dar-lhe uma chance. E é
que comeca a lideranca.

REVISAO DA 4" SECAO

Os principios de que Lideres 3Gfrecisam para liderarem para os lados

Antes de comecar a aprender a liderar para bairmdaz o Lider 36Q repitule os
sete principios que vocé precisa dominar paradidesra os lados:

1. Entenda, ponha em pratica e complete o circuladranca.
2. Complemente seus colegas de lideranca em veandeetir
com eles.

3. Seja um amigo.

4. Evite a politica de cargos.

5. Amplie seu circulo de relagées.

6. Deixe que a melhor ideia prevaleca.

7. Né&o finja ser perfeito.

5 SECAO

OSPRINCIPIOS QUE LIDERESS6(F POEM EM PRATICA NA LIDERANGCA PARA BAIXO
"Siga-me, eu lhe agregarei valor."

A lideranga é tradicionalmente considerada umadaiile de cima para baixo. O lide
lidera; os seguidores seguem. Simples. Se vocéeesiilerando outras pessoas por qualqu
periodo de tempo, talvez seja tentado a ignorarestdo do livro, pensando: J& sei fazer is:
No entanto, ndo quero que vocé deixe passar addjmeate importante. Uma vez que os Lidere
360° séo, por definicdo, ndo-posicionais, eles lidepmmmeio de influéncia, ndo de posigac
poder ou vantagem. E adotam essa abordagem namrsé&queles que estdo acima e ao lac
deles, mas também com aqueles que trabalham ablelge. E isso que faz os Lideres 36(
Unicos — e tao eficientes. Eles usam tempo e asforg

Os Lideres 360 usan

tempo e esforco gra ganhe
influéncia tanto com seus seguidc
como com aqueles sobre os quais
tém autoridade.




para ganhar influéncia tanto com seus seguidome® @@m aqueles sobre os quais n3
tém autoridade.

Na esséncia dessa abordagem com seguidores estejo de agregar-lhes valor. C
almirante James B. Stockdale, ja aposentado, declar

A lideranca deve estar baseada na boa vontadevdwade néo significa pose e, muitc
menos, aproveitar-se das fraquezas da multidaoifisa um compromisso claro e sincero d
ajudar os que nos seguem. Estamos cansados desliderquem temos medo, cansados
lideres a quem amamos e

cansados de lideres que nos deixam tomar liberdeal®seles. Precisamos comc
lideres de homens de coracdo que ajudem tantodguiato, dispensem a necessidade de s
trabalho. Mas lideres como esses nunca ficam sawalbio, nunca ficam sem seguidores. P
mais estranho que pareca grandes lideres ganhandade quando abrem méao dela

Como um Lider 360 ao liderar para baixo, vocé faz mais do que ssipknte levar as

pessoas a fazerem o que vocé quer. Vocé descobre glas sdo. Vocé as esta ajudando
descobrir e atingir seu potencial. Vocé mostra micho ao se tornar um exemplo que ele
podem seguir. Vocé as ajuda a tornarem-se partalgie maior, fazendo mais do que ela
poderiam fazer sozinhas. E vocé as recompensagudritiiirem com a equipe. Em resumc
vocé esta se empenhando para agregar valor asetpmttjuer maneira possivel.

Um dos maiores erros que os lideres cometem érpasspo demais no escritério e
ndo passar tempo suficiente entre as pessoasd@edimuitas vezes séo levados pela agen
concentrados em tarefas e orientados a acao pgogteem de concluir coisas. Eles hibernam e
seu escritério, correm para reunides e ignoramstpétos quais passam

Em primeiro luga
lideranga € um negodcio volte
para pessoas.

nos corredores ao longo do caminho. Um grande &molprimeiro lugar, lideranca é
um negocio voltado para pessoas. Se vocé se esgae@essoas, estd minando sua liderang
corre 0 risco

de té-la reduzida. Entdo, um dia, quando pensaesizliderando, vocé ira se virar ¢
descobrir que ninguém o esté seguindo e que vé&a&ezanho, passeando.

Construir relacionamentos é sempre a base de whaeatica eficiente. Lideres que
ignoram o aspecto relacional da lideranca tendemyez disso, a confiar em sua posicéo. C
esperam que a competéncia se encarregue de"todaversa’. De fato, bons lideres sa
competentes, mas também se esforcam para serdigagmessoas a quem lideram.

Uma das melhores maneiras de permanecer ligadess®as a quem vocé lidera
acompanhar como elas estéo se saindo € cumprir

a tarefa de modo informal, andando entre elas. &tas no estacionamento, convers
com elas. Chegue as reunides alguns minutos aat@sver as pessoas, mas ndo comece
discutir a pauta até que tenha tido tempo de ceaveom elas. E, como sugere o titulo des
capitulo, reserve um tempo para andar devagar petosdores. Relacione-se com as pessoa
dé-lhes uma oportunidade de terem contato com vocé.

Os lideres no escaldo médio de uma organizacaar@anvantagem distinta sobre seu
colegas de lideranca que estdo no topo quandoase die agir informalmente. Lideres
intermediarios costumam ser vistos como mais asgssflo que os lideres maximos, ou col



mais tempo (ainda que isso ndo seja verdade). étarser mais abertos. As pessoas (
trabalham para eles ndo se preocupam em "inconastizel sdo menos relutantes em usar
tempo deles, ao contrario das pessoas que seaepdirtetamente ao lider maximo.

Andar devagar pelos corredores é uma habilidade patia liderar para baixo,
independentemente de onde vocé esteja em uma zagaaj mas o melhor momento par
dominar essa habilidade é enquanto vocé esta atfesmédio, ndo depois que chega ao tor

Para ajuda-lo a desenvolver essa habilidade coessoicaqui estdo algumas sugestoes.
I. DIMINUA O RITMO

Para relacionar-se com as pessoas, vocé tem derandiamo delas. Ao se relacionar
com seu lider, é provavel que vocé precise acelerabora nem sempre seja 0 caso, em ger
guanto mais alto vocé chega

Para relacionase
com as pessoas, vocé termr
andar no ritmo delas.

.na hierarquia de uma organizacdo, mais rapido deselé andam. O lider no topc
muitas vezes tem uma energia ilimitada e é mujacdmentalmente.

De modo inverso, quando vocé

desce, as pessoas andam mais devagar. Mais umaeveztodos serdo mais lentos
mas, em geral, € 0 que acontece. Pessoas na lmapmnéssam informagfes com tanta rapid
e ndo tomam decisdes téo rapido, Isso acontece pehd ndmero reduzido de informacde
quanto pela pouca experiéncia.

A maioria das pessoas que querem liderar e naterédmiapida. Mas, se quiser tornar
se um lider melhor, vocé realmente precisa dimiauitmo. Vocé pode ir mais rapido sozinho
Pode acumular mais prémios individuais sozinho.,Mesa liderar os outros, vocé precis
diminuir o ritmo o suficiente para relacionar-senceles, engaja-los e leva-los com vocé.

Se tiver filhos, a compreensdo desse ponto é fivstinHa duas maneiras de faze
tarefas caseiras. Na primeira, vocé pede a ajudseu filhos. Isso significa que vocé precis
recruta-los, treina-los, direciona-los, supervididws, redireciona-los... E precisa recupera-los
recruta-los novamente quando eles se afastarerhjétivo inicial. dependendo da idade de sel
filhos, isso pode ser muito exaustivo, e, mesmadaa trabalho estiver concluido, talvez né
esteja de acordo com o padrdo que vocé gostaria.

Na segunda maneira, vocé tenta fazer a tarefatsn2ifocé consegue ser mais rapido
E melhor a qualidade do trabalho? Ficou menosaitoitna sua execucdo? Pois é. Ndo é
admirar que muitos pais comecem recrutando ossfiiio tarefas para ensina-los e desenvolv
los, mas entregam os pontos depois de um tempemfales mesmos o trabalho.

Trabalhar sozinho é mais rapido (pelo menos no cojnenas ndo da 0 mesmo retornc
Se quiser que seus filhos aprendam, crescam aratsgu potencial, vocé precisa pagar o pre
reservar um tempo e ter o trabalho de conduzitoliago do processo — mesmo quando is:
significa diminuir o ritmo ou abrir mdo de parte dea agenda. O mesmo se aplica
funcionarios. Os lideres ndo sdo, necessariamestgrimeiros a cruzar a linha de chegada -
pessoas que correm sozinhas séo as mais rapidédisle@s sdo os primeiros a levar todas
pessoas a cruzarem a linha de chegada. O pagad#hiteranga — no trabalho ou em casa -
vem do outro lado.



2, EXPRESSE QUE VOCE SE PREOCUPA

Quando vocé vai a caixa de correio em casa, agostaima das primeiras coisas qu
faz é revirar os varios itens. Em que vocé presacdo? Seus olhos buscam certamente a
cujo envelope esteja escrito

a mado, um sinal de que o que esta dentro é algmglede alguém conhecido. Todo
desejamos um toque pessoal de alguém que se paecTuEsCco.

Li em algum lugar que o Servico Postal dos Estddinisios entrega 170 bilhdes de
correspondéncias a cada ano. Contudo, nesse vastdentorrespondéncias, menos de 4% ¢
total inclui cartas pessoais. Isso significa queévtem de revirar cem contas, revistas, extrat
bancarios, ofertas de cartdes de crédito, antmcimsgras correspondéncias nao desejadas p
encontrar quatro itens de alguém que conhece meatd se preocupa com vocé.

As pessoas que 0 seguem também desejam um toqo@p&3uerem saber que outro:
se preocupam com elas. A maioria, sobretudo, ficsatisfeita em saber que o chefe tem un
preocupacdo genuina com elas e as valoriza cores kemanos, ndo apenas como funcionari
com responsabilidades para com eles ou a organizaca

3. CRIE UM EQUILIBRIO SAUDAVEL DE INTERESSE

PESSOAL E PROFISSIONAL

Lideres que mostram interesse nos individuos qabaltiam para eles precisan
encontrar o equilibrio entre o interesse pesspabissional. O interesse profissional mostra qu
vocé tem o desejo de ajuda-los. Isso é algo questod bons lideres compartilham. O interes:
pessoal vai mais fundo — mostra seu coracao.

Quando vocé tem interesse nas pessoas que trabp#framocé como seres humano:
vocé precisa ter certeza de que ndo ultrapassdmditess. HA um momento em que o interess
se torna inadequado. Seu desejo deve ser o de,ajddeo de invadir a privacidade da pessc
ou deixa-la pouco a vontade.

Comece fazendo perguntas absolutamente neutragé pMme seguramente pergunta
como vai o cbnjuge ou os filhos da pessoa. Podguptar sobre os hobbies ou interesse
externos da pessoa. Ou pode fazer uma pergunantasbmum como: "Como vao as coisas’
Em seguida, preste atencao ndo s6 no conteldplasta, mas também procure algum tipo «
reacdo emocional. Se perceber que talvez exista

alguma coisa ali, entdo faca uma pergunta sem antkaca, querendo saber se es
tudo bem — mas ndo pressione. Se ela optar par fdla julgue, ndo interrompa e ndo queir
dar logo um conselho a menos que ela, especifid@nepeca.

Por que vocé deve reservar um tempo para fazet isealidade é que, quando a vid.
pessoal dos funcionarios vai bem, a vida profisdienstuma acompanhar. O que acontece ¢
casa da cor a cada aspecto da vida das pessdaB)dao trabalho. Se fizer ideia de onde &
pessoas estdo em termos pessoais, vocé poderéosaberesperar delas no trabalho, e pode
ter a oportunidade de ajuda-las.

4. PRESTE ATENGAO QUANDO AS PESSOAS COMEGAREM A EVITEO
Se vocé adquirir o habito de andar devagar pelogdores, ird conhecer melhor sel

pessoal e a organizacao. Ira saber se as coisasfestionando. Sua intuicdo na lideranca il
aumentar e, quando algo estiver errado, vocé n@per muito mais rapido.



A maioria das pessoas cria habitos e se encaixapadnies, fazendo coisas do mesm
modo na maior parte do tempo. Ao dar uma voltaésmchabituara a ver pessoas. Uma vez ¢
vocé for visto como acessivel, as pessoas irdalgascritorio ou saleta em que trabalham pa
conversarem com vocé. Elas serao visiveis. Seesljpeer errado com alguém que normalmen
€ comunicativo, essa pessoa, de repente, ird levitssim, ao dar uma volta, vocé tem d
perguntar para si mesmo: Quem néo estou vendo?

E quando a pista é dada ndo pelas palavras dits,pelo siléncio. As pessoas sé
sempre rapidas em trazer boas noticias, mas etfismer mas noticias. Vejo exemplos disso
tempo todo em minha empresa de consultoria, aQ88ndo estamos trabalhando com um lid
para tentar desenvolver uma parceira, se essedidtgnde fechar negécio conosco, ficamc
sabendo disso no mesmo instante. Mas, se ndo & agsacao do lider, ele leva um bom temp

para entrar em contato conosco. Um bom Lider 3&npre diminui o ritmo o suficiente pare

olhar, ouvir e ler as entrelinhas.
5. CUIDE DAS PESSOASE ELAS IRAO CUIDAR DOS NEGOCIOS

Um Lider 360 tem muitas qualidades excepcionais. Na verdadéalor i 5 da

préxima secdo do livro descreve essas caractadstiddas uma coisa que todos eles tém e
comum é que, a despeito de sua paixado pela visaa amor por acdo, eles cedem grande pa
de seu esforco as pessoas. Lideres que cuidamsagesaiegécios muitas vezes acabam p
perder as pessoas e 0s negoécios. Mas lideres glaancdas pessoas normalmente edificam
pessoas — e 0s negocios.

Enquanto vocé se esforga para andar devagar peto=dares, quero incentiva-lo a
encontrar seu modo Unico de fazer isso. Procuredostque se adaptem a sua personalida
situacdo de trabalho e estilo de

Lideres que cuida
apenas dos negocios muitas vi
acabam por perder asgsoas €
negécios.

lideranga. Certa noite, no outono, quando eu estmsistindo ao Monday Night
Football, vi um exemplo maravilhoso de um lider gatava fazendo exatamente isso. A atrag
do intervalo era o técnico da NFL, Dick VermeileEstava sendo

entrevistado em um estadio sobre seu time, o Kags Chiefs, e como sua
temporada estava indo, mas néao foi isso que mgontr

Entre as perguntas da entrevista, mostravam Vergsiu time durante um treino.
Enquanto os jogadores se alongavam durante o agmett, 0 experiente técnico passava pel
filas de jogadores, conversando com eles. Ele pandado de um jogador, e pude ouvi-lo pel
guntar: "Como esta a sua esposa?" E eles convergataum tempo.

O entrevistador perguntou a Vermeil sobre sua eagéele explicou que a espos:
daquele jogador estava lutando contra o lipusaiBlia disse que se preocupa mais com iSso
gue com o modo como seus jogadores pegam a baltaoam. Ele interage com eles primeir
como pessoas, depois como jogadores de futebobeDestéo tenho conversado com Dic
Vermeil e ele me disse que muitas vezes leva jogaduara sua casa para que eles possan
conhecer melhor.

O que é interessante para mim é que quando Veataidonou ,a aposentadoria pat
treinar o St. Louis Rams, em 1997, depois de umadpade catorze anos, lembro-me de ouy



rumores de que os jogadores . ndo acreditavam étmxios de Vermeil e achavam-no antiquac
e desatualizado. E ele continuou a dizer-lhes @oedesanimassem e vissem o que acontece
O que aconteceu foi que o time venceu o princgoaleio de futebol do pais em 1999.

Vermeil vencera outro torneio? N&o sei. Mas sei €laeencontrou seu modo de ande
devagar pelos corredores,um modo que o manténekisiisponivel e conectado. E, por caus
disso, seus jogadores respeitam-no e trabalhamafimeo por ele porque sabem que ele ¢
preocupa. Um lider dificilmente pode pedir maisyde isso.

Principio de lideranca para baixd 2

VEJA TODOS COMO UM'I0"

Quero fazer-lhe uma pergunta: Quem foi seu profdasorito? Lembre-se de todos o«
seus anos na escola, desde o jardim de infancia atémo ano de seus estudos. Quem
destaca? Ha um professor que mudou sua vida? Aieae nés tem um. O meu, na verdadt
foi um professor de escola dominical chamado Glesttherwood. Quem foi o seu?

O que fez esse professor diferente? Foi o conhetimdop assunto? Foi a técnica d
ensino? Embora seu professor talvez tenha tido tandg conhecimento e dominado um
técnica notavel, aposto que o que o separou ds t&loutros professores foi que ele acredita
em vocé. Esse professor provavelmente viu que aveéinteligente. O professor que ¢
amedronta e diz como vocé € ignorante ou indis@gdld ndo é o que o inspira a aprender
crescer. E o que acha que vocé é maravilhosodiligso.

Agora eu gostaria de pensar em sua vida profiss@omas lideres para os quais voc
trabalhou ao longo dos anos. Ao pensar nelesaasaguintes perguntas para si mesmo:

* Quem consegue que eu me esforce mais? O lideaagadita que sou 10 ou o lide
que acredita que sou 2?

« Com quem estou gostando de trabalhar? Com odigeracredita que sou 10
ou com o lider que acredita que sou 2?

e Quem é mais facil de abordar? O lider que aaeylie sou 10 ou o lider que
acredita que sou 2?

e Quem quer o melhor para mim? O lider que acreglitasou 10 ou o lider que
acredita que sou 27?

e« Com quem aprenderei mais? Com o lider que aeredi¢ sou 10 ou com o
lider que acredita que sou 2?

Lideres 360 recebem mais das pessoas com quem trabalham ppemsam mais

nelas. Eles as respeitam e valorizam, e, consesuente, essas pessoas querem segui-los
atitude positiva e edificante que eles trazem @rdidca cria um ambiente de trabalho positiv
onde Todos da equipe tém um lugar e objetivo —de @ados compartilham o sucesso.

Para alguns lideres, isso € facil e natural, graloiente se tiverem uma personalidac
positiva. Vejo que pessoas que foram incentivadesl@izadas quando criancas muitas vez
edificam os outros quase instintivamente. Mas-satde uma habilidade que pode ser aprendi

por qualquer pessoa, e € uma obrigagdo para quaiqugue deseja tornar-se um Lider 360

Se quiser realmente se distinguir nessa areauapdis| seguintes sugestoes:

I. VEJA AS PESSOAS COMO QUEM ELAS PODEM SE TORNAR

O autor Bennett Cerf escreveu que J. William Standoe atuou por muitos anos com
representante de Ohio no Congresso dos Estado®d)midardou uma carta que recebeu
Camara de Comércio em Painesville, Ohio, datadda%d®. A carta recusava a sugestao (
Stanton de trazer um novo congressista como praletdestaque de um jantar para angariac



de fundos. A carta diz: "Sentimos que, neste agalmente precisamos de um célebre prelet
que seja uma atra- ¢ao, por isso esperamos tragenico de futebol americano da John Carrc
University. Obrigado, de qualquer forma, por sugerepresentante

John F. Kennedy." Vocé faz ideia de quem podemniasido esse técnico? Eu, con
certeza, ndo.

Vocé tem um John Kennedy em potencial no seu n@io®m Jack Welsh? Ou uma
Madre Teresa? E facil reconhecer uma grande lingar& um grande talento quando ests
prontos, mas e antes disso?

Procure o grande potencial que esta dentro de pasisoa a quem vocé lidera. Ac
encontra-lo, faca o possivel para extrai-lo. Alglideres sédo tdo inseguros que, quando vée
uma pessoa brilhante em potencial, tentam deraibf@dis se preocupam que o granc

desempenho dessa pessoa os ofusque. Mas Lidergsa86€stimulam, reconhecendo qu

pessoas com grande potencial vao ter sucesso tiguguanodo. O melhor papel que poder
aceitar é o de descobri-las e encoraja-las. Dessto,neles |hes agregam valor e contribuel
para a revelacdo dessas pessoas como lideres.

2.DEIXE QUE ELAS"TOMEM EMPRESTADA' A FE QUE VOCE TEM NELAS

Em 1989, Kevin Myers mudou-se de Grand Rapids, enchiM gan, para
Lawrenceville, na Georgia, para implantar uma aréfevin era um lider jovem e veement
cujo futuro parecia brilhante, e a organizacdo qupatrocinava, a Kentwood Community
Church, tinha prazer em apoiar seus esforcos.

Kevin fez tudo certo enquanto se preparava parairoepo culto da Crossroads
Community Church. Passou semanas conversando cesogseda comunidade, escolheu u
bom local e preparou seus voluntarios. Quando fel s portas pela primeira vez, sua
esperancas se despedacaram uma vez gque apenakme&sdas apareceram — cerca de L
terco do que ele esperava. Foi uma grande frustrggdis Kevin estava na equipe de um
grande e dindmica igreja em crescimento e tinhagmontade de dirigir uma congregaca
pequena. Ele estava decidido a perseverar, notentaraginando que, em um ou dois anos, €
iria vencer as dificuldades e construir o tipogheja que correspondia a sua visao.

Depois de trés anos de luta ¢ pouco crescimentainkestava pronto para entregar o
pontos. Fez uma viagem para Michigan para enceetiecom Wayne Schmidt, seu ex-chefe e
Kentwood e primeiro patrocinador de sua iniciatd@ implantar igrejas. Sentindo-se un
fracasso, Kevin explicou para Wayne que precisavaird emprego, pois planejava fechar
igreja na Georgia. A resposta de Wayne mudou a déd&evin: "Kevin, se vocé perdeu a fé
tome a minha emprestada.”

Incerto quanto ao seu futuro, mas grato a Waynegsdié nele, Kevin voltou para a
Geodrgia e ndo desistiu. Aos poucos, enquanto Kerescia como lider, 0 mesmo acontecia co
sua congregagdo. Enquanto escrevo isso, Kevin eénseus cuidados trés mil e quatrocent:
pessoas, 0 que coloca sua congregacdo na lista dad principais igrejas nos Estados Unidos

Quando as pessoas a quem vocé lidera ndo acrediganesi mesmas, vocé pode ajud?
las a fazer isso, assim como Wayne fez com Kewns® nisso como um empréstimo, algo qt
vocé estad dando gratuitamente, mas que, mais teettenara com lucro a medida que es:s
pessoa tiver sucesso.

3. SURPREENDA-AS FAZENDO ALGO CERTO



Se vocé deseja ver todos como um "10" e ajuda-lasreditarem em si mesmos
precisa encoraja-los, surpreendendo-os enquangonfaitgo certo. E isso de fato vai contra
cultura. Somos treinados a vida toda a buscar el@espessoas. Se nossos pais e professc
surpreendiam-nos fazendo algo, pode apostar quegarrado. Por isso temos a tendéncia |
pensar nesses mesmos termos.

Quando vocé se concentra no aspecto negativo eesafe as pessoas fazendo alc
errado, isso ndo tem de fato poder para fazer Hgomaa elas. Quando surpreendemos
pessoas fazendo algo errado, elas ficam na de&ensiventam desculpas. Esquivam-se. P
outro lado, se surpreendermos as pessoas fazegm@eto, isso lhes da um reforco positivc
Ajuda-as a usarem seu potencial. Faz com que tembatade de fazer melhor.

Faca com que seja parte cie sua agenda diariarpromnisas que estejam indo bermr
N&o precisa ser coisas grandes, embora, sem ddad@,queira elogiar essas coisas també
Pode ser quase tudo, desde que vocé seja sinceseusnalogios.

4. ACREDITE NO MELHOR— DE AOS OUTROS

UM CREDITO DE CONFIANGA

Quando fazemos um auto-exame, naturalmente danmis anesmos um crédito de
confianca. Por qué? Porque nos vemos a luz de swstngbes. Por outro lado, quand
olhamos para os outros, normalmente os julgamascdedo com suas intengBes. Pense cor
nossa interagdo com 0s outros seria muito maisiyese acreditdssemos no melhor deles e |
déssemos o crédito de confianga, assim como fazpatasnos mesmos.

Muitas pessoas relutam em adotar essa atitude @aégu medo de que os outros a
considerem ingénuas ou se aproveitem delas. Adesldi € que as pessoas confiantes nao
mais fracas do que as desconfiadas; sdo, de fais, fortes. Como evidéncia, ofereco a
seguintes falacias sobre a confianca e os fatosaguesfutam, pelo professor de sociologi
Morton Hunt.

Falacia: Pessoas confiantes sdo mais ingénuas.

Fato: Pessoas confiantes ndo tém mais chancesrel®a smganadas do que a
desconfiadas.

Falacia: Pessoas confiantes percebem menos o queitas estdo realmente
sentindo do que as pessoas desconfiadas.

Fato: Pessoas que tém muita confianca, na verdadm-se melhor que os outro:
ao analisar pessoas.

Falacia: Pessoas que tém uma impressao ruim dessnas sdo mais confiantes do qu
pessoas que tém uma boa impressao de si mesmas.

Fato: O oposto é verdadeiro. Pessoas com muitaesgtitna sdo mais dispostas «
assumir riscos emocionais.

falacia: Pessoas tolas séo confiantes; pessoetaspao desconfiadas.

l'ato: Pessoas que tém muita aptiddo ou estudo miona& desconfiadas ou
céticas do que pessoas tidas como menos intelgente

Falacia: Pessoas confiantes confiam nos outros giagerem sua vida por elas;
pessoas desconfiadas confiam em si mesmas.

Fato: O oposto é verdadeiro. Pessoas que se seoetmoladas por pessoas ¢
forcas externas sdo mais desconfiadas, enquanelaaqgue se sentem no controle d
prépria vida sdo mais confiantes.

Falacia: Pessoas confiantes ndo sao mais confido@jse pessoas desconfiadas.



Fato: Pessoas desconfiadas sdo menos confidvemeséuisa valida o que o0s
antigos gregos costumavam dizer: "Deve-se confearas em quem desconfia méais."

N&o estou dizendo que vocé deve ser como um agestemterrar a cabeca na areis
Tudo o que estou sugerindo € que vocé consideumes como se considera. Nao é ped
muito, e os lucros que vocé tera em termos deioglamento podem ser grandes.

5. PERCEBA QUE"10" TEM MUITAS DEFINICOES

O que significa ser um 10? Quando vocé comecou este capitulo e sugeri que viss
todas as pessoas como um 10, uma certa imagem d6 ugio & sua mente? E vocé comecgo
no mesmo instante, a comparar as pessoas quenaabphra vocé com essa imagem e viu q
elas estdo aquém de suas expectativas? Eu ndia ficepreso se isso acontecesse, pois ac
que a maioria de nds tem uma visdo muito limitamlgue constitui um 10.

Em se tratando de aperfeicoar habilidades, acrgditca maioria das pessoas nao pof
aumentar sua habilidade mais do que aproximadandeigepontos em uma escala de 1 a 1
Assim, por exemplo, se vocé tem nota 4 quando ungs® matematica, ndo importa quanto ¢
esforce, vocé provavelmente nunca sera melhor d@ghias aqui esta

\

a boa noticia. Todos sao excepcionais em algunsa,ceium 10 nem sempre parece s
a mesma coisa.

Em seu livio Now, discoveryour strengths (Free £r8801) [ Agora, descubra seu:
pontos fortes], Marcus Buckingham e Donald O. @Gfifidentificam trinta e quatro areas d
forca que acreditam que as pessoas exibem — qualpisa desde responsabilidade
habilidade de conquistar os outros. E os autoremah que todos, pelo menos, tém um
habilidade que podem desempenhar melhor do quasodiz mil pessoas. Isso significa que el
acreditam que todos podem ser um 10 em alguma \doe&. pode sempre se concentrar nes
area quando estiver incentivando um de seus fuaiGas

Mas digamos que vocé contrate alguém que nao teritauma habilidade que seja un
10 ou poderia ser desenvolvida até ser um 10. dgpufica que vocé o considera um cas
perdido? N&o. Veja, h& outras areas ndo voltattlabiidades em que uma pessoa pode chege
um 10, independentemente de qual seja o ponto riielgpdela — areas como atitude, desej
disciplina e perseveranca. Se néo vir o 10 em piteem nenhuma outra area, procure-o ali.

6.DE A ELAS O TRATAMENTO"IO"

A maioria dos lideres trata as pessoas de acordoamota que déo a elas. Se
desempenho dos funcionarios esta em um nivel médidigamos que seja um 5 —, entéo
chefe lhes da o tratamento 5.

As pessoas normalme
atendem as expectativas do liderse—
gostarem do lider.

Mas creio que as pessoas sempre merecem o meltidedanesmo quando nao esté
dando o melhor de si. Digo isso porque acreditotqda pessoa tem valor como ser humano
merece

ser tratada com respeito e dignidade. Isso nadfiseymue vocé deve recompensar
mau desempenho. Simplesmente significa que vocé& dextar bem as pessoas e ag
corretamente com elas, mesmo que ndo fagam o npEEMOCE.

Tenho observado que as pessoas normalmente atérslerpectativas do lider — se
gostarem do lider. Se vocé formou um relacionamento



sélido com seus funcionarios e eles realmente god@vocé e o respeitam, eles ird
trabalhar com afinco e dar o melhor de si.

Aprendi muitas coisas sobre lideranga com muitterdis ao longo dos anos, mas o qt
mais admiro ainda é meu pai, Melvin Maxwell. Em elebro de 2004, visitei meus pais n
regido de Orlando c, enquanto estive la, agendamamara participar de uma conferéncia. Urr
vez que eu precisava de um lugar tranquilo paraneyarar, meu pai, de bom grado, deixou qt
€u usasse seu escritorio.

Enquanto eu estava sentado a sua mesa, percelartin ao lado do telefone com a
seguintes palavras com a grafia de meu pai:

n? 1 Edifique as pessoas por meio do incentivo,

n? 2 Dé crédito as pessoas pelo reconhecimento.

n® 3 Dé reconhecimento as pessoas por meio de gratida

Eu soube em um instante por que aquele cartdoaesliawWleu pai 0 havia escrito pare
se lembrar de como devia tratar as pessoas endfadanta ao telefone com elas. E me lembre
no mesmo instante, de que meu pai, mais do qualmutea pessoa, ensinou-me a ver tod
como um 10.

Comece hoje a ver e liderar as pessoas como edaspger, ndo como elas séo, e voc
se surpreendera com o modo como elas irdo lherdepdN&o s6 seu relacionamento com el
ird melhorar e a produtividade delas ird aumemigs vocé também ird ajuda-las a atingire
seu potencial e tornarem-se quem elas foram crgatasser.

Principio de lideranca para baixo n- 3

DESENVOLVA CADA MEMBRO

DA EQUIPE COMO PESSOA

guando era CEO da General Electric, JackWelch pbtente tentava cortar 10% do:
funcionarios todos os anos. Essa pratica eraanlidigoor muitos de seus difamadores, mas n
esta claro por que ele fazia isso? Nao era pamsel Era para tentar melhorar a organizagao

Demitir funcionarios com péssimo desempenho é uraaeira de tentar ajudar a
organizacdo. Recrutar de outras organizacfes fufcas com oOtimo desempenho é outr
maneira. Porém, os lideres estdo comecando a wersges nem sempre sdo os melhor
métodos para melhorar a organizacdo. Ha algunsliamwsartigo na USA Today que mostrave
gue os lideres estavam comegando a perceber odeakdguns membros de equipe sélidas qt
ndo eram nem excepcionais nem fiascos. O artigmaba-os de "membros medianos":

Quando os empregadores nao estdo ocupados eliminantD% de seus funcionarios
estdo tentando arrancar os 6timos membros da cmd@petm uma batalha para seduzir ¢
melhores. Mas alguns desses empregadores estagauinea perceber que fracasso e suce:
talvez ndo estejam entre os elos mais fracos e fodis, mas no nivel sélido do meio, o
membros medianos... 75% dos trabalhadores queidéncampletamente ignoradbs.

O artigo ainda dizia que os funcionarios no nimétrimediario sdo a coluna vertebra
de toda organizagdo e que elas deveriam ser vadi@sz com o que concordo. Mas acredito Q
os lideres precisam levar esse conceito um poué® ad&nte. Como dar uma vantagem a s
equipe, ajudando os membros médios a terem o mét@sempenho e ajudando os membr
excelentes a elevarem ainda mais sua atuacao?0gatEsenvolve!

Ha muito mais sobre a boa lideranca do que sim@ettoncluir o trabalho. Concluir
o trabalho faz de vocé um sucesso. Concluir o ltnab@or meio de outras pessoas faz de vo
um lider. Mas desenvolver as pessoas ao mesmo tempgue as ajuda a concluir o trabalho r
nivel mais alto faz de vocé um lider excepcionalai@lo vocé desenvolve os outros, eles fica
melhores, fazem melhor o trabalho e vocé e a arga@do se beneficiam. Todos ganham.



resultado? Vocé se torna o tipo de lider que a®syrocuram e querem seguir por causa do ¢
modo de valorizar as pessoas.

ComO DESENVOLVER SEUPESSOAL

Antes de fazer algumas recomendacBes sobre cormovidger 0s out | OS, preciso
deixar clara a diferenca entre equipar pessoasendelvé- las. Ao equipar pessoas, vocé |h
ensina como fazer um trabalho. Se vocé mostra wmgcomo usar uma maquina ou algur
outro dispositivo, isso é equipar. Se vocé ensigaéan a fazer uma venda, isso é equipar.
VOCé treina as pessoas nos procedimentos do deeatt® isso € equipar. Vocé ja deve de
treinamento ao seu pessoal para que ele saibadamdralho. Equipar é obrigatério (embora e
saiba que nem todos os lideres fagcam isso bem).

O desenvolvimento € diferente. Ao desenvolver messoocé as esta ajudando
melhorarem como individuos. Vocé as esta ajudanaibqairirem qualidades pessoais que iré
beneficia-las em muitas areas da vida, ndo séhaltra delas. Quando vocé ajuda alguém
cultivar disciplina ou uma atitude positiva, issdesenvolvimento. Quando vocé ensina algué
a gerenciar o tempo de modo mais eficiente ou

melhorar as habilidades pessoais, isso é desemaitd. Quando vocé ensing
lideranga, isso é desenvolvimento. O que descaluieénui

tos lideres ndo tém uma ndadal de

Ao equipar pessoas, VOcé |
ensina como fazer um trabalho.

Ao desenvolver pessoas, V
as esta ajudando a melhorarem c
individuos.

desenvolvimento, Eles esperam que seus funciondmiodem sozinhos de suas
necessidades de desenvolvimento. O que ndo comsegeeceber, no entanto, é - qu
desenvolver traz lucros mais altos do que equgmgue ajuda a pessoa
como um todo e a leva para um nivel mais alto.
Desenvolver é mais dificil do que equipar, mas @afena pagar o preco. Aqui esta
que vocé precisa fazer ao comecar:

I. VEJA O DESENVOLVIMENTO COMO UM PROCESSO A LONGO PRAZ

Equipar é normalmente um processo razoavelmentdordpsimples. A maioria das
pessoas pode aprender o mecanismo do trabalhoeglieam muito rapidamente — em um:
questdo de horas, dias ou meses, dependendo dietippabalho. Mas desenvolver sempre le\
tempo. Por qué? Porque exige mudanga da partesdaggue esta sendo desenvolvida, e vc
ndo pode apressar isso. Como diz o velho ditad@ t®ve meses para gerar um filho —
independentemente de quantas pessoas vocé colaciaper o trabalho.

Ao abordar o desenvolvimento de seu pessoal, peiseomo

Vocé ndo pode dar o ¢
ndo tem. Para desenvolver
equipe, vocé deve continual
crescer.




um processo continuo, € ndo como algo que vocéfpadeuma vez e pronto. Quandc
dirigi a Skyline Church na regido de San Diegogdfizdesenvolvimento de minha equipe uma ¢
minhas prioridades. Parte dele foi de uma pessoa

por vez. Mas eu também agendava um tempo paraaerteidos da equipe todo mé:
sobre topicos que os fariam crescer como lide@sal§o que fiz regularmente por uma décade

Recomendo que vocé trace um plano para desenwedvpessoas que trabalham pai
vocé. Faca disso uma atividade consistente e aderman regularidade. Vocé pode pedir a sl
equipe que leia um livro lodo més ou a cada doisesi@ vocés podem discuti-lo juntos. Voc
pode ensinar uma licdo. Pode leva-los a confer@mtiasseminarios. Aborde a tarefa usando s
préprio método. Mas saiba disso: vocé nao pode dae nido tem. Para desenvolver sua equij
vocé deve Continuar a crescer.

2.DESCUBRA OS SONHOS E DESEJOS DE CADA PESSOA

Ao equipar as pessoas, Vocé baseia 0 que vocénfazuas necessidades ou nas ¢
organizacdo. Vocé ensina as pessoas 0 que quetlagiesaibam para que possam fazer u
trabalho para vocé. Por outro lado, o desenvolvimesté baseado

"Ilgnore o que um home
deseja e vocé ignorara a fonte
poder dele." —\WALTER LIPPMANN

nas necessidades delas. Vocé lhes da aquilo delgsigprecisam para se tornarer
pessoas melhores. Para fazer isso bem, vocé poetiBacer os sonhos e desejos das pessoa:

Walter Lippmann, rundador da revista lhe New Repullisse: "lgnore o que um
homem deseja e vocé ignorara a fonte do poder 8elelios sdo os geradores de energia em
tratando das pessoas que trabalham com vocé. S&elamuita paixdo pelos sonhos que tér
elas tm muita energia. Se vocé sabe quais sée gm3B0S e 0s desenvolve de um modo q
leve esses sonhos a serem alcancados, vocé ndora(eita essa energia, mas também
estimula.

Infelizmente, alguns lideres ndo gostam de veruis® indo atras de seus sonho
porque isso os faz se lembrar de quanto estdo ldagaver seus sonhos. Consequentemen
esses tipos de lideres tentam convencer as pessdastentarem alcancar seus sonhos, € mui
vezes fazem isso usando as mesmas desculpas@edph que deram para si mesmos.

Se vocé se vé ofendido com os sonhos de outraggsesdentando convencé-las a né
irem atras deles, entao precisa reacender a chama

gue tem por seus proprios sonhos e comegar a afif@novamente, IQuando umr
lider esta aprendendo, desenvolvendo e tentandagac seus proprios sonhos, ele tem mai
chances de ajudar os outros a buscarem os deles.

3.LIDERE A TODOS DE UM MODO DIFERENTE

Um dos erros que lideres iniciantes muitas vezesetam ¢é tentar liderar todos dc
mesmo modo. Mas encaremos o fato. As pessoas sgongem ao mesmo tipo de liderang:
Vocé deve tentar ser coerente com todos. Deve aiatalos com delicadeza e respeito. Mas n
espere usar as mesmas estratégias e 0s mesmossreiodtodo mundo.

Vocé tem de imaginar o botdo da lideranca que dpeetar com cada pessoa de st
equipe. Uma pessoa respondera bem quando for attesafi



Se deseja ser um Lic

360°, vocé precisa assumir

responshilidade por adequar s
estilo de lideranca ao que

pessoal precisa, ndo esperanda
as pessoas se adaptem a voceé.

outra ird querer ser estimulada. Uma precisarauqu@lano de acéo Ihe seja tracadc
outra ficard mais entusiasmada se ela mesma puder @ plano de acdo. Uma exigird
acompanhamento consistente e frequente; outrai@@gpausa para tomar félego. Se quiser s

um Lider 360, vocé precisa assumir a responsabilidade por adespu estilo de

lideranga ao que seu pessoal precisa, ndo espayaads pessoas se adaptem a vocé.
4,USE METAS ORGANIZACIONAIS PARA O DESENVOLVIMENTO INDVIDUAL

Se vocé tiver de construir um mecanismo que sédmente separado do real trabalh
que precisa ser feito para desenvolver seu pesssalprovavelmente vai desgasta-lo ou frustr
lo. A maneira de evitar isso é usar metas orgaininais 0 maximo possivel para o desenvo
vimento individual das pessoas. E realmente a meitameira de levar isso adiante.

« Quando é ruim para o individuo ¢ ruim para a PIFE;A0

—rodos perdem.

e Quando é bom para o individuo, mas ruim paragarozacao

—a organizacao perde.

* Quando é ruim para o individuo, mas bom parajarizacao

— o individuo perde.

» Quando é bom para o individuo e bom para a azgaéo

— todos ganham.

Sei que isso pode parecer um pouco simplista, mague vocé perceba uma cois:
O Unico cenario onde ndo ha perdas é quando ,digméara a organizacao e para o individu
Essa € uma receita para o sucesso a longo prazo.

A maneira de criar esse tipo de sucesso é comir@sacoisas:

« Uma Meta: Encontre uma necessidade ou funcdaaeat organizacdo que traris
valor a organizacéo.

« Um Ponto Forte: Encontre um individuo em sua ggw@om um ponto forte que
precisa ser desenvolvido que ajudara a atingirreg$a organizacional.

« Uma Oportunidade: Dé o tempo, dinheiro e recudegue o individuo precisa pare
atingir a meta.

Quanto maior a frequéncia com que vocé puder ajisstes como esse, maior sera
frequéncia com que vocé criara sucessos para teduara a organizacao, para o individuo a s
desenvolvido e para voceé.

5. AJUDE-OS A SE CONHECEREM



Uma pessoa ndo pode
realista sobre seu potencial a mem¢
seja realista sobre sua posicéo.

Sempre trabalho sobre o principio basico de qupeasoas ndo se conhecem. Unr
pessoa ndo pode ser realista sobre seu potenuiahas que seja realista sobre sua posicao. |
outras palavras,

vocé tem de saber onde esta antes de poder imagimar chegar a algum outro lugar.

Max DePree, presidente emérito da Herman Miljec. l|a membro da National
Business Hall of Fame da revista Fortune, disseodliiger tem como primeira responsabilidad
definir a realidade. Acredito que essa seja a praneesponsabilidade de um lider qu
desenvolve os outros: ajuda-los a definirem adadé de quem eles sdo. Os lidere* ajudam-n
a reconhecerem seus pontos fortes e pontos fressms< importante se quisermos ajudar ¢
outros.

6. PREPARESE PARA TER UMA CONVERSA DIFICIL

N&o ha desenvolvimento sem duras licdes. Quased@sdcimento vem quando temos
respostas positivas a coisas negativas. Quanto dif&is for lidar com algo, mas precisamos
investir para crescer, O processo muitas vezefnmaaito agradavel, mas vocé sempre tem
pagar o preco pelo crescimento.

Bons lideres disp6em-se a ter conversas dificeia pamecarem o processo de
crescimento das pessoas que estdo sob seus cuidada@snigo contou-me uma histéria de ur
ex-oficial do exército dos Estados Unidos que tfe#ha em uma empresa que fazia parte
lista das 500 mais da revista Fortune. O homemsenapre ignorado quando os lideres c
organizagdo procuravam e recrutavam funcionarios potencial de lideranca para fazerem
organizagao progredir, e ele ndo conseguia entengerqué. Seu histérico de desempenho €
bom, sua atitude era positiva e ele tinha expeiaéimtdo qual era o problema?

O ex-oficial tinha alguns habitos pessoais peaesiajue deixavam as pessoas a s
volta pouco a vontade. Quando ficava estressadomarmurava. Quando ficava irritado, el
deixava-se ficar inerte. Ele ndo tinha consciédeisses habitos peculiares, e ninguém Ihe ha
apontado o quanto eram distrativos e antiprofiss®onrAs pessoas simplesmente o rejeitava
porque o achavam esquisito.

Felizmente, o homem, por fim, trabalhou para unerlique se dispds a ter ums
conversa dificil com ele. O lider conscientizousbre o problema, ele perdeu o habito e, hoje,
lider sénior naquela organizagéo.

Quando nao quiser ter uma conversa dificil, voe&ipa se perguntar: A conversa pod
prejudicar a pessoa ou me prejudicar? Se for parque

prejudicar vocé, entdo estd sendo egoista. Boaseldleixam de lado o incomodo d
ter conversas dificeis por causa das pessoas a ligeram e da organizacdo. O que voc
precisa lembrar é que as pessoas irdo superars adiffeeis se acreditarem que vocé dese
trabalhar com elas.

7,COMEMORE AS VITORIAS CERTAS

Lideres que desenvolvem 0s outros sempre queratarageu pessoal a ter vitorias n
curriculo, principalmente quando acabam de comedas uma vitdria estratégica tem maio
valor. Experimente ter como objetivo vitorias coms® no lugar onde vocé deseja que
pessoas cresgam e como deseja que elas crescsmn.irds dar-lhes um incentivo e
encorajamento a mais para irem atras de seu psagres



De fato ndo tem importancia o modo como vocé ektebesssas vitdrias. Uma boe
vitoria é aquela que ndo é somente alcancada,amde abordada da maneira correta.

A experiéncia ndo ba:
como professor —mas simr
quando avaliada.

Se alguém que vocé esta liderando inicia uma atilddle um modo totalmente erradc
mas, de algum modo, obtém os resultados corretes/eeé comemora

—, vocé esta levando essa pessoa ao fracassopehi@ncia sozinha ndo basta par
ensinar — é necessario que ela seja avaliada. Gderpvocé precisa avaliar 0 que se apreser
como triunfo, para ter certeza de que a situacafatbeesta ensinando o que seu funcionar
precisa aprender para crescer e se desenvolver.

8. PREPAREOS PARA A LIDERANGA

Em um contexto organizacional, nenhum processoederolvimento seria completo
sem a inclusdo do desenvolvimento na liderancan@Quaelhor for seu pessoal na lideranc:
maior impacto em potencial ele tera sobre a — & pebrganizacdo. Mas isso significa mais d
que simplesmente ensinar licbes de lideranca oir gasdpessoas que leiam livros sobre
assunto. Significa conduzi-las ao longo de um @E®Eeajue as prepare para se envolveren
liderarem.

O melhor processo que conhego é o treinamento emasgpessoas trabalham lado
lado. Imagine que eu quisesse prepara-lo par@mhda. E assim que procederiamos:

Eu fago. O processo comeca comigo mostrando coras &édgo. N&o posso dar o que
eu mesmo ndo tenho.

Eu faco e vocé observa. Depois de ter dominadmoegso, eu 0 levo comigo e pect
para vocé observar. Explico o que estou fazendow Hwentivo a fazer perguntas. Quero qu
vocé veja e entenda tudo o que estou fazendo.

Vocé faz e eu observo. Vocé s6 pode aprender psianeacdo. Em algum momento
vocé tem de interromper e de fato tentar. Quand@ ebega a esse estagio e comeca a fazé
por si mesmo, meu papel é incentiva-lo, corrigilducadamente e redireciona-lo quanc
necessario.

Vocé faz. Uma vez que vocé assimilou os fundameetosecuo c Ilhe dou espaco par
que vocé possa domina-lo e comecar a desenvolvgrréprio estilo e métodos.

Vocé faz e outra pessoa observa. A Ultima coisapreeiso fazer no processo de
desenvolvimento € ajuda-lo a encontrar alguém gasanvolver e incentivar a comegar. Voc
nunca realmente sabe algo até

Vocé nunca realmer
sabe algo até que o ensine a ¢
pessoa.

gue o ensine a outra pessoa. Além disso, 0 process@sta realmente completo at
gue VOCé passe 0 que recebeu para outra pessoa.

Se vocé se dedicar ao desenvolvimento das pessmasprome- ter-se com ele comc
um processo a longo prazo, percebera uma mudange@srelacionamentos com as pesso
que trabalham com vocé. Elas irdo desenvolver wrta fealdade a vocé porque sabem qt
vocé pensa no melhor para elas e tem provado @sostias agdes. E, quanto mais vocé
desenvolver, mais tempo é provavel que elas figeemvocé.

Sabendo disso, ndo prenda demais seu pessoalzés aenelhor coisa que vocé pod
fazer pelas pessoas é deixa-las abrirem asas eMaarse vocé foi diligente no processo d



desenvolvimento — e as ajudou a passarem 0 qua&dgyean —, outra pessoa ira subir
assumir o lugar delas. Quando vocé continuamergengelve pessoas, nunca faltam lidere
para desenvolver a organizacéo e ajuda-lo a levarga adiante.

Principio de lideranca para baixd

PONHA AS PESSOAS ONDE

ELAS TENHAM PONTOS FORTES

A maioria dos lideres concorda que é importantasepessoas certas na equipe e p
essas pessoas nos lugares certos. Mas até ondazgdiferenca, de fato? Estamos falando c
uma pequena diferenca ou de uma grande diferenga?s$6 que as pessoas na Gallu
Organization perguntaram para si mesmas enquataeaes fazendo uma pesquisa para o livr
Now, discover your strengths. Aqui esta o que ¢grasa do livro descobriram:

Em nossa mais recente meta-analise, a Gallup Qiajaon fez essa pergunta para 19
mil funcionarios trabalhando em 7.939 unidades eswmiais dentro de 36 empresas: N
trabalho, vocé tem a oportunidade de fazer o quenihor todos os dias? Entdo comparam
as respostas ao desempenho das unidades empsesadascobrimos o seguinte: Quando ¢
funcionarios respondiam "sim, plenamente" a essgupéa, eles tinham 50% mais de chanc
de trabalhar nas unidades empresariais com metatividade de funcionéarios, 38% mais d
chances de trabalhar em unidades empresariais pradsitivas e 44% mais de chances ¢
trabalhar em unidades empresariais com pontuacéissatevadas de satisfacdo do cliénte.

Essa € uma diferenca muito significativa. Que puemgem de trabalhadores vocé ach
que esta trabalhando na area em que tém pontesZd8egundo 0s autores, a resposta € ape
20%?

A primeira razdo por que as pessoas nao gostamabalto mu tém é que elas nac
estdo trabalhando na area cm que tém pontos fQuesdo os funcionarios sdo constantemer
solicitados a cumprirem uma tarefa em uma areaequepontos fracos, eles ficam desmoraliz
dos, sao menos produtivos e, por fim, se esgotamuem ¢é a culpaPormalmente a culpa é do
lider!

Pessoas de sucesso encontram seus proprios pantes. fLideres de sucessc
encontram os pontos fortes das pessoas a queranidéds individuos podem procurar un
emprego em uma organizacdo especifica, mas germéio se colocam em sua posicao r
trabalho. Na maioria dos casos, seus lideres fém

A primeira razao pt
que aspessoas ndo gostam
trabalho que tém é que elas
estdo trabalhando na éarea
que tém pontos fortes.

Quando vocé pde as pessoas onde elas tém pontes, f@lgumas coisas acontecen
Primeiro, vocé muda a vida das pessoas para mé&houm capitulo anterior, mencionei que
vida pessoal das pessoas déa cor a cada aspectta éristéncia, incluindo o trabalho.

O inverso também é verdadeiro. A vida profissiodat pessoas da cor a outro
aspectos da vida delas. Quando vocé pbe as pessb@aelas tém pontos fortes, o trabalho del
se torna gratificante e satisfatorio. Muitas velazgsdiferenca entre alguém que detesta ir pare
trabalho e alguém que gosta. O outro beneficiceévqué ajuda a organizacdo e a si mesmo.

PASSOSPARA POR ASPESSOASONDE ELAS TEM PONTOSFORTES

A habilidade de ajudar as pessoas a encontraremelhar posicdo na carreira tem un
impressionante poder e grande responsabilidade responsabilidade que ndo devemos lev



de modo inconsequente como lideres. Ao pensar esso@s que trabalham para vocé, ter
fazer o seguinte para cada individuo:

|. DESCUBRA OS PONTOS FORTES DAS PESSOAS

A maioria das pessoas ndo descobre seus pontes Bmzinhas. Elas muitas vezes ¢
deixam levar pela rotina da vida cotidiana e séemc

de tarefas, Raramente exploram seus pontos fouagfetem em seus sucessos o
fracassos. Essa € a razdo por que valorizam tantarh lider que esteja genuinament
interessado em ajudé-las a reconhecerem seussgortts.

Ha muitas ferramentas Uteis disponiveis que vocie psar para ajudar as pessoas |
processo de autodescoberta. J& mencionei o tradellBuckingham e Clifton. O livro deles,
Now, discover your strengths,

Pessoas de  suce
encontram seus préprios por
fortes. Lideres de  sucsEs
encontram os pontos fortes
pessoas a quem lideram.

e 0 material no website dos autores que ajudaitanis a encontrar seus pontos forte
podem ser Uteis. O mesmo acontece com testes sttnpdade como o DISC ou Myers-Briggs
E h& muitos testes vocacionais também. Tudo o que

funcionar no contexto de sua organizagdo pode tderMas ndo se limite a testes.
Muitas vezes a ajuda mais valiosa que vocé podeeslara baseada em suas observagt
pessoais.

2.DE-LHES O TRABALHO CERTO

Transferir uma pessoa de um trabalho que ela dgtasa o trabalho certo pode mude
a vida dessa pessoa. Um executivo que entrevistas ter transferido uma pessoa de sua equ
para quatro posicdes diferentes em sua organizéedando encontrar o lugar certo. Uma ve
que a pOs no lugar errado tantas vezes, ele egtas® pronto a desistir dela. Mas ele sabia g
essa pessoa tinha um grande potencial, que des@rtauar na organizacdo. Por fim, depoi
que descobriu o trabalho certo para ela, o resuf@Edrilhante!

Uma vez que esse executivo sabe como é importanée €om que cada pessoa este
no trabalho certo, ele pergunta o seguinte par&guigpe uma vez por ano: "Se vocés pudess
escolher, o que fariam?" A partir das respostaspbtém dicas sobre alguém que talvez ten
recebido um papel inadequado.

Tentar colocar a pessoa certa no trabalho certe p@dcar muito tempo e energia.
Encaremos o fato. Ndo é mais facil para um lideplsmente por as pessoas onde é m
conveniente e continuar o trabalho?

Mais uma vez, essa € uma area em que' o desejosdligeres tém de acado trabalh
contra eles. Lute contra sua tendéncia naturabib@ituma decisao e siga em frente. Nao ten
medo de transferir as pessoas se elas ndo estiv@redistinguindo como vocé acha qu
poderiam.

3, IDENTIFIQUE AS HABILIDADES DE QUE ELAS IRAO

PRECISAR E DE O MELHOR TREINAMENTO

Todo trabalho exige um conjunto especifico de fadiles que os funcionarios deven
ter para ser realmente bem-sucedidos. Até alguémtenha grandes pontos fortes pessoais
uma grande "facilidade de se adaptar" ndo estafatderabalhando onde tem pontos fortes :



nao tiver essas habilidades. Como lider, cabe & wexificar-se de que seu pessoal tera tudo
que precisa para vencer.

Duas das perguntas mais importantes que deveraites $40:

O que estou fazendo para me desenvolver?

O que estou fazendo para desenvolver minha equipe?

A primeira pergunta determina seu potencial pessoala capacidade continua d
liderar. A segunda determina o potencial de su@peg&e as pessoas ndo estiverem crescer
entdo ndo estardo nem um pouco melhores amanh&dsstfio hoje.

Em As 17 incontestaveis leis do trabalho em equapkeei do Nicho diz: "Todos os
membros da equipe tém um lugar onde agregam o welir."

A Lei do Nicho diz
"Todos os membros da equipe
um lugar onde agregam o mz
valor”

Qualquer que seja esse nicho, ele determina o mekwel que a pessoa deveri
assumir em sua equipe. E isso realmente faz dfarépuando os lideres realmente entende
isso, o desempenho das equipes que eles lideraga ehem nivel incrivel.

E isso reflete de modo positivo nesses lideres. d¢&edito que seja exagero dizer qu
0 sucesso de um lider é determinado mais por searoas pessoas onde elas tém pontos for
do que por qualquer outra coisa.

Quando estava no ensino médio, tive a sorte deirtertécnico que entendia isso
Durante um dos treinos de basquete de nossa equigsy técnico, Don Ncff, decidiu ensinar
nos uma ligdo muito importante

"Ter os melhores jogado!
em quadra ndo é suficiente. V
precisa ter os melhores jogado
nas posicoes certas." BON NEFF

sobre basquete. Ele pds o time titular e o timervasem quadra para treinarem. Aquil
ndo era raro — treindvamos o tempo todo. Nossor@serva tinha alguns bons jogadores, m
claramente o lime titular era muito melhor. Desta,v

ele pediu que saissemos da rotina: mantendo avassem suas posi¢cdes normais, e
designou cada um de nés, do time titular, a umac@osdiferente dentro do jogo. Eu erz
armador lancador, mas, nesse treino, fui solici@dogar como pivd. E, pelo que me lembrc
nosso pivd foi colocado na posicao de primeiro dona

Fomos instruidos a jogar até os 20 pontos, magjo j@o demorou tanto. O time
reserva massacrou — nos em um abrir e fechar des.opuando o treino acabou, o técnic
NefF chamou-nos para o banco e disse: "Ter os meslljogadores em quadra ndo é suficient
Vocé precisa ter os melhores jogadores nas posigitss."

Nunca esqueci essa licdo. E, uma vez que lidessiops ao longo dos Ultimos trinte
anos, apliquei o que aprendi muito mais do queasglete. Ndo importa o tipo de equipe qu
vocé esteja liderando. Se ndo puser as pessoaslasm pontos fortes, vocé estara fazen
com que seja quase impossivel para elas — e peéa—ovencer.

Principio de lideranca para baixds



SEJAEXEMPLODO COMPORTAMENTO
QUEVOCEDESEA

Um de meus livros favoritos sobre lideranga é Liegrrto lead ( Word, 1986)
[Aprendendo a liderar], de Fred Smith. Lembro-metonnitidamente de onde eu estava quanc
o li pela primeira vez, em um avido voltando paaa Biego. O livro ficou em minha memoria
porque, quando li as idéias do autor sobre "lidgragncarnacional" puxei um bloco de note
para comecar a raciocinar. No livro, Fred dizia quando a identidade e as a¢des de um lic
sdo consistentes, os resultados obtidos tambémDsAmesma forma, um lider inconsistent
obtém resultados idem.

Em meu bloco, criei trés colunas. No alto da primescrevi: "O que sou." Ali, minha
intencdo foi escrever as qualidades que eu desejdotar como lider. No alto da segund
escrevi: "O que faco", as acdes que seriam congéstecom cada traco de carater. A tercei
coluna incluia os resultados decorrentes de unteragdim comportamento consistentes.

O QUE SOU O QUE FAGO RESULTADO

S
Levado pel Faco o que é certo Credibilida

carater de

Relacional Eu me preocupo Coletividad

e
Incentivador Acredito nas pessoas Moral alto
O que sou O QUE FACO RESULTADOS
Visionario Estabele¢co metas Direcéo
Aluno Aprendo Crescimento
Inspirador Motivo Acéo
Abnegado Concentro-me nos outros Alcance
Confiante Tomo decisbes Seguranca

Uma lista como essa pode ser uma experiéncia retnmapressionante, pois, quandt
ndo obtemos os resultados que desejamos, muitas semos tentados a transferir a culpa.

O IMPACTO DOLIDER

Assim como a consisténcia pode criar poder em islzapessoal,

Lideres precisam ser 0 ¢
desejam ver.

ela também pode criar poder em sua lideranca. é$d&fio responsaveis pelo ambien
e indicam direcéo para todos os seus lideradosaror eles precisam ser o que desejam vi
Deixe-me explicar como isso funcion&USCOMPORTAMENTO DETERMINA A CULTURA

Um dos lugares mais faceis de ver culturas digti@taos esportes. Por exemplo, pen:
no Oakland Raiders da NFL. Durante anos eles sdhangm de sua imagem de menino mau.
empresario do time, Al Davis, € um vira-casacas$egadores sao durdes. Até os fas seguen



exemplo. Durante um jogo, olhe para a quadra ridistdeles, a que chamam de "o burac
negro". Sua cultura determina as pessoas que \é @ comportamento daquela equipe h
décadas tem criado sua cultura.

Pense em outro time da NFL, o Dallas Cowboys. Pobom tempo, o time foi um
constante vencedor e, por anos, o Cowboys foi ctandg "Time Norte-Americano”. Tom
Landry, técnico do time

SUA ATITUDE DETERMINA A ATMOSFERA

Vocé ja trabalhou para alguém que tinha a atitlee@ukm estava com "o copo meic
vazio"? Independentemente de quais fossem as stémgias, o cenario era deprimente.
completamente diferente de trabalhar para algugenatitude € alegre e otimista. As pesso:
mais felizes ndo necessariamente tém tudo de meitas simplesmente fazem o melhor d
tudo.

A atitude do lider é como um termostato para orlagale ele trabalha. Se sua atitud
for boa, a atmosfera é agradavel e fica facil ffelyanesse ambiente. Mas, se sua atitude
ruim, a temperatura é insuportavel. Ninguém detefaalhar em um ambiente que é quen
demais ou extremamente gelado.

SEUS VALORES DETERMINAM AS DECISOES

Roy Disney, irmao e sécio de Walt Disney, declatdlio é dificil

Decisbes que nédo ¢
consistentes com seus valc
sempre duram pouco.

tomar decisGes quando se sabe quais sdo seussvaldéio s isso é verdade, mas €
acrescentaria que também nao é dificil permanecer

com as decisdes que vocé tomou quando elas est@adas em seus valores. Decisd
gue nao sao consistentes com seus valores senrara gauco.

Tudo o que vocé aceita ird aparecer nas decisfesul@essoal.. Se vocé valoriz:
atalhos, entdo seus funcionarios irdo tomar degigéie valorizem mais a velocidade do que
qualidade. Se vocé for insensivel aos sentimemte®dtros, entdo sua equipe ira tomar decist
gue ndo levam em conta os sentimentos das peSmascé exibir tolerdncia a desonestidad
ainda que pequena, entdo pode apostar que algu@muiEe ira pensar que nao ha problemn
algum em tomar decisGes que violem os padrBegelgridade.

SEU INVESTIMENTO DETERMINA O RETORNO

Assim como no mundo das financas, a Unica manarakder um retorno com as
pessoas é fazer um investimento nelas. As sementes

0 que é pior do que treinar

seu pessoal e perdé-ldPac
treind-lo e manté-lo.

gue vocé semeia determinam a colheita que terassoNm®blema é que muitas veze
nos concentramos na colheita, e ndo na semeadura.
Ja escrevi sobre a importancia de



desenvolver e equipar funciondrios, por isso n&cipo dizer muito mais aqui. Vou lhe
dar apenas uma coisa para pensar: O que é piouealdrejnar seu pessoal e perdé-lo? Né
treina-lo e manté-lo.

SEU CARATER DETERMINA A CONFIANGA

As pessoas confiam em vocé? As pessoas que trabplhia vocé se convencem d:
sinceridade de seus propoésitos e boas intengbesla®w questionam e pesam seus motiv
guando vocé lhes apresenta uma nova idéia? Asstaspa essas perguntas podem remontar
seu carater.

A confianca ndo é dada ou aceita s6 por causa daasicao de lideranca. Tem de se
adquirida, e normalmente vem quando vocé é testaam.aprovacao ou reprovacao no teste
quase sempre determinada por seu carater. E adua efificuldade. Quando vocé ia a escol:
provavelmente a nota minima era 60%; ou se sudaescba padrées altos, talvez 70%. Em s
tratando de confianca, a Unica nota minima é 1@&@s pessoas ndo puderem confiar em vc
0 tempo todo, entdo elas nado irdo considera-loodignconfianca alguma.

SUA ETICA PROFISSIONAL DETERMINA A PRODUTIVIDADE

Gosto da historia do velho escocés rabugento @baltrava duro e esperava que ¢
pessoas a quem liderava fizessem o mesmo. Seusrfarios provocavam-no:

— Ei, Scotty, vocé nao sabe que Roma néo foi coftstrem um dia?

— Sim, sei disso — ele respondia. — Mas s6 porgues® che fiei a construcéao.

Os lideres de fato criam o ambiente no trabalhadma assunto é produtividade. O
funcionarios logo se sentem pouco a vontade senfoegligentes em sua ética profissional, m:
puderem ver o chefe trabalhando diligentementdu@sonarios que tém carater solido logo s
sentem motivados a adotar o ritmo.

Thomas Jefferson afirmou: "E maravilhoso quandcepset feito se estivermos sempr
trabalhando." Se quiser que seu pessoal sempija &stiealhando, é melhor que vocé faca
mesmo.

SEU CRESCIMENTO DETERMINA O POTENCIAL

A licdo mais importante na lideranca é a Lei da pam'A capacidade de liderance
determina o nivel de eficacia de uma pessoa." Sasdideranca mereca nota 5 (em uma esc:
de 1 a 10), entdo sua eficacia jamais serd maiajueo5. Lideranca é o "teto de vidro" ds
realizacéo pessoal.

O mesmo se aplica as pessoas que vocé lidera.idguanca, se nao estiver sempr
crescendo, pode ser uma tampa que bloqueara ccjzdteda seu pessoal. Por qué? Porque vo
ensina o que sabe, mas reproduz o que é. Vocéoa&odar as pessoas 0 que ndo tem. Se qui
aumentar o potencial de sua equipe, vocé mesms@meantinuar a crescer.

Um de meus exemplos favoritos de modelo de lidergogle ser encontrado na histéri
de Davi, rei do antigo Israel. A maioria das pessmmhece a histéria de Davi e Golias. Duran
a guerra entre os hebreus e os filisteus, Goliagjigante guerreiro, desafiou qualquer

individuo que lutasse contra ele em uma batalhguwemo vencedor levava tudo. Saul
rei de Israel, escondeu-se em sua tenda — e o niegneeu exército. Mas Davi, um menino
pastor cujos irmdos mais velhos estavam entre wardes, desafiou Golias e o derrotou el
combate, t) incidente muitas vezes é recontado eonahistoria infantil.

A maioria das pessoas que conhecem a Biblia sabeDaui se tornou rei. O que
muitos ndo sabem é que, nos anos que antecedesicasc@nNsdo ao trono, Davi atraiu guerreir
para si e criou um forte exército particular. Eessguerreiros se tornaram como Davi, a ponto
varios deles também se tornarem matadores de ggant



Embora os resultados nem sempre sejam tao impnessés, sempre € verdade que ¢
seguidores se tornam como seus lideres: séo iofagos pelos valores do lider, adotam sel
métodos de trabalho c até imitam muitas das "l@gue habitos do lider. Essa é a razéo por ¢
devemos sempre estar cientes de nossa propriateoadtes de criticarmos as pessoas ¢
trabalham para nds. Se vocé nédo gosta do que ssasesstdo fazendo, primeiro olhe para
mesmo.

Principio de lideranca para baixo n- £sBE A VISAO

Digamos que vocé esteja fazendo um bom trabalha ¢dder 360 e esteja liderando

para baixo com eficiéncia. Vocé se tornou um exemybcé desenvolve relacionamentos col
as pessoas que trabalham para vocé e as edificé.agatreinou. Vocé faz com que progridam
quer continuar a dar andamento ao processo. E adoromo se vocé tivesse reservado u
tempo para construir uma bela arma e carrega-t@oEnque vocé faz? Vocé mira no centro ¢
alvo e puxa o gatilho! Na area da lideranga, igguifica passar a viséo.

Se fosse o lider no topo da organizagdo, vocéi@gtassando sua propria visdo. Com
lider no escaldo médio da organizagao, vocé estara

Embora os lideres no esce
médio talvez nem sempre sejam
criadores da visdo, eles quase se
s&o seus intérpretes.

passando o que é, primeiramente, a visdo de o(tomso discutimos na®2Secao,
Principio de lideranca para cimé @t "O desafio da visdo"). Lideres intermediaride ® elo
importante nesse processo. A visdo pode ser lamgdds principais

lideres, mas raramente é passada as pessoas particgpacdo incondicional dos
lideres abaixo na organizacdo que estdo mais poéxanelas. Embora os lideres no escal
médio talvez nem sempre sejam os criadores da, \@®quase sempre sao seus intérpretes.

Entdo como Lideres 36@nterpretam a visdo de um modo que estimule asops® as

coloque na direcdo certa? Se incluir os sete el@®men seguir, vocé estard se saindo bem
sentido de acertar o alvo.
I. CLAREZA
Quando morava em San Diego, eu costumava ir a snjgitms de beisebol do Padres
Eu tinha lugares 6timos bem atras do abrigo dosdoges. Naquela época, o time ndo era mu
bom, e a organizacdo fazia varias promocées, jegiividades para tentar manter a multidao
Quando estiver se prepara
para lancar a visdo, pergunte par
mesmo: O que quero que elas saiban
que quero que elas facam?

envolvida. Uma das brincadeiras - que eles faziatreedois innings era mostrar &
imagem de um jogador no teldo do estadio, fragndanéan doze partes, apresentando uma pe
por vez até que, final- - mente, a imagem estivess®leta.

Sei que isso ndo é muito emocionante. O que redneza interessante para mim era
reacdo da multiddo. Havia um som que indicava gdredas pessoas quando elas descobri



quem era o jogador. No inicio, havia expectativas mhava para ver que ninguém sabia de que
era a imagem, extremamente desordenada e incom@etdao vocé comecava a ouvir un
murmurio — o som das primeiras pessoas que coraeguapidamente descobrir a imagen
Entdo o murmdrio ficava um pouco mais alto a medjda mais pessoas conseguiam e, f
repente, o barulho crescia quando a maioria daope$o estadio descobria o jogador,

A apresentacdo da viséo € muito semelhante. Seda wdo estiver clara, as pesso:
ndo se manifestam, simplesmente ndo conseguemniimkegiVocé tem de juntar todas as peg:
para ajuda-las a "entenderem”. Quando estivereggapando para lancar a visdo, pergunte pe
si mesmo: O que quero que elas saibam, e o que querelas facam? E, uma vez que vot
souber a resposta, continue a passar a visao echereas lacunas até que possa perceber gt
maioria das pessoas que trabalham para vocé alentemao apenas as pessoas rapidas.

2. LIGACAO ENTRE PASSADQPRESENTE E FUTURO

Notei que a maioria das pessoas que lancam a eis@@ntra-se quase inteiramente n
futuro. De certo modo, isso faz sentido. Afinaladeitas, a visdo esta, por sua prépria nature:
focada no futuro. Mas qualquer lider que apresaniisao e deixe de ligar o passado e o pr
sente esta de fato perdendo uma oportunidade.

Falar apenas do passado ndo da esperanca paua fudr isso vocé, sem divida, na
deseja por seu foco ali. Mas, se ignorar o passam® ndo conecta as pessoas a histéria
organizacdo. Se mostrar que valoriza 0 que acangues e honrar as pessoas que langarar
alicerce para permitir que vocé esteja onde eg& hocé valida essas pessoas que trabalhar
com afinco e se sacrificaram para construir o guexjste. Vocé também da as pessoas que |
conhecem bem o processo a seguranca de sabeaquazeim parte de algo maior.

Quando as pessoas puderem lidar com o passadog&tasio mais inclinadas a
alcancar o futuro. Toda vez que vocé pode mostraraqpassado, o presente e o futuro est
unidos, vocé da forca e continuidade a sua apesENda visao.

3. PrROPOSITO

Embora a visdo revele as pessoas para onde etasapner, 0 propdsito revela por que
elas devem ir. Nao s0 isso ajuda as pessoas abpezoe 0 sentido do que lhes esta sent
solicitado a fazer, mas também

Embora a visdo revele
pessoas parmnde elas precisam ir
proposito revela por que elas de
ir.

as ajuda a permanecerem no alvo. Ajuda-as a fazejestes, improvisarem e
inovarem a medida que encontram obstaculos oumpgssaoutras dificuldades.

4.METAS

Em Leadership [Lideranca], o historiador e cieatigblitico James MacGregor Burns
escreve: "Lideranca sao lideres induzindo seusicde®s a agir em favor de certas metas q
apresentem os valores e as

motivagoes as caréncias e necessidades, as asgimedpectativas — tanto de lidere
como dc seguidores" (Harper Perennial, 1978). Setasne uma estratégia para alcanca-las
visdo nao é mensuravel ou alcancavel.

Conheci muitos lideres ao longo dos anos que tintwa falsa ideia, mas um poucc
mais do que esperanca, em se tratando de imagimao chegar |a. Esperanca ndo € un



estratégia. Quando vocé da as pessoas um proetss@percebem que a visao € realista. E is
aumenta a confianca delas em vocé e na visao.

5. UM DESAFIO

S6 porque vocé torna a viséo realista ndo signifi@nado possa i orna-la um desafic
Na verdade, se a visdo ndo exigir que as pessaasmeem, elas se perguntardo se vale a pe
dedicar-se.

Alguns lideres parecem ter medo de desafiar suapessy mas um desafio faz com qu
pessoas boas queiram abrir as asas e voar. Biaukstis pessoas comprometidas — e acs
com as descompromissadas. Vocé, com precisaojrdedim pessoas de sua equipe se pedir ¢
elas se esforcem.

6. HISTORIAS

Se quiser dar um carater pessoal a uma visédo désedi entdo inclua histérias. Ela:
dao um aspecto relacional a visdo e a tornam s#ente. Pense nas pessoas que estivel
envolvidas no progresso da organizacao até agata.sBbre as lutas e vitérias dessas pessc
Elogie suas contribuicdes. Torne-a pessoal. Aorfésmo, vocé torna a visdo e 0 process
identificaveis para as pessoas comuns que estdergantando: Devo fazer parte disso? Pos
fazer parte disso? Posso fazer diferenca? Umaridigtfuda-as a verem que, ainda que tenhe
de se esforcar para ajudar a alcancar a visdoyssgaesta ao alcance.

7. PaixAo

A Ultima peca do quebra-cabeca da visdo € a pai®@onao houver paixdo na
descricdo, entdo sua visdo nao é transferivelegaapuma

idéia simpatica. Quem vai trabalhar duro, invekiingas horas, lutar para supera
obstaculos e ir um pouco além do esperado para @sgue ha de maravilhoso sobre a paixac
que ela é contagiante. Se vocé estiver animadag extas ficardo animadas, e precisardo de:
estimulo para continuarem.

Ha definitivamente uma ligagdo entre autoria e ssmeVocé ndo tem o Gltimo sem ¢

primeira, e os Lideres 36@ultivam a autoria, levando

Se nédo houver paixao
descricdo, entdo sua visao né
transferivel

a visdo "do eu para o nos". A melhor pessoa quévgaem minha equipe em se
tratando de passar a visdo foi Dan Reiland. Quandestava na Skyline Church, Dan era me
pastor-executivo.

Ele fez um grande trabalho quando passou a vis&gaquipe, mas 0 que mais mi
impressionou foi 0 modo como ele fez isso com adiates da congregacao.

Por mais de uma década, Dan dirigiu uma classeodeng casais profissionais
chamado Joint Venture [Empreendimento Conjunto]péssoas que ele atraia eram realmer
os lideres da organizagdo com boas perspectivésitbe Durante os Gltimos cinco anos em qu
estive na Skyline, acho que todo novo membro dselbn emergia gragas a lideranca de Dan.

Todo ano, no Natal, Dan convidava-me para faldest do Joint Venture. Era sempre
um acontecimento da melhor qualidade. Normalmemteeato se realizava em um belo hotel ¢
centro de conferéncia, a comida era maravilhosadest apareciam muito bem trajados — &
mulheres usavam trajes a rigor, muitos dos homsasam smoking. Tornou-se uma tradicé



eles serem 0 primeiro grupo de pessoas na conge@aguem eu apresentava a visdo pare
ano seguinte.

Havia duas razdes por que eu fazia isso. Prime@da muitos influenciadores naquele
grupo. A segunda razéo era que eles sempre emenHlas estavam ali no meu encalgo. Pt
qué? Porque eram como seu lider, Dan, que sempsepassava minha visdo nas outrz
cinquenta e uma semanas do ano. Estou convencidpaa igreja ndo teria caminhado ta
rapido como caminhou se Dan néo tivesse sido esaditier no centro da organizacao.

As pessoas dizem que, quanto maior for o navios mhiicil ele é de virar. Isso pode
ser verdade em se tratando de navios, mas € ddifatente cm organizaces. Uma organizac:
€ uma grande entidade que tem nela muitas entigempgenas. Se todo lider no escaldo méc

da organizacgédo for um Lider 36Que se destaca em passar a visdo para a equipeaeanea,
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entdo até uma grande organizacdo é capaz de vwdo mapido. Nao € o tamanho de
organizacao que é importante; é o tamanho doeBdiEntro dela.

Principio de lideranca para baixo n- 7

RECOMPENSE OS RESULTADOS

Um homem estava desfrutando de uma tarde em unuibhogde pesca em um laga
tranquilo. Ele pescava enquanto comia uma barrehdeolate. O tempo estava perfeito, se
celular estava desligado e tudo o que ele podisgpara em quanto era feliz.

S6 entdo ele percebeu uma cobra na agua com un@abdca. Sentiu pena da ra, po
isso pegou a cobra com sua rede de pesca, ti@dalvoca da cobra e a jogou de volta, fora
alcance do predador. Entéo, sentiu pena da coliebrQu um pedaco de sua barra de chocola
deu-o para a cobra e a colocou novamente na agde,ata foi embora nadando.

Esta vendo!, pensou ele. A rd esta feliz, a cobta feliz e agora estou feliz de novo
Isso € maravilhoso. Jogou a linha de volta a agiepeis se acomodou novamente.

Alguns minutos depois, ele ouviu um barulho ao ldddarco. Foi ver o que era e [
estava a cobra novamente. Dessa vez havia duesiriga boca.

Essa € a moral da histéria: Cuidado com o que vecémpensa, pois aquilo que ¢
recompensado é feito de novo.

Imagino que, como lider, vocé provavelmente edieja ciente dessa verdade. E n3
importa se 0 que é recompensado € positivo ou iRegafodas as acbes que o0s lidere
recompensarem serdo repetidas.

Por isso, € muito importante recompensar resultad@sdo modo certo. Ao usar todz
ferramenta a sua disposicéo para recompensar ssagede sua equipe, vocé nao sé as insg

Todas as agbes ques o
lideres recompensarem s
repetidas.

a agir corretamente na organizagdo, mas tambéabalttarem com mais afinco e st
sentirem melhores com relagéo ao que fazem. Recwwapes resultados -

faz com que vocé seja um Lider 3&fais eficiente — e mais influente.

Para recompensar os resultados com mais efici&igagestes sete principios:

I. FACA ELOGIOS EM PUBLICO E EM PARTICULAR

Para recompensar 0s outros, o ponto de partid&légin. Mas ndo se pode elogial
além da conta. Billy Hornsby, coordenador europalEQUIP, recomenda: "Nao ha problem.



em deixar aqueles que vocé lidera brilharem maiguovocé, pois, se eles brilharem forte
suficiente, irdo refletir positivamente sobre vicé.

Em 25 ways to win with people, Les Parrott e edieamos a importancia de se elogia
as pessoas na frente de outras. Quanto mais imgoffia o "publico”, mais valiosos sdo os
elogios. Mas eu gostaria de sugerir que, antefodeéaeas pessoas

"N&do ha problema em dei
agueles que vocé lidera brilharem

mais do que vocé, pois, se ¢
brilharem forte o suficiente, iréo refle
positivamente sobre vocé" -BILLY
HORNSBY

em publico, primeiro, elogie-as em particular, Fagso da carater ao que vocé diz; ¢
pessoas sabem que vocé ndo esta simplesmentedtentanipula-las com palavras carinhosa
Além disso, quando sdo elogiadas em particulapeasoas secretamente desejam que out
estejam ali

para ouvir. Se vocé elogiar em particular primegodepois, em publico, isso €&
duplamente importante porque corresponde ao geejakxiam.

2.DE MAIS DO QUE SIMPLES ELOGIOS

Agora que o incentivei a elogiar as pessoas, ratier que vocé tem de dar a ela
mais do que simples elogios.

Se vocé as elogiar, mas ndo as promover, issoai@uda las a ganhar mais.

Se vocé as promover, mas ndo as elogiar, issoai@uda- las a errar menos.

Pouco adianta conversar — a menos que vocé endassaversa com dinheiro. Bons
lideres cuidam bem de seu pessoal. Se vocé reé pensar nisso, as pessoas que custam n
para a organizacdo ndo sdo as que recebem majsieAmustam mais sdo as pessoas Cujo tre
Iho ndo corresponde ao salario que recebem.

Quando o salario que as pessoas recebem ndo aomespos resultados que ela
obtém, ent&o elas ficam bastante desanimadass&adsntecer sob seus olhos como lider, n
s6 prejudicard o esforco de seu pessoal, mas tambdodicara sua lideranca. Um lider qu:
entrevistei disse que, certa vez, mudou-se parar@este dos Estados Unidos para aceitar L
emprego para dirigir um departamento que estaaadizc cada vez menor em uma organizagé
Em um periodo de nove meses, ele dobrou o impacsea departamento.

Quando foi feito seu balan¢o anual, seu desempiankatalmente ignorado. Disseram-
Ihe que a equipe receberia um aumento geral dedb8alério. Foi dificil engolir aquilo, porque
ele seria recompensado da mesma forma que os didieoss de departamento, até dos que n
haviam feito nenhum tipo de melhoria significatheaarea em que atuavam. Mas ele ficou ain
mais desmoralizado ao saber que seu aumento eduaido para 3,75% porque néo fazia ul
ano que ele estava na organizagéo. Isso é qudaraman o entusiasmo de uma pessoa!

3.NAO DE A MESMA RECOMPENSA PARA TODOS

Isso me leva ao meu préximo ponto. Se quiser sefiden eficiente, vocé ndo pode
recompensar a todos do mesmo modo. Essa € umaegpaessdo que a maioria dos lidere
sofre. Todos, menos as principais pessoas em ugaaigacdo, querem que todo mundo se
tratado do mesmo modo. Argumentam que o tratanumue ser justo”. Mas é justo alguém qu
produz duas vezes a receita de seu colega

receber o0 mesmo pagamento? A pessoa que carremaipe €leve receber a mesm;
coisa que quem é carregado? Acho que ndo. MicknBgla firmou: "Qualquer negdcio ou ramc



que paga 0os mesmos prémios para seus folgados €B&is mais cedo ou mais tarde ira se v
com mais folgados do que com CDFs."
Ent&o, como vocé lida com a pressdo de ser jusfoagmo recompensa 0s resultados
Elogie o —
(Malquer negocio ou ran
gue paga 0S mesmos prémios
seus folgados e seus CDFs mais
ou mais tarde ira se ver com n
folgados do que com CDFs." MiCK
DELANEY

esforco, mas recompense somente os resultadose Qasdaquilo que é recompensad
seja feito, se vocé continuamente elogiar o esfergdizer para todos, as pessoas irdo contint
a trabalhar com afinco. Se elas estiverem

trabalhando onde tém pontos fortes e continuargabalhar com afinco, elas, por fim,
irdo obter bons resultados. Nesse momento, re- eosepas financeiramente.

4.FORA O PAGAMENTQ DE BONIFICAGOES

Encaremos o fato. Os lideres no escaldo médio danizacdo muitas vezes tém

limitacdes quanto a recompensar as pessoas finamesite. Entdo o que um Lider 3Gieve

fazer? Recompensar as pessoas com bonificac6es §wa se vocé tivesse um lugar especi
reservado para estacionar, mas o desse para ueugduscionarios por uma semana ou ul
més? Que tipo de impresséo isso causaria na pgesoa recebeu? Qualquer coisa que vo
tenha como uma bonificacdo pode ser compartilhada quem trabalha com vocé, seja ur
lugar para estacionar, ingressos gratis para um@wee uso da sala da empresa.

Outra area em que vocé pode compartilhar seus éam seus relacionamentos. |
preciso um lider seguro para fazé-lo, mas, se wamésentar seus funcionarios a amigo
conhecidos e profissionais que possam se interpssales ou beneficia-los, eles irdo se sen
recompensados e agradecidos.

Por fim, embora isso talvez pareca um pouco estragin gostaria de recomendar qu
vocé tente estender as bonificacdes ou o reconbatim

aos familiares de seus funcionérios, quando feqaddo, Eles muitas vezes fazer
grandes sacrificios para que o trabalho seja (pifocipalmente durante uma crise. Um lide
gue entrevistei contou-me uma historia que afirm@auapacto positivo de tal reconhecimenta
Ele disse que o sistema de iluminacdo de sua @agiv havia parado de funcionar due
semanas antes de uma producao planejada. Parapie fosse desempenhada, todo o sistel
tinha de ser trocado em uma semana, e ele foi rdEfigpara supervisionar o trabalho. Pa
piorar as coisas, tudo aconteceu em dezembro, etoqodNatal se aproximava.

Ele comecou os preparativos uma semana antestd&agdo, e, assim que o eletricist:
chegou para comecar o trabalho, esse lider naadsaseu lado. Sabia que, se fosse para c:
enquanto a equipe estivesse trabalhando, as ¢disaandariam. Trabalhou mais de cem hor:
naquela semana, fez todas as refeicdes no trabaiéo viu os filhos a semana toda.

Concluiu o trabalho no domingo e depois aparecea frabalhar na manhé seguinte
Seu chefe tinha uma surpresa para ele. Sabendwl@ier havia deixado de passar tempo com
filho de 5 anos, o chefe deu um jeito para qudhm fiesse lider estivesse presente em ul
importante reunido da equipe que estava planejadagruela manhd. Enquanto os adultos
reuniam, 0 menino sentou-se no colo do pai, enwdrago. Mais tarde, o lider me confidenciot



"Bonificacdes sao maravilhosas. Presentes sao sitias, aquele momento, em que me
sacrificio para com minha familia foi reconhecisignificou mais do que qualquer coisa!"

5. PROMOVA QUANDO POSSIVEL

Se tiver a opgéo de promover alguém de dentroginmacédo ou trazer alguém de for
— sendo todos os outros fatores iguais —, promaygela que é da casa. Poucas cois
recompensam um funcionario como uma promocao. Uromgao significa:" Vocé fez um
bom trabalho, acreditamos que vocé pode fazer aivadsa e aqui esta uma recompensa pelo s
desempenho." E as melhores promog¢6es sdo

as que ndo precisam ser explicadas porque todasadpagham com 0s que estéo senc
promovidos os viram crescer para chegarem ao mabalho.

6. LEMBRE-SE DE QUE VOCE RECEBE AQUILO PELO QUE PAGA

N&o faz muito tempo convidei um jovem lider paratippar de uma mesa redondz
com lideres de grandes igrejas de minha regidanBdomo esses sdo de fato benéficos porc
os lideres em um mesmo nivel podem conversar salae lutas, compartilhar informacées
aprender uns com 0s outros. Em um momento na d&ouss lideres abordaram o assunto d
or¢camentos, compartilhando a porcentagem que ata gam a equipe. Quando chegou a v
desse jovem lider falar, ele rapidamente mudoissierdo.

Mais tarde, quando conversamos, ele me confesseurgureunido, havia percebidc
gue estava pagando muito pouco a sua equipe, gmscantagem de seu orcamento era mui
baixa. Ele foi para casa ap6s o encontro, reuniteee o conselho de sua igreja e radicalmen
mudou sua escala de pagamento. Ele diz que sya &gera tem a melhor equipe que ja teve,
ela vale cada centavo. Ele ndo quer perder um neemaiioso da equipe por causa di
pagamento.

Um lider talvez possa contratar pessoas sem pagamhuito dinheiro. E, de vez emr
quando, talvez seja possivel manter algumas pebsaassem pagar-lhes muito bem. Mas, co
o decorrer do tempo, vocé recebe aquilo pelo qge.@e quiser atrair e manter pessoas bo
vocé precisa pagar-lhes o que elas merecem. Doacontacabara com pessoas que merecen
que vocé paga.

Quando crianca na aula de ciéncias, vocé chegoralmlhar com uma balanca
ultrapassada? Refiro-me ao tipo de balanca senteldguela que esta na mdo da imagem
Justica Cega nos tribunais. Elas sdo compostadgi®pratos rasos suspensos por correntes (
saem de uma alavanca. Se vocé coloca alguma caéspase cerca de trinta gramas em u
prato, entdo precisa colocar alguma coisa que tenhasmo peso no outro prato para que ¢
fique nivelada.

Lideranca é como uma dessas balancas. As reconspguga os lideres dao sac
equilibradas pelos resultados que as pessoas dlzeedfio em troca. Em uma organizacao,
balanca estd sempre se mexendo, pesando mais ldeaimu do outro. A balan¢a naturalment
procura o equilibrio em que ficara nivelada, e désequilibrada permanentemente.

Os lideres sempre querem maiores resultados, pérdaéque vem o cumprimento d
visdo. O impacto, os lucros e o0 sucesso de umaigagaio vém disso. Como lider, vocé ter
uma escolha. Vocé pode tentar pressionar seusoharaos para que eles déem mais, esperar
fazer a balan¢a pender em seu favor. Ou vocé pertgep para o lado das recompensas — qui
0 Unico lado sobre o qual vocé de fato tem umaiénitia significativa — e esperar que
balanca volte a ficar nivelada a medida que sewosidnarios respondem por meio de um

producdo maior. E isso que Lideres 3@fxem. Eles se concentram no que podem dar, nao



gue podem receber. Dando mais, eles recebem ma&s-mesmo acontece com as pessoas
equipe deles.
REVISAO DA 5- SECAO
Os principios que Lideres 36pdem em prética na lideranca para baixo
Vocé esta contando com a influéncia para lideraa paixo como deveria liderar um
Lider 3607 Recapitule os sete principios que vocé precisando a fim de liderar para baixo:
Ande devagar pelos corredores.
Veja todos como um "10".
Desenvolva cada membro da equipe como pessoa.
Ponha as pessoas onde elas tenham pontos fortes.
Seja exemplo do comportamento que vocé deseja.
Passe a visao.
Recompense os resultados.

—NouorwNE

5 SECAO
O VALOR DOSLIDERES360

Tornar-se um Lider 36M&o é facil. Leva muito tempo, e ndo aconteceaita para o

dia. Mas vale a pena o esfor¢co. Em todos os meas emsinando sobre lideranca e consultori
nunca um lider se aproximou de mim e disse: "Tdfdeses demais em nossa organizagdo." P
isso, independentemente de quantos bons lideresrgaaizagcdo tenha, ela precisa de ma

Lideres 360 — e ela precisa de vocé!

A medida que procurar crescer como lider, vocé sempre tera sucesso. Vocé ner
sempre sera recompensado do modo como deveriaeser lideres talvez ndo o oucam as vezt
Seus colegas talvez o ignorem. Seus seguidoresawsegui-lo. E a batalha pode parecer u
morro ingreme ao longo de todo o caminho.

Por favor, ndo deixe que isso o desanime — naamoto tempo. Ao tornar-se um
lider melhor, vocé agrega um enorme valor a suanizggdo. Tudo comeca e acaba com

lideranca. Quanto melhor vocé for um Lider 368aior o impacto que poderéa causar.

Uma vez que vocé esta concluindo a leitura deste, lieu gostaria de dar-lhe um
incentivo para continuar a crescer e aprenderntiv® a perceber por que se esforgar pe
tornar-se um Lider 360 Continue a leitura. E, nos dias em que a sub@ager ingreme
demais, reflita nestas observacdes que irdo ajudésk lembrar por que vocé deve continuar
subir e a liderar do escaldo médio!

Valor m°1 UMA EQUIPE DE LIDERES E MAIS

EFICIENTE DO QUE UM UNICO LIDER

Lideranca € uma habilidade complicada e dificike ginguém domina totalmente. Hé
algumas coisas que faco bem como lider e outragagoeprecariamente. Tenho certeza de q
0 mesmo acontece com vocé. Até os maiores liderésstbria tiveram pontos cegos e areas
fraqueza.



Para que as equipes
desenvolam em todos 0s niveis, €
precisam de lideres em todos
niveis.

Entédo, qual é a solucdo? As organizacbes precissmentolver equipes de lideranc:
em todos os niveis! Um grupo de lideres trabalhardoconjunto é sempre mais eficiente d
que um lider trabalhando sozinho. E, para

que as equipes se desenvolvam em todos os nilesigqrecisam de lideres em todos c
niveis.

LIDERES QUEDESENVOLVEM EQUIPES

Como lider intermediario, se vocé desenvolver umaipe, estara melhorando sus
organizacdo e ajudando-a a cumprir a visdo delacéVestard agregando valor
independentemente de onde vocé atue na organizAQ&fazer isso, tenha as seguintes idéi
em mente;

1, LIDERES VISIONARIOS DISPOEMSE A CONTRATAR PESSOAS MELHORES DO QUE
ELES

Um lider que entrevistei para este livro disse goe momento importante em suz
trajetdria como lider ocorreu quando alguém lheadi8Se vocé pudesse contratar uma pess
que vocé soubesse que levaria a organizacéo aaayamgs teria de pagar-lhe mais do que s
proprio salario, vocé a contrataria?" Ele disse egsa pergunta realmente o deixou paralisa
Ele pensou muito a respeito e quando, finalmergacloiu que contrataria, isso mudou se
modo de ver sua equipe e a si mesmo.

Lideres 360 dispem-se a contratar pessoas melhores do geiePele qué? Porque o

desejo deles é cumprir a visdo. Isso esta acintadde Toda vez que os lideres se véem sen
egoistas ou mesquinhos, eles podem ter certezaedestfio muito distantes da visdo. A manei
de voltar aos eixos é pér a visdo em primeiro l@ydeixar que tudo 0 mais se acomode no s
devido lugar.
2. LIDERES SABIOS TRANSFORMAM SEU PESSOAL EM UMA EQUIPE

Os lideres comegcam a adquirir sabedoria quand&ipemt que ndo podem fazer alg
significativo sozinhos. Uma vez que percebem issolideres podem também adquirir mai
humildade e comecar a trabalhar para desenvolvaraegmipe.

Cada um de nés precisa de outros na equipe pareongsletarem. Lideres 36@ao

desenvolvem equipes para que 0s outros possam iassapel de servos. Ndo contratam o
outros para fazerem o "trabalho sujo" ou se tomareninos de recados. Procuram as melhot
pessoas que puderem encontrar para que a equape isejlhor possivel.

Chris Hodges conta que uma das maneiras pelasejaaigescobriu o valor do trabalhc
em equipe foi observando a atuacdo dos congressista Washington, D.C. Quando o«
representantes desejam propor um projeto de f@ipgeira coisa que fazem é encontrar um c
responsavel. Se conseguirem encontrar alguém gefo=dores,

melhor ainda. Chris leva essa pratica muito aoséilie disse que, antes de qualque
acao efetiva, a primeira coisa que faz é desenvalva equipe de pessoas que acreditem no c
estdo fazendo. Uma equipe sempre sera mais eficgaedum individuo trabalhando sozinho.

3. LIDERES SEGUROS CAPACITAM SUAS EQUIPES



Wayne Schmidt observou: "Nenhuma dose de competfpes soai compensa &
inseguranca pessoal." Essa é uma grande verdaldgetiinseguros sempre acham que tém de
primeiro. Eles se consomem

"Nenhuma dose ¢
competéncia pesst
compensa a insegural
pessoal." —WWAYNE SCHMIDT

consigo mesmos. E esse foco em si mesmos muitas waszfaz escolherem os mai
mediocres para ficar a volta deles.

Por outro lado, lideres seguros concentram-se nmesoe desejam que todos se dée
bem. Tém prazer em déi-

Xar que suas equipes recebam todo o crédito. Smjodde ver 0 sucesso dos outrc
leva-os a equiparem, treinarem e capacitarem barpessoal. Toda vez que vocé se concen
nos outros, a capacitacdo naturalmente se tornasuitado.

4.LIDERES EXPERIENTES OUVEM SUAS EQUIPES

Lideres experientes ouvem antes de liderar. O gefemmy Franks afirmou:

Generais ndo séao infaliveis. O exército ndo esbsalgedoria quando depende do
melhores. Liderar soldados na posicao de gengifisa mais do que criar taticas e dar orden
Oficiais comandando brigadas e batalhdes, os coaméesl da companhia e os lideres de pelot
— todos sabem mais sobre os pontos fortes e pfmatass de sua unidade do que o general g
os lidera. Por isso, um general de sucesso deverais do que falaf.

Lideres imaturos lideram primeiro, depois ouvem e-€gque ouvem. Toda vez que o
lideres ndo ouvem, eles ndo conhecem a pulsac&e@essoal. Ndo sabem do que se
seguidores precisam ou o que

desejam. Nao sabem o que esti acontecendo. Beneslidntendem <[iile as pesso:
mais proximas ao trabalho sdo as que realmente @gtér do assunto. —

Lideres imaturos lidera
primeiro, depois ouvem.

Se as pessoas de sua equipe ndo o estdo seguwndgrecisa ouvir mais. Vocé nac
precisa ser mais impetuoso.

N&o precisa encontrar mais influéncia. Nao pres&aduro com elas. Se vocé ouvir
elas estardo muito mais inclinadas a segui-lo.

5. LIDERES PRODUTIVOS ENTENDEM QUE UM E UM NUMERO

PEQUENO DEMAIS PARA ALCANGAREM A GRANDEZA

Ao longo dos Ultimos vinte e cinco anos, obsengitendéncias em empresas
organizagdes sem fins lucrativos, e as solu¢gdesaguerganiza¢cdes usam para melhorar
resolver problemas. Vi um padréo definido. Talveeé/ja o tenha visto também.

* Nadécada de 80, o termo era gerenciamento.iA &é de que era necessari
um gerente para criar consisténcia. (O objetivarepedir os padres de cairem.)

« Na década de 90, o conceito-chave era lideramgaum individuo. As
organizacfes viram que eram necessarios lideregug@otudo estava mudando muitc
rapidamente.

* Nos idos de 2000, a idéia é lideranca em equijpea vez que liderar uma
organizacdo tornou-se tdo complexo e multifacetadajnica maneira de progredir ¢
desenvolver uma equipe de lideres.



Acho que as organiza¢cBes vao melhorar muito a raegiiet desenvolverem equipes
pois a lideranca é muito complexa. N&do se pode fara Unica coisa bem e ser um bom lide
Nem se pode liderar em uma Unica diregdo — é mrecishabilidades para se liderar para cim
para os lados e para baixo! Uma equipe de lidempre sera mais eficiente do que um Unic

lider. E uma equipe de Lideres 3&@ra mais eficiente do que outros tipos de equipd&leres.

Valor n- 2

OSLIDERES SAO NECESSARIOS EM TODOS OS NIVEIS DA ORBIXAGAO

Em 2004, fui convidado para falar sobre lideramauena sesséo de técnicos e olheirc
da NFL na Sénior Bowl, em Mobile, Alabama. Foi uexpgeriéncia incrivel. Uma das coisas qu
ensinei naquele dia foi a Lei da Vantagem: "A difgra entre duas equipes igualment
talentosas é a lideranca."

ApOs minha sessdo, conversei com um gerente geraline das equipes e ele
confirmou minha observacdo. Ele disse que, poracaasigualdade em termos de talento r
NFL, a vantagem vem da lideranga — do empreséodéchico, dos assistentes até chegar a
jogadores. A lideranca é o que faz diferenca emns@s niveis da organizagao.

O QUEACONTECESEM UM LIDER

Sei que digo isso tantas vezes que algumas pesst@s cansadas de ouvir, ma
acredito nisso do fundo de meu ser. Tudo comegaleaacom a lideranca. E realmente assir
Se vocé ndo acredita nisso, junte um grupo de asssem um lider e observe. Elas ser:
levadas pelas circunstancias. Quando ndo ha um bden em uma equipe, em um
departamento, no topo de uma organizacdo ou comdadama familia, entdo os seguinte
resultados sdo inevitaveis:

Sem um lider, a visdo se perde

Se uma equipe comega com uma visdo mas sem um éldeesta em uma situagac
dificil. Por qué? Porque a visdo se vai. E, semlider, .1 visdo ird dissipar-se e a equipe ¢
deixard levar até ndo ter nenhum senso de diregéo.

Por outro lado, se a equipe comeca com um liderseasuma visao, ela se dara ber
porque, no final, terd uma visdo. Digo isso poraggeyocé tivesse de definir lideres com un
Unica palavra, talvez a melhor fosse visionarioli@eres sempre estéo direcionados para alg
lugar. | iles tém visdo, e essa visdo da direc@osdda eles, mas as pessoas que trabalham ¢
eles.

SEM UM LIDER, AS DECISOES SAO ADIADAS
Gosto de uma histéria que o presidente Reaganwcombstran
Nem todos os que tomam b

decisdes sdo lideres, mas todos os

lideres tomam decisdes.

do como havia descoberto a necessidade de tom@&bdscno inicio de sua vida.
Quando ele era jovem, uma tia generosa levou-o fpaea um par de sapatos sob medida.
sapateiro perguntou se

ele queria que os sapatos tivessem bico quadradicouredondo, mas Reagan na
parecia se decidir.

— Volte daqui um ou dois dias e me diga o que deeid resolveu o sapateiro.

Mas Reagan nédo voltou. Quando o homem o viu n@ n@aamente lhe perguntou que
tipo de sapato ele queria, Reagan respondeu:



— N&o decidi ainda.

— Muito bem — respondeu 0 homem. — Seus sapatasgiesprontos amanha.

Quando foi busca-los, Reagan descobriu que o lBcond sapato era redondo e o d
outro era quadrado. Mais tarde, confidenciou: "Olpara aqueles sapatos ensinou-me ur
licdo. Se vocé ndo toma suas proprias decisdas, pessoa o faz por vocé."

Nem todos os que tomam boas decisfes sdo lideasstoaios os bons lideres tomar
decisdes. Muitas vezes é preciso que um lider tnisdes — e, se néo for para toma-las, ent
€ para ajudar que outro» as tomem mais rapidamente.

SEM UM LIDER, AS PAUTAS SE MULTIPLICAM

Quando uma equipe se relne e ninguém é clarametitder; entdo as pessoas
comecam a seguir sua prépria agenda. E ndo demmuito, todas as pessoas estao fazendc
que bem entendem. Equipes precisam de uma lidegarecafereca uma voz unificadora.

SEM UM LIDER, OS CONFLITOS AUMENTAM

Um dos papéis mais importantes de um lider é a¢&olde conflitos. Na auséncia de
uma clara lideranga, os conflitos sempre duram rai0 € causam mais prejuizo. Muita
vezes é preciso que um lider se adiante, intervertnaga todos para a mesa para resolver
coisas. Ao liderar os outros, vocé deve sempre pstato para fazer o que for necessario pa
ajudar seu pessoal a resolver conflitos.

SEM UM LIDER, O MORAL E BAIXO

Napoledo disse:"Lideres negociam esperanca.” Quasidialeres ndo estdo presente
as pessoas muitas vezes perdem a esperanca avus pnorais. Por qué? Porque o moral poc
ser definido como "fé no lider que esta no topo".

SEM UM LIDER, A PRODUGAO DIMINUI

A primeira qualidade dos lideres é a habilidadéder as coisas acontecerem. Uma ¢
minhas histérias favoritas que ilustra essa verdame da vida de Charles Schwab, que
dirigiu a U.S. Steel. Schwab conta:

Tive um gerente de uma siderdrgica que era extremte educado, completament
capaz ¢ mestre cm cada detalhe do ramo. Mas edeipancapaz de inspirar seus homens
fazerem o melhor possivel.

— Como um homem tao capaz como vocé — pergunteisthaelia — ndo consegue
fazer com que essa siderdrgica seja o que dewsfla s

— Na&o sei — ele respondeu. — Persuadi os homenss guessionei; eu 0s xinguei.
Fiz tudo o que estava ao meu alcance. Contudonatesao produzir.

O dia estava quase chegando ao fim; em alguns osinatpessoal da noite chegari
para trabalhar. Virei-me para um funcionario quaesao lado de uma das fornalhas e pedi-I
um pedaco de giz.

— Quantas fornadas seu turno fez hoje? — perguntei.

— Seis — ele respondeu.

Fiz um grande "6" no chdo e depois fui embora seer cienhuma palavra. Quando o
funcionarios do turno da noite chegaram, eles viodi8i' € perguntaram o que era aquilo.

— O chefe esteve aqui hoje — disseram os homentumhm da manhd. — Ele
perguntou quantas fornadas fizemos e nos lhe dasseure foram seis. Ele escreveu o nime
com giz.

Na manha seguinte, passei pela mesma siderudrgicpevo "6" havia sido apagado e
em seu lugar, havia um grande "7", escrito pelpodessoal do turno da noite. Naquela noit
voltei. O "7" havia sido apagado e, em seu lugsterdava-se um "10". O turno da manha né
reconhecia superiores. Assim, uma bela competigfilmegou e continuou até que ess



siderdrgica, cuja producdo antes era a mais pegagstava produzindo mais do que qualqu
outra siderdrgica na fabrica.

Os lideres séo criativos para encontrarem mand@agudar 0s outros a se tornarer
produtivos. As vezes isso significa langar um des&m outras, significa dar treinamento a
pessoas. As vezes significa encorajar ou oferecentivos. Se a mesma coisa funcionasse p
todas as pessoas em todas as situagdes, entdavei@ mecessidade de lideres. Uma vez g
cada pessoa é diferente e as circunstancias sessfie mudando, é preciso que um lide
imagine o que é necessario e ponha aquela solug&gao.

SEM UM LIDER, O SUCESSO DIFICIL

Acredito que muitas pessoas queiram rejeitar alitApoia da lideranca em se tratand
de sucesso organizacional. Elas ndo o véem — a@lgums casos, nao querem vé-lo. Foi o gt
aconteceu com Jiin Collins, autor de Empresassfgigéia vencer. Conheci Collins, e posso diz
que ele é um rapaz inteligente e perceptivo. Cantete ndo que ria incluir a lideranca nt
estudo que constituia o fundamento do livro, Eteessu:

Dei a equipe de pesquisa instru¢des explicitas qpamanizar o papel do» executivos
no topo para que pudéssemos evitar a idéia simpl@acredite no lider" ou "culpe o lider" qu
€ comum hoje... Toda vez que atribuinio» tudo &tad¢a", estamos... simplesmente admitinc
nossa ignorancia,,, Por isso, no inicio do projetmtinuei insistindo: "lgnorem os executivo,"."
mas a equipe de pesquisa continuou a rebater.filrPer como sempre deveria ser 0 caso —
os dados venceram.

Collins ainda descreve os lideres do nivel 5 —rdisleque exibem forte vontade ¢
grande humildade — e como toda empresa de grantie guee eles estudaram era dirigida pc
tal lider.

A lideranca entra em acdo mesmo quando ndo seadisse} Sua organizacdo nac
funcionara do mesmo modo sem lideres fortes enosood departamentos ou divisbes. El

precisa de Lideres 36@m todos os niveis para que seja bem dirigida.

Valor n- 3

LIDERAR COM SUCESSO EM UM NIVEL

E O QUE QUALIFICA PARA A LIDERANGA NO NIVEL SEGUINE

OrganizacBes em crescimento estdo sempre a prdeupgssoas boas para subirel
para o proximo nivel e liderar. Como elas descolsera pessoa esta qualificada para dar e
salto? Olhando para o curriculo dessa pessoa enpaiedo no momento. A chave par:
ascender como um lider emergente € concentrarfsenbelideranca onde vocé esta, ndo r

préximo degrau da escada. Se vocé for um bom, L3686t onde esta, acredito que tera

oportunidade de liderar em um nivel mais alto.

Enquanto vocé se esforca para tornar-se o meltar 360 possivel, lembre-se do
seguinte:

I. LIDERANCA E UMA JORNADA QUE COMEGA ONDE VOCE

ESTA, NAO ONDE VOCE DESEJA ESTAR

Recentemente, enquanto eu estava dirigindo meo, aamr veiculo & minha esquerde
tentou virar a direita saindo da faixa do meio@soca um acidente. Felizmente, consegui redu:
a velocidade e diminuir o impacto; mas, mesmo gsesnairbags inflaram, e os dois carro
ficaram muito danificados.

A primeira coisa que notei depois de parar e exanarsituacado foi que a pequena tel
de computador em meu carro estava mostrando



minha exata localizacdo dc acordo com o sistema GRfei para ele por um instante,
querendo saber por que o carro estava informandbamgxata latitude e longitude. E enta
pensei: E claro! Sc vocé estiver com problemagar lpara pedir ajuda, a primeira coisa que
servico de emergéncia ira querer saber é sua 4acaib. Vocé ndo consegue chegai a lug
algum a menos que, primeiro, saiba onde esta.

O mesmo acontece com a lideranca. Para saber cheyde vocé quer ir, vOcé precis:
saber onde esta. Para chegar aonde vocé quer ir,

Nunca conheci un
pessoafocada no ontem que te
um amanh& melhor.

VOCé precisa concentrar-se no que esta fazenda.agen Rosenthals, jornalist a
esportivo e vencedor de prémios, declarou: "Toda quge vocé decide crescer novament
percebe que esta comecando

na base de outra escada." Vocé precisa ter seos filos em suas responsabilidade
do momento, ndo nas responsabilidades que godttier um dia. Nunca conheci uma pesst
focada no ontem que teve um amanha melhor.

2. As HABILIDADES NA LIDERANCA SAO AS MESMAS, MAS ALIGA DO
JOGO" MUDA

Se vocé for promovido, ndo pense que porque seol eexitorio esta a apenas algun
metros ao longo do corredor de seu antigo lugaraggiéerenca € apenas alguns passos. Qual
vocé é "chamado" para outro nivel de lideranca,ualidpde de seu jogo deve aument:
rapidamente.

Independentemente do nivel em que vocé estejalhleatnip, as habilidades da
lideranga séo necessarias nesse nivel. Todo ndwvel exige um grau maior de habilidade. (
lugar mais facil para se ver isso é nos esportédgund jogadores podem saltar da lig
recreacional para o ensino médio. Poucos consefpmvio do ensino médio para a faculdad
E somente um nimero reduzido consegue chegar elopndfissional.

Sua melhor chance de conseguir a préxima“liga do"j@ crescer no nivel atual pare
que vocé possa ir para o proximo nivel.

"As (nicas conquistas q
permanecem e ndo deixam
rrependimentos sdo nossas congu
de no6s mesmos." —NAPOLEAC
BONAPARTE

3. Grandes responsabilidades s6 vém depois que catgegue lidar bem com as
peguenas

Quando ensino em uma conferéncia ou vou a umacsdssautografos, as pessoas :
vezes me confidenciam que desejam escrever livapmbEm."Como comego?" perguntam.

"Quanto vocé escreve agora?" pergunto em troca.



Algumas falam de artigos e outros lextos que estivevendo, e eu simplesmente ¢
incentivo; mas, na maioria das vezes, elas timigddeneespondem: " Bem, na verdade n2
escrevi nada ainda."

"Entdo vocé precisa comecar a escrever”, expliac&tem de comegar aos poucos
se desenvolver."

O mesmo acontece com a lideranca. Vocé tem de @raes poucos e desenvolvé-lz
Uma pessoa que nunca liderou antes precisa taitaericiar uma outra pessoa. Alguém qu
tem certa influéncia deve tentar formar uma equijmnece com 0 que é necessario.

Sao Francisco de Assis afirmou: "Comece fazendaeoéjnecessario, depois o0 que
possivel e, de repente, vocé estara fazendo o sivabs Toda boa lideranca comeca onde vo
esta. Foi Napoledo que observou: "As Unicas cotaguigue permanecem e nao deixam &
rependimentos sdo nossas conquistas de nés megksgsequenas responsabilidades que vo
tem a sua frente agora compreendem a primeira graoquista na lideranga que vocé de
fazer. Nao tente conquistar o mundo até que temkiado das coisas em seu proprio quintal.

4, LIDERAR EM SEU NIVEL ATUAL CRIA SEU CURRICULO

PARA O PROXIMO NIVEL

Quando vocé vai ao médico pela primeira vez, namaate Ihe sdo feitas muitas
perguntas sobre seu histérico familiar. Na verdadenalmente ha mais perguntas sobre isso
que sobre seu estilo de vida. Por qué? Porquedribes familiar, mais do qualquer outra coisa
parece ser 0 que determina sua salde.

Hm se tratando de sucesso na lideranca, o histétdgnbém ¢é igualmente
desproporcional. Seu curriculo sobre onde vocéalinabagora € o que os lideres irdo olh:
quando estiverem tentando decidir se vocé estéfigadb. Sei que quando entrevisto alguér
para um emprego, dou 90% de énfase no curriculo.

Se vocé quiser ter a chance de liderar em outrel,réntdo sua melhor chance de te
sucesso € liderar bem onde vocé esta agora. Adiadque vocé lidera e tem sucesso, es
criando um curriculo para seu proximo trabalho.

5. QUANDO VOCE CONSEGUE LIDERAR BEM VOLUNTARIOS VOCE CONSEGUE
LIDERAR QUASE QUALQUER PESSOA

Em uma recente conferéncia no Presidents Day ostivanos discutindo o
desenvolvimento da lideranca, um CEO perguntou para: "Como posso escolher o
melhor lider dentre um pequeno grupo de lidereq@eéxdevo buscar?"

Ha muitas coisas que indicam que alguém tem patenailideranca — a habilidade de
fazer as coisas acontecerem, fortes habilidadesoaiss visdo, desejo, habilidades pa
solucionar problemas, autodisciplina, uma forteaéfirofissional. Mas ha um teste excelente
lideranga que é quase infalivel, e isso € o quaaligeca a eles que liderem um grupo d
voluntarios."

Se quiser testar sua proépria lideranga, tentedideoluntarios. Por que é téo dificil?
Porque com voluntérios, vocé ndo tem influénciapréciso cada aspecto de habilidade ¢
lideranca que vocé tenha para levar as pessoasiquirecisam fazer nada a fazerem o que vc
pede. Se vocé nao for desafiador o bastante, etdsip o interesse. Se vocé pressionar dem:
elas caem fora. Se suas habilidades pessoais foxeas, as pessoas nao irdo perder tempo ¢
vocé. Se vocé nao puder transmitir a viséo, elasrié saber para onde ir ou por qué.



Se vocé lidera outras pessoas e sua organizacaalgemm tipo de foco no servigco
comunitario, incentive as pessoas de sua equipevalgntariarem

. Depois observe para ver como elas se saem. Stiveleem sucesso naquele ambient
entdo vocé sabera que elas tém muitas das quediisapara irem para outro nivel em su
organizacéo.

Donald McGannon, ex-CEO da Westinghouse Broadapsti@orporation,
afirmou:"Lideranca é agdo, ndo posicédo." Agir —juelar os outros a fazerem o mesmo em u
esforco coordenado — € a esséncia da lideranca €sgas coisas onde vocé esta, e vC
permanecerd ali por muito tempo.

Valor n- 4

BONS LIDERES NO ESCALAO MEDIO SE

TORNAM LIDERES MELHORES NO TOPO

Em paises industrializados e de mercado livre, anuitezes ndo damos valor :
lideranca. Uma cultura de lideranca desenvolvepase operar as muitas organizacdes em ft:
paises porque o comércio e a industria séo muitesfoE uma vez que os mercados sao t
competit i vos, muitos dos lideres que surgem tihalba com afinco para continuai a melhora
sua lideranca.

Em paises em desenvolvimento, as coisas sdo ddsreNos Ultimos cinco ou seis
anos, passei muito tempo ensinando sobre lideggiganundo, e o que descobri é que grand

lideres sdo muito escassos em muitos desses paisedideres 360 quase ndo existem. A

maioria dos lideres em paises ndo desenvolvidokamente posicionai e tent a manter
maximo de distancia possivel entre seus seguigosdes mes mos. E uma das razdes por ¢
existe tal diferengca entre os ricos e os pobres. dé¢én duvida, muitas excegces a amp
generalizacdo que es - tou fazendo, mas se vogd@j@ muito para o exterior provavelmente
percebeu isso também.

Em lugares onde os principais lideres tentam optiooios os outros, a lideranga gere
normalmente é muito precéaria. Por qué? Porque,dgutodo o poder estd no topo e nédo
lideres no escaldo médio para ajuda-los, os paixijideres ndo podem liderar com muit
eficiéncia.

Caso vocé pense que estou sendo extremament® atiirca dos lideres em paise
emergentes, posso lhe dizer que esse é um problemgualquer lugar onde existe um lide

Bons lideres em qualquer lu
em uma organizacdo se tornam lid
melhores no topo.

no topo e nenhum Lider 36@ara ajudar na lideranga. Eu, pessoalmente, &ssa
experiéncia em minha vida em minha primeira posigibideranca porque ndo

tentei identificar, desenvolver ou capacitar umatraoupessoa para liderar.
Consequentemente, minha lideranca foi fraca, #efia geral da organizacdo muito abaixo c
seu potencial e, dois anos apés minha saida daipagao, ela encolheu para a metade s

tamanho inicial. dificil superestimar o valor do$ddéres 360 no escaldao médio de uma

organizagdo. Na verdade, bons lideres em qualggar Em uma organizacéo se tornam lider
melhores no topo — e contribuem para uma organizagito melhor no geral.
TODA VEZ QUE VOCE ACRESCENTA UM BOM LIDER



VOCE TEM UMA EQUIPE MELHOR

Bons lideres maximizam o desempenho daqueles tfie @ sua equipe. Determinan
a direcdo. Inspiram as pessoas que trabalham cesneeljudam-nas a trabalharem junta
Obtém resultados. E facil ver isso nos esporteg@era Gnica coisa que muda em uma equipe
0 técnico. Quando um lider melhor chega, o desehgpdns mesmos jogadores muitas vez
vai para um nivel muito mais alto do que era antes.

A mesma coisa acontece em qualquer tipo de orggitzeQuando um lider forte
assume uma equipe de vendas, o desempenho da sgog@eQuando um bom gerente assun
um restaurante, o trabalho segue mais tranquilan€utando um chefe melhor dirige a equip
as pessoas fazem mais coisas.

Se vocé olhasse para toda a sua organizagdo (supondela nd® uma atividade de

pequeno porte), poderia localizar os lideres ddidpade antes mesmo de conhecé-los. Tudo
que vocé teria de fazer seria procurar as equip@sesultados consistentemente satisfatorios.
ali que estéo os bons lideres.

TODA VEZ QUE VOCE ACRESCENTA UM BOM LIDER

TODOS OS LIDERES NA ORGANIZAGAO MELHORAM

Achei que foi muito importante quando Tiger Woodasxdu de ser amador para st
tornar um jogador de golfe profissional. Ele e@li@dm que o restante dos competidores pare
fraco. Venceu seu primeiro torneio importante enguésia por uma grande margem e, ma
tarde, disse que nem chegou a fazer seu melhodagmte todos os dias em que jogou. Muite
pessoas tinham medo que Woods dominasse tantoocoajgmpnto de ninguém jamais pode
derrota-lo.

Mas uma coisa engragada aconteceu depois de algossde Woods no golfe. O jogc
de qualquer outra pessoa ia para outro nivel. B&6P dPorque forca produz forga. O livro d
Provérbios diz: "Assim como o ferro afia o ferrdq@mem afia o seu companheiro."

Quando um bom lider se junta a equipe, isso chaatargéo dos outros. Bons lidere
trazem a tona o melhor, ndo sé em seus seguidnasstambém em outros lideres. Bons lider
elevam o padrao quando o assunto € desempenhbathtreem equipe, e iSSO muitas veze
desafia outros lideres na organizacdo a melhorarem.

BONS LIDERES NO ESCALAO MEDIO AGREGAM VALOR AOS LIDEES

QUE ESTAO ACIMA DELES

Lideres no escaldao médio da organizacao estdopmaisnos das pessoas nas bases |
que os lideres no topo. Consequentemente, elemsabés o0 que esta acontecendo. Entende
as pessoas que estao fazendo o trabalho e osmpesbtpie elas enfrentam. Também tém mai
influéncia naqueles niveis inferiores do que osqgipais lideres.

Quando nao existem bons lideres no centro da @aygion, todos e tudo na organizaga
servem aos principais lideres. Por outro lado, dodmons lideres na organizagdo usam s
influéncia e compromisso para ajudarem os prinsifideres, eles "estendem" a influéncia dc
principais lideres além de seu alcance. Consequente, os principais lideres podem faze
mais do que poderiam fazer sozinhos.

Bons LIDERES NO ESCAI.AO MEDIO LIBERAM OS PRINCIPS&ILideres PARA
QUE SE CONCENTREM EM SUAS PRIORIDADES

Quanto mais alto vocé subir na organizacdo cone,lithais verd E menos, de fato
fard. Vocé ndo pode ascender e continuar com tasldarefas que tem agora. A medida qt
ascender, vocé terd de passar muitas de suas vefipamsabilidades para outros. Se as pess
gue receberem essas tarefas ndo as executaremebtio, vocé tera de reassumi-las. Voc



provavelmente ndo poderd desempenhar suas noyamsebilidades com eficiéncia se iss
acontecer.

Encaremos o fato. Nao ha frustracdo maior paraelédseniores do que trabalhar er
um nivel abaixo porque os lideres no escaldo mgdicisam de constante ajuda. Se um lid
tiver de fazer isso, a organizacdo acaba por pag#éo dinheiro para solucionar problemas d
baixo custo.

Por essa razdo, os lideres no topo podem apenddoséons quanto os lideres nc
escaldo médio que estéo trabalhando para elesaz&o $eu trabalho com exceléncia no escal
médio, vocé libera seus lideres para que facambaltio deles com exceléncia acima de vocé.

BONS LIDERES NO ESCALAO MEDIO MOTIVAM LIDERES ACIMA

DELES A CONTINUAREM A CRESCER

Quando um lider cresce, seu crescimento aparederdsi em crescimento sempr
melhoram em sua eficiéncia pessoal e sua lider&&@aaioria das vezes, isso faz com que se
lideres queiram continuar a crescer. Parte disso de uma competicdo saudavel. Se vo
estiver em uma corrida e alguém estiver se predarpara ultrapasséa-lo, isso faz vocé quer
apertar o passo e ir mais rapido.

Ha também o fator contribuicdo. Quando os membmsequipe véem o0s outros
fazendo uma importante contribuicdo, isso os iaspimvancar. Ha uma alegria natural que
fruto de estar em uma equipe que funciona em ugl aktremamente alto.

Bons lideres no escalao médio ddo um futuro a @aegio

Nenhuma organizacéo continua a progredir e crageando us.i idéias e métodos dq
passado para fazer as coisas. O sucesso futumiarigacdo e crescimento. E exige o constar
surgimento de novos lideres. Em The Bible on Lesddpr(Amacon, 2002) [A Biblia sobre
Lideranca], Lorin Woolfe escreve:"0 teste final den lider ndo é se ele toma decisde
inteligentes e toma uma medida decisiva, mas sersi@a 0s outros a serem lideres e const
uma organizagdo que possa sustentar o proprio ssugeesmo quando ele ndo estiver p
perto."

Os trabalhadores de hoje sé&o os lideres de amanéscaldo médio da organizagdo.
os lideres de hoje no escaldo médio serédo osdideramanha no topo. Embora vocé atue cor

um Lider 360 no escaldo médio da organizacao, se continuagsaen, provavelmente tera su

oportunidade de se tornar um lider maximo. Masmasmo tempo, vocé precisa observar «
pessoas que estdo trabalhando para vocé e pensam@rpode prepara-las para se juntaren
vocé e, por fim, assumirem seu lugar no escalacian&tbcé podera identificar potenciais
candidatos a lideranga porque eles serdo maiselsioyplesmente bons funcionarios.

TRABALHADORES DE HOJE TRABALHADORES DE AMANHA
Implementar idéias atuais Gerar novas idéias
Identificar e definir problemas Solucionar problemas
Entender-se com as pessoas Atrair pessoas inteligentes
que eles tém
Trabalhar dentro da estrut Assumir riscos

atual
Valorizar a consisténcia Valorizar e identifice

oportunidades



O especialista em lideranca Max DePree declarouce$ao € uma das principai
responsabilidades da lideranca." Isso é verdade.hid&ucesso sem um sucessor. Ser um Li

360 vai além de simplesmente fazer um bom trabalhosagyfacilitar mais as coisas hoje para

as pessoas que estdo trabalhando acima e abaxcédd@em a ver com certificar-se de
que a organizacao tera uma chance de ser boa antamfi@m. Ao ensinar 0S outros ¢

desempenharam a Lideranca 36@cé estard dando a organizagdo maior profundidddrca.

Vocé estara ajudando a elevar o padréo de tal mpoeldodos vencam.
Valor n-5
LIDERES360° POSSUEM QUALIDADES
DAS QUAIS TODA ORGANIZAGAO PRECISA
Quando eu estava rascunhando este livro, conveosai um amigo sobre todo o

conceito da Lideranca 36@ ele perguntou:

— O que faz um Lider 36@iferente de qualquer outro tipo de lider?

Quando comecei a explicar o conceito de lideraraya pima, para os lados e par
baixo, ele voltou a carga:

— Tudo bem, mas por que eles podem liderar em taslare¢cbes? O que move
0 comportamento deles?

Ruminei sua pergunta por um tempo, enquanto cofivansos a respeito, e finalmente
cheguei a essa resposta:

— Lideres 360 tém certas qualidades que lIhes permitem liderartagtas as
direcdes, e € isso que os torna valiosos para ogaaiaacao.

— Vocé precisa colocar isso no livro — aconselhtai-e- porque as pessoas
podem tentar fazer tudo certo, mas, se ndo acmitassas qualidades internamente, jame
poderdo entendé-las.

N&o sei se vocé ja pensou nisso antes, mas o gegaagm valor maior as pessoas
sua volta: o que vocé diz ou o que vocé é? Talee£ wao esteja ciente disso, mas pode,
fato, agregar valor aos outros simplesmente tesdgualidades certas. Quanto mais alto vo
chegar em uma organizacao, mais isso se aplica.

Lideres 360, como eu os imagino, tém qualidades que toda magdo deseja ver

em todos os seus funcionarios, mas, principalmesrte,seus lideres. Essas qualidades s
adaptabilidade, discernimento, perspectiva, conagdis, seguranca, serventia, desenvoltul
maturidade, tolerancia e "contabilidade".

ADAPTABILIDADE — AJUSTA-SE RAPIDAMENTE A MUDANGA

As pessoas do escaldao médio para baixo nunca génasras a saber alguma cois:
em uma organizacdo. Normalmente ndo sao os tonmdimedecisdo nem os elaboradore

Felizes os flexiveis, pois n
se curvarao por estarem fora deforma.

da politica. Consequentemente, elas devem aprarskeadaptar rapidamente.
Em se tratando de liderar no escaldo médio, quaate rapido vocé puder se



adaptar a mudanca, melhor serd para a organizd€io.0 motivo. Todas as
organizac8es tém os primeiros a se adaptar, osagumoderados para se adaptar e os ultimo
se adaptar. Os primeiros a se adaptar sdo rapitarmenquistados por novas idéias e est:
prontos para cumpri-las. Os que sdo moderadosspaadaptar levam mais tempo. E os Ultimc
a se adaptar lentamente (e as vezes relutantenagsiggm a mudanca.

Uma vez que vocé, como lider no escaldo médiocsersolicitado a ajudar as pessoc
gue o seguem a aceitarem a mudanca, vocé preasaspa-la rapidamente — quanto ma
rapido, melhor. Isso pode significar que havera emows em que vocé devera aceitar
mudanca antes mesmo de estar pronto para fazédci@mlmente. Nesses casos, a chave é :
habilidade de confiar em seus lideres. Se vocérmaidiar neles, podera fazé-lo. Continue a ¢
lembrar do seguinte: Felizes séo os flexiveis, passe curvarao por estarem fora deforma.

DISCERNIMENTO— ENTENDE OS VERDADEIROS PROBLEMAS

O presidente dos Estados Unidos, um velho padrgowem alpinista e o0 homem mais
esperto do mundo estavam viajando juntos em uno gaéticular quando, de repente, o avia
apresentou problemas no motor. O piloto saiu daeaijyitando:

— Estamos caindo. Salve”*se quem puder!

Entéo, ele saltou do avido e abriu seu para-quedas.

Os quatro passageiros olharam ao redor, mas satem@on Trés para-quedas.

O presidente pegou um para-quedas e, ao pulagneaat

— Tenho que me salvar por causa da seguranca slo pai

O homem mais esperto apanhou um péara-quedas e, gafitificando-se:

— Sou uma fonte inestimavel para o0 mundo e tenlessglvar meu intelecto.

O velho padre olhou para o alpinista e aconselhou:

— Salve-se, meu filho. Tenho estado a servigco dth@epor quarenta anos, €
n&o tenho medo de me encontrar com meu Criador.

— Fique tranquilo, padre — respondeu o jovem. —diném mais esperto do
mundo saltou usando minha mochila!

Bons lideres atravessam a confusdo para ver osdeirds problemas. Sabem o qu
realmente importa. H4 um velho ditado que diz qom pessoa esperta acredita apenas
metade do que ouve, mas uma pessoa realmenteaesalet em que metade acreditar. Lider

360 cultivam essa habilidade.

PERSPECTIVA— V& ALEM DE SUA POSIGAO DE VANTAGEM

Jack Welch afirmou: "Lideranca é ver oportunidadie momentos dificeis." Essa
habilidade é uma fungéo de perspectiva. Uma dasgans

"Lideranca €& ve
oportunidade em momen
dificeis" —AcK WELCH

de ser um lider no escaldo médio da organizagi@® é&/0cé pode ver mais do que 0
outros. A maioria das pessoas tem a habilidadeedeoisas em seu préprio nivel e em um niv
afastado do delas.

As pessoas na base podem ver e entender coisaelepraprio nivel e, se forem
perceptivas, também véem coisas no nivel em qué &std. As pessoas no topo podem ver
entender coisas no seu proprio nivel e no niveldesestdo abaixo delas, que seria o seu. M
como



lider no escaldo médio, vocé deve ser capaz de gatender ndo s6 as coisas em s
préprio nivel, mas também em um nivel acima e ennival abaixo. Isso lhe d4 uma vantaget!
e uma oportunidade realmente Unicas.

COMUNICAGAO — LIGA-SE A TODOS OS NIVEIS DA ORGANIZAGAO

Uma vez que vocé tem uma perspectiva e compreanséa da organizagdo que o¢
outros acima e abaixo de vocé talvez ndo tenhawe, ske esforcar para usar seu conhecimer
ndo s6 para sua prépria vantagem, mas também gamanar-se tanto com os que estdo acin
como com os que estdo abaixo na cadeia de comshuas vezes pensamos em comunicags
nas organizacbes como sendo algo, primeiramentejnda para baixo. Os lideres no top
apresentam a visdo, determinam a direcao, recompeasprogresso e assim por diante, A hc

z

comunicacdo, no entanto, € uma proposicdo de urar L360. Na verdade, as vezes ¢

comunicagdo mais importante é a que acontece ge para cima.

Em Liderando para o alto, Michael Useem da exemgiéosiensagens importantes qu
foram enviadas "para a cadeia de comando”. Algumassagens foram ouvidas e executad
com efeito positivo. Por exemplo, quando a repiasg@ comercial Charlene Barshefsk
aproximou-se da mesa para fazer um acordo comertia Estados Unidos e China, permitind
que a China entrasse para a Organizacdo Mundi@bd®rcio, Barshefsky havia ouvido ante
os interesses de lideres empresariais e trabahisteepresentou esses interesses na mese
resultado foi uma negocia¢cao bem-sucedida.

"A maior empreitada pa
que qualquer movimento ter
sucesso € manter juntas as pes
que o formaram."

— MARTIN LUTHER KING

JR.

Outras mensagens que foram enviadas "para o toparhfignoradas. Useem narra que
guando o general Roméo Dallaire, comandante dpagrdas Nagdes Unidas em Ruanda, tent
convencer seus superiores a deixarem-

no tomar uma medida agressiva para impedir 0 qugiglcomo uma iminente ameac:
de genocidio, seu pedido foi negado. O resultado fo

desastroso — a morte dc mais de 800 mil pessoampttgos butim matavam os tutsis

Martin Luther King Jr. declarou: "A maior empreitagara que qualquer movimentc
tenha sucesso é manter juntas as pessoas que ardormEssa tarefa exige mais do que u
objetivo comum; exige uma filosofia que conquisteréha a lealdade das pessoas; e depende
canais abertos de comunicacao entre as pessoas lgdeees."

SEGURANGA— ENCONTRA IDENTIDADE

EM SI MESMQ, NAO NA POSICAO

Gosto da histéria de Karl, que arrancou boas ris&aa seu escritério depois de te
colocado a sua porta uma pequena placa: "Sou emguodo!" As risadas ficavam ainda mai
altas quando ele voltava do almogo e via que alghéwia acrescentado algo a sua plac
Colado ao lado dela, um bilhete amarelo rabiscadoafguém dizia: "Sua esposa telefonou
disse que quer a placa dela de volta."

E preciso que uma pessoa segura seja um bom lwerscaldo médio de uma
organizacdo. Em nossa cultura, as pessoas pergui@agae vocé faz?" e ndo: "Quem vocé é°
ou"Como vocé esta fazendo diferenca?" A maioriap#essoas da muito mais énfase a titulos
posicéo, e ndo ao impacto.



Mas, se vocé tem sido eficiente como lider no ced& organizacdo por um tempo
entende que seu papel é importante. As organizacdes
A verdadeia forma d

avaliar

lideres nao é o numero
pessoas que lhes servem, mi
nimero de pessoas a quem
servem.

ndo tém sucesso sem lideres que fagam um bomhoahalmiolo. Lideres 36Gdevem

tentar ser seguros o suficiente em quem eles sampa se preocuparem com a posigdo em ©
estdo.

Se vocé ja foi tentado a investir

tempo e energia demais para sair do escalao nefdén mude seu foco. Em vez dissc
concentre seu esforco no sentido de atingir seenp@l e fazer o melhor possivel onde voc
esta. Toda vez que vocé se concentra em desensgol¥grosicdo, € nao em si mesmo, voceé e
de fato perguntando: Estou me tornando a pessoasjoigtros querem que eu seja? Mas se vC
se concentrar em se desenvolver, e ndo em seu titul

ou posicdo, entdo a pergunta que vocé repetidarfematé: Estou me tornando tudo ¢
que posso ser?

SERVENTIA FAZ O QUE E NECESSARIO
Creio que a verdadeira forma de avaliar lideres é@&onumero de pessoas que lhe

servem, mas 0 numero de pessoas a quem eles sdridmres 360 adotam uma atitude de

servo em primeiro lugar, de lider cm segundo. Taidpe eles fazem é avaliado levando-se €
conta o valor que isso pode agregar. Eles servems$do da organizacao e lideram servinc
aqueles que estao na missdo com eles.

Robert Greenleaf, fundador do Greenleaf CenterServant Leadership, deu uma
excelente perspectiva sobre isso: "O lider-servaméservo primeiro. Tudo comega com ¢
sentimento natural de que o individuo deseja sesarvir primeiro. Entdo uma escolhe
consciente leva o individuo a aspirar liderar. feinga manifesta-se no cuidado tomado pe
servo — primeiro, de certificar-se de que as nédedss prioritarias das outras pessoas es
supridas,"

Como vocé sabe se estd motivado pelo desejo de& semao lider? Na verdade, é
muito simples. Vocé tem o coracdo de servo se ednceomodar em servir aos outros. Se If
falta atitude de um servo, entédo vocé fica irritgdando tem de servir.

DESENVOLTURA— ENCONTRA MANEIRAS CRIATIVAS

DE FAZER AS COISAS ACONTECEREM

Com a gréafica prestes a a publicar trés milhdesdteas do discurso de Theodore
Roosevelt na convencdo de 1912, o editor do discdescobriu que n&do se havia pedid
autorizacdo para usar as fotos de Roosevelt eudeosepanheiro de chapa, o governador Hira
Johnson, da Califérnia. E isso era um problema ymi lei de direitos autorais estabelece
multa de um délar por cépia por tal descuido.

O presidente do comité da campanha, que pensaidoyaga um lider desenvolto.
Ditou um telegrama para o estidio de Chicago qu&haado as fotos: "Planejamos publica
trés milhdes de copias



do discurso dc Rooscvclt com fotos de Roosevcltobnson na capa, Otima
oportunidade publicitaria para Fotégrafos. Quamioés pagam para usarmos suas fotos?"

A resposta: "Apreciamos a oportunidade, mas sO mosdepagai 250 ddlares." O
negacio foi fechado, a imprensa publicou as cépias possivel desastre foi evitado.

Lideres no escaldo médio de uma organizacao precsa, sobretudo, desenvoltos

pois tém menos autoridade e menos recursos. Sedesefa ser um Lider 36@ficiente, entdo

se habitue a fazer mais com menos,

MATURIDADE — POE A EQUIPE ACIMA DO'EU"

Como vocé define maturidade? No contexto de lideraeu a defino como "pbr a
equipe acima do proprio eu™. Ninguém que tenha atitade inflexivel de se colocar em
primeiro lugar é capaz de desenvolver muita inftiggrcom os outros. Para liderar os outro
vocé precisa por a equipe em primeiro lugar.

Recentemente li uma histéria sobre um grupo deadés do sistema de ensino di
Nashville que percebeu que, para que seus alunos

Em liderance
maturidade é pdr a equipe ac
do proprio "eu".

tivessem sucesso, eles precisavam contratar umiakgta bilingue. O Gnico problema
era que ndo havia dinheiro no orgamento para @sal foi a solugéo? Eles reservaram
dinheiro que

seria usado para seu préprio aumento para commatampessoa de que precisavam.
equipe e as criancas que eles apoiavam eram maistantes para eles do que o0 ganho pessc
Isso é lideranca madura!

RESISTENCIA— PERMANECE CONSISTENTE NO CARATER E NA

COMPETENCIA DURANTE MUITO TEMPO

Ha alguns anos, quando eu estava na Africa falaokce lideranca, tive a oportunidads
de ir a um saféri fotogréafico. Foi uma experiénn@ivel. Uma das coisas que fizemos enquan
estavamos na mata foi seguir, por quase uma horaau de guepardos que estavam cagando.

Os gucpardos sdo animais surpreendentes. S8o maisnerrestres mais rapidos de
planeta, com a habilidade de correr a uma espamtbseidade de aproximadamente cento e d
quildmetros por hora. Mas os guepardos séo punwedmes. Se ndo alcangarem sua presa
sua primeira investida, eles ficam com fome. A ogqzér que ndo podem correr por muito temp
€ que eles tém um coragdo pequeno.

Lideres 360 ndo podem se dar ao luxo de ter um coracao peg@ora todos o0s
desafios que aparecem para os lideres — principéénpara os lideres no escaldo médio —,

lideranca é uma corrida de resisténcia. Para tetemsso, os Lideres 36frecisam responder

bem aos desafios e continuar a fazé-lo.

"CONTABILIDADE "— EM QUEM SE PODE CONTAR

QUANDO ISSO E IMPORTANTE

Em As 17 incontestaveis leis do trabalho em equipta de minhas leis favoritas é ¢
Lei da "Contabilidade": "Os colegas de equipe dewamier contar uns com 0s outros quanc
isso for importante". Gosto dessa lei ndo sé pouerdadeira e muito importante para
formacdo da equipe, mas também porque ela me deduojulade de inventar uma palavra



Acho que "contabilidade" realmente capta a idéipassoas podendo depender umas das out
seja no que for.

Quando vocé confia em um lider, quando ele é alged@m quem vocé pode contar
isso tem maior valor do que simplesmente saber wpe@ pode contar com aquele lider
Significa que vocé realmente conta com ele. Voqiedee dele para obter seu sucesso. Voc
estdo nisso juntos, e irdo fracassar ou ter suocesso equipe. Esse tipo de carater realmente |
diferenca em uma cultura em que a maioria das psgem a atitude do "cada um por si".

Acredito que a maioria dos lideres no escaldo méd® organizacdes ndo receb
crédito suficiente, porque é no escaldo médio quamria das organizacdes tem sucesso
fracassa. Os lideres no topo s6 podem causar f@hcbhm em alguma organizacdo, e o
funcionarios nas bases s6 podem fazer o mesmos&deequentemente mais limitados

pelos lideres que estdo acima deles do que pelossos ou pelo talento pessoal. Tud
realmente comeca e acaba com a lideranca. Se guisesua organizagdo tenha sucesso, en

VOCEé precisa ter sucesso como Lider’360

Um dos melhores exemplos que ja encontrei que enostalor ¢ impacto de um lider
no escalao médio pode ser encontrado na vida dorgéGeorge C. Marshall. Quando pensa
no desfecho da Segunda Guerra Mundial em favoAtiados, as pessoas costumam se lembi
de lideres como Winston Churchill e Franklin D. Bexelt. E, embora reconheca que a guer
nao teria sido ganha sem esses dois grandes |lidengisém acredito que ela ndo teria sic

ganha sem a Lideranca 36fe Marshall.

Marshall sempre foi um bom soldado e, em todo arlegn que serviu, ele liderou ben
— para cima, para os lados e para baixo. Frequemtimstituto Militar da Virginia, onde se
formou como primeiro capitdo. Continuou a serviinfantaria do Exército dos Estados Unidos
Marshall foi um aluno tdo bom e influenciou tanéus superiores que, depois de ser o primei
de sua turma na School of Line em Fort LeavenwanthKansas, e depois de fazer um curs
mais avanc¢ado, ele foi mantido como instrutor.

Marshall nunca deixou de agregar valor onde quersguvisse — nas Filipinas (dois
tempos de servi¢o),* na Franca durante a Primeurari@ Mundial; como assistente sénior d
general Pershing durante tempo de servico na Cbhorap chefe de instrucdo na Escola de i
fantaria em Fort Benning, na Geoérgia; bem como emmos postos. Diz-se que Marshal
"ascer12deu na carreira militar com um recorde dézegdes raramente igualado por algur
outro",

A carreira de Marshall foi eminente, mas vocé padeléato vé-lo causando um impactc
significativo como o chefe nomeado do estado- m@iExército dos Estados Unidos. Daquel
posicdo, ele liderou para cima até chegar ao metgd liderou para os lados até chegar a
outros comandantes das Forcas Aliadas e lideraub@xo com seus préoprios oficiais seniores

Quando ele ocupou aquele posto, as forcas militlveEstados Unidos eram anémice
e mal equipadas. Todas as filiais reunidas comgiraenmenos de duzentas mil pessoas. Con
guerra se expandindo

na Europa, Marshall sabia o que precisava fazewormdr um exército grande, bem
preparado e fortemente equipado. E ele comecorefathl0 mesmo instante. Em um period
de quatro anos, Marshall ampliou o exército para for;a bem treinada e bem equipada de o
milhdes e trezentos mil homehsVinston Churchill chamava Marshall de "o organimada
vitoria".

S6 isso ja faria de Marshall um herdi da Segunder@wundial, mas essa néo foi su
Unica contribuicdo. Ele trabalhou incansavelmentamte a guerra e continuamente demonstr



uma habilidade para liderar para cima, para ossladmara baixo. O presidente Roosevelt acha
inestimavel seu conselho e dizia que ndo podia idanmenos que soubesse que Marsh:
estava no pais. E Roosevelt solicitava a preseecMatshall em cada conferéncia milital
importante, desde a Argentia, Newfoundland, em 18#otsdam, em 1945.

Marshall sempre teve de liderar para os lados ea de estratégia militar. Alguns
acreditam que ele assegurou a cooperagéo entrergasFAliadas durante a guerra. Competi
diretamente com outros generais em se tratandstoeégia também. MacArthur queria que ©
Estados Unidos mudassem seu principal foco paenario de operacdes do Pacifico antes
derrotarem a Alemanha. Os ingleses queriam empregare era chamado de estratégia c
Mediterraneo contra as forcas de Hitler. Mas Mdrgsdava convencido de que, para vencere
a guerra, as Forcas Aliadas tinham de atraves€anal da Mancha e combater os alemées
Franca’

Marshall conquistou todos e, por um ano, ele egeneral planejaram a invasao d
Normandia. Apés a guerra, Churchill falou sobre $hatl: "Até aqui eu pensava em Marsha
como um soldado dificil e um magnifico organizagdormador de exércitos — o Carnot* ame
ricano [um homem conhecido como o organizador darigi da revolugdo francesa]. Agora
porém, vejo que ele era um estadista com uma wigéigada e ampla de todo o cen&fio."

Marshall também era téo eficiente na lideranca bai®o quanto na lideranca pare
cima e para os lados. As pessoas que trabalhauyam so

* N.T.: Lazare Nicolas Marguerite Carnot (1753-1828i um estrategista militar
francés que se destacou como ativa personalidaBedducao Francesa.

suas ordens tinham um profundo.respeito por elésApguerra, o ge neral Dwight D.
Eisenhower disse para Marshall: "Em cada problenem cada teste que enfrentei durante
anos de guerra, seu exemplo tem sido uma inspimgau apoio tem sido minha maior forge
Meu senso de obrigacdo com vocé se iguala somemmfundo orgulho e satisfacdo enquant
eu o cumprimento como o maior soldado de seu tempu verdadeiro lider da democracia."

Mesmo depois da guerra, Marshall continuou a t#uéncia como Lider 360 Foi

solicitado a servir como ministro de Estado pelesjatente Truman. E, quando foi necessar
um plano para reconstrucdo dos paises da Euromadpgs uma guerra tdo devastador
Marshall deu seu apoio em um discurso na Univedsidie Harvard ao que ele chamou de Pla
de Recuperacéo Europeia. Li que, quando os adsistda presidente Truman quiseram cham
lo de Plano Truman, o presidente ndo deu ouvidiesa Ele valorizou e respeitou tanto se
ministro da lideranca do Estado que o chamou deoPN&arshall.
Nao ha muitas pessoas sobre as quais vocé podeqgdigese elas ndo existissem,

face do mundo pareceria muito diferente. Contussn ise aplica a George Marshall. Europ
Asia e Estados Unidos sdo diferentes do que tesmm sem sua influéncia. Ha4 pouco

exemplos melhores de Lideranca 36Mo final, a influéncia de Marshall foi tdo grandeseu

servico téo altruista que ele recebeu o Prémio Ntdo®az. Ele é o Unico soldado profissione
na histdria a quem tal prémio foi concedido.

Nem todos podemos esperar causar um impacto gholnad foi o caso de Marshall.
Mas isso ndo é importante. O que importa é quenestalispostos a fazer o que for necessal
para causarmos um impacto positivo onde quer gseenoontremos na vida — agregarmc
valor de algum modo possivel aos outros. Acredite gdo haja maneira melhor de aument
sua influéncia e melhorar suas chances de fazersidmificativo do que se tornar um Lidel

360°. Como Lider 368 vocé pode influenciar os outros, independenteendatonde esteja na



organizacdo, independentemente do titulo ou posjg&ctenha, independentemente do tipo ¢
pessoas com quem trabalha. Espero que vocé comtitmadalhar nesse sentido e a causar
impacto positivo.

REVISAO DA 6- SECAO

O valor dos Lideres 380

Naqueles dias em que vocé se perguntar se valeaaspedesenvolver como um Lide

360 e tentar liderar do escalao médio da organizde&gre-se do grande valor que os Lidere

360° agregam:

1. Uma equipe de lideres é mais eficiente do quénioo lider.

2.0s lideres séo necessarios em todos os niveigdaizacao.

3.Liderar com sucesso em um nivel é o que qualfara a lideranga no nivel seguinte
4. Bons lideres no escaldo médio se tornam lidee#isores no topo.

5.Lideres 360possuem qualidades das quais toda organizagéisarec

SECAO ESPECIAL

CRIE UM AMBIENTE QUE

TRAGA A TONA LIDERES360

Se vocé é o lider principal em sua organizaca@oeqiiero passar alguns minutos col
vOCé nesta sec¢édo especial. Muitos lideres no espaddio da organizacéo sdo muito frustrado
Eles tém um grande desejo de liderar e ter sucesstydo, seus lideres sdo muitas vezes m,
um obstaculo do que um auxilio para eles. Mais dis tercos das pessoas que deixam
emprego fazem isso por causa de um lider inefiientincompetente. As pessoas nado deixan
empresa — elas deixam o lider.

Como lider principal, vocé tem o poder de um maoalma@ ninguém mais tem para crial
uma cultura de lideranca positiva em que liderespetancial florescam. Se vocé criar ess
ambiente, entdo as pessoas com potencial pararlidtéo aprender, ganhar experiéncia e t

reconhecida sua capacidade de trabalho. Elasérémrsar o tipo de Lider 36@ue engrandece
uma organizagao.

Se vocé estiver disposto a se esforcar para fazexud organizacdo um lugar ond
lideres liderem e o fagam bem, precisara passdoseule...

liderar as pessoas e a organizacao para...

liderar as pessoas, encontrar lideres e lidereganizacao para...

liderar as pessoas, desenvolver os lideres e lidaayanizacao para...

liderar e capacitar os lideres enquanto eles liderarganizacao para...

servir aos lideres enquanto eles lideram a orgeéiiza

Dependendo de seu ponto de partida, esse proocedsdqy.u varios anos, e talvez sej
uma dura escalada. Mas pense na alternativ.i Qralerganizacdo estara daqui a cinco anos
vocé ndo formar lideres em um ambiente que tragaail ideres 3602

OsEXERCICIOSDIARIOS DO LIDER

Se vocé estiver pronto para revolucionar sua orggéb, entdo quero incentiva-lo ¢
comecar o0 processo adotando o que chamo de "Exarcii@rios do lider". Toda manhd, ao s
levantar e se preparar para liderar sua organizasdoma o0 compromisso de fazer essas d
atividades capazes de aumentar seu poder.

I. DE UM GRANDE VALOR AS PESSOAS



A primeira coisa para transformar sua organizagdaum ambiente que acolha lidere:
deve acontecer dentro de vocé. Vocé sO se compom@in coisas que valoriza. E,
fundamentalmente, se ndo valorizar pessoas, vooéancriara uma cultura que desenvolv
lideres.

A maioria dos principais lideres concentra-se easdioisas: a visdo e o resultado.
visdo é o que normalmente mais nos instiga, e cudaresultado é o que nos mantém r
negoécio. Mas entre a visdo e o resultado estac taggpessoas de sua organizagdo. O qu
irbnico € que, se ignorar as pessoas e sO prestayé® nessas outras duas coisas, VOCé perc
as pessoas e a visdo (e provavelmente o resultdds).se vocé se concentrar nas pessoas, t
0 potencial de ganhar as pessoas, a visdo e tacdksul

Ao estudar grandes empresas e descobrir e defiqueahamou de lideres nivel 5, Jin
Collins percebeu que esses excelentes lideresenagam o crédito pelas realizacbes de s
organizacdo. Na verdade, eles

eram extremamente humildes ¢ davam o crédito apessoal. Sem duvida, os lidere
nivel 5 ddo um grande valor as pessoas.

Muitas empresas dizem que valorizam seu pessoali® dientes,Estd na moda dize
essas coisas, mas falar pouco adianta. Se quiser sa isso tem valor em sua organizaga
entdo converse com pessoas que conhecam bem smizaggio, mas ndo trabalham para ela.
gue elas diriam? A resposta dessas pessoas pnoieliria dar-lhe a descrigdo mais exata.

Mas vocé conhece seu coragéo melhor do que qualgtrerpessoa. Tudo comeca cor
vocé. Vocé precisa se perguntar: Dou um granderlas pessoas?

2.USE RECURSOS PARA DESENVOLVER PESSOAS

Certa vez, quando eu estava viajando de avido patas com Zig Ziglar, ele
perguntou se eu ja havia recebido cartas de agneeleto de pessoas. Quando admiti que sil
ele perguntou:

— Quando vocé recebe essas cartas, pelo que aapdiss agradecem?

Eu nunca havia realmente pensado nisso antes, mespasta foi clara. As pessoa:
sempre diziam obrigado por um livro que eu hav@iesou algum outro recurso que eu havi
prdduzido.

— Acontece 0 mesmo comigo — contou Zig. — Isso @dioteressante? Vocé e
eu somos conhecidos por nossas palestras, madmaétas que levam as pessoas a escrevere

Ja dei muitas palestras ao longo dos ultimos tentinco anos. Gosto de fazer isso
acho que tem valor. Eventos sao 6timos para cridgtanenergia e entusiasmo, mas, se quis
facilitar o crescimento, vocé precisa de recur&des sdo melhores para o desenvolvimen
porque sdo focados em processos. Vocé pode levé@hosvocé. Pode recorrer a eles. Poc
examinar 0 que é essencial e ignorar o que nadneortancia — e pode seguir no seu propri
ritmo.

Uma vez, quando eu estava ministrando para lidigasma grande empresa, um dg
organizadores do evento declarou do palco que sspae eram o bem mais apreciavel de s
organizacdo. Aplaudi o

sentimento daquele homem, mas também o desenvaia @s lideres na sala. A
afirmacao dele s6 se aplica se vocé desenvolvas eessoas.

E preciso muito esforco para desenvolver lideregrideira per gunta que um lider nc
topo normalmente faz é:"O que vai custar?" Minhsposta é: "Seja qual for o preco, ndo se
tdo alto quanto o preco de ndo desenvolver sewgess

Mais uma vez, tenho uma pergunta para vocé. PergaentTenho 0 compromisso de
oferecer recursos para o desenvolvimento da ligafan



3. DE UM GRANDE VALOR A LIDERANGA

A pessoa que dirige o préprio negdcio talvez nabdele se preocupar com liderangs
Mas, para as pessoas que lideram organizacoesrigesempre é um problema. Toda vez q
vocé tem duas ou mais pessoas trabalhando juntaranca entra em acdo. Em algumas ©
ganizacdes, toda a énfase é colocada no esfoglideranca nem aparece no radar das pessc
Que erro!

Todos os bons lideres reconhecem a importancialei@hca e ddo um grande valor |
ela. Gosto do que o general Tommy Franks afirmduesos lideres fundamentais no escalé
médio do exército — 0s sargentos:

Os meses no deserto reforcaram minha antiga c@wide que os sargentos realmen
sdo a espinha dorsal do Exército. O soldado nodeaénde de oficiais ndo comissionados pa
ter lideranca por meio do exemplo pessoal. Pemse&a@m Long e Scag, da Staff Sergeant Kitt
— eles eram exemplos do que um sargento deveriaSeeum oficial ndo comissionado ¢
dedicado as suas tropas, o pelotdo ou divisdouierareinamento dificil e realista, comide
quente quando houver e a chance de tomar um bamh@zlem quando. Se o sargento fc
indiferente as necessidades de seus soldadosempesho deles sofrera, e sua vida pode ¢
eliminada. Um oficial inteligente trabalha com afinpara desenvolver bons oficiais né
comissionado$.

O exército norte-americano entende o valor dadioigat e sempre da um grande valor
ela. Se vocé valorizar a lideranca, surgirdo lislpera agregar valor a organizagéo.

Desta vez, a pergunta que vocé deve fazer par&sinmc muito simples: Dou um
grande valor a Lideranca em minha organizacdo?

4, PROCURE LIDERES EM POTENCIAL

Se a lideranca estiver em seu radar e vocé a zatpriocé sempre estard a procura (
lideres em potencial. Ha varios anos elaborei uigio |para uma de minhas fitas sobr
desenvolvimento da lideranca, que ensinava aoefdeque procurar em lideres em potencic
Chamava- se "A Procura de Aguias" e, por muitos afw nossa ligio mais solicitada. Essz
sdo as dez principais caracteristicas das "aguias":

. Elas fazem as coisas acontecerem.

. VVéem oportunidades.

. Influenciam as opini6es e acdes dos outros.

. Agregam valor a vocé.

. Atraem vencedores para si,

. Equipam outras aguias para que liderem.

. Oferecem idéias que ajudam a organizacao.

. Possuem uma atitude extraordinariamente incrivel.
. Cumprem seus CoOmpromissos.

. Mostram uma feroz lealdade a organizagéo e a&o.lid

Quando vocé comegar a procurar lideres em potemqriature pessoas que possual
essas qualidades. Enquanto isso, pergunte-se: &stqure procurando lideres em potencial?

5. CONHEGA E RESPEITE SEU PESSOAL

Ao encontrar lideres e os desenvolver, vocé irdhec&los melhor como individuos.
Eu gostaria de incentiva-lo a usar as diretrizesaptulo "Ande devagar pelos corredores” pa
melhorar esse processo. Mas ha também outraserdstichs que sdo comuns a todos os lidel
que vocé deveria ter em mente enquanto os condouppmeesso de desenvolvimento.

« As pessoas desejam ver resultados.

« As pessoas desejam ser eficientes — desejamdapss fazem bem.



« As pessoas desejam estar a par dos acontecimentos

« As pessoas desejam ser apreciadas.

 As pessoas desejam fazer parte da comemoracéao.

Ao selecionar pessoas para serem desenvolvidascesfe para fazer o balanco entr
esses desejos universais e as necessidades iikvitkiseu pessoal. Tente adaptar o proce:
de desenvolvimento a cada individuo o maximo pessRara isso, sempre faga a pergunta pe
si mesmo: Conheco e respeito meu pessoal?

6. OFEREGA AO SEU PESSOAL EXPERIENCIAS NA LIDERANGA

E impossivel aprender lideranca sem, de fato, didekfinal de contas, lideranca é
acdo. Um dos lugares onde muitos lideres no topepeoportunidades para desenvolvimento
dar outras tarefas para

E  impossive
aprender lideranca se
de fato, liderar.

serem executadas, em vez de funcdes de liderangss@a@m cumpridas. Precisamo
fazer uma mudanca. Se ndo delegarmos lideranca m-atoridade e responsabilidade —
Nnosso pessoal nun

ca ganhara a experiencia de que precisa pararlidena

A pergunta que vocé deve fazer para si mesmo éukstrecendo ao meu pessoz
experiéncias na lideranca?

7. RECOMPENSE A INICIATIVA DE LIDERANGA

Tomar iniciativa € uma parte importante da lideean®©s melhores lideres sac
proativos. Fazem as coisas acontecerem. Os lideoestopo, em sua maioria, S&c
empreendedores, mas isso ndo significa que toéo tid topo se sente a vontade quando
outros usam a iniciativa deles. S6 porque confiasigeus préprios instintos nao significa qu
eles confiam nos instintos de seu pessoal.

E verdade que lideres emergentes muitas vezesngywessumir .a lideranca antes d
estarem realmente preparados para isso. Mas lidergsotencial s6 podem se tornar lidere
experientes se tiveram permissdo para desenvolvssiresua iniciativa. Entdo qual é a solucac
O tempo certo! Se vocé apressa o0 momento, imp@decesso de crescimento. Se vocé reprin
os lideres quando eles estdo prontos para avati@sa 0 crescimento.

Uma das coisas que podem ajuda-lo a superar adquasttempo é reconhecer se s
mentalidade é uma mentalidade de escassez ou afwimd8e vocé acredita que o mundo te
apenas uma quantidade limitada de recursos, umroufimito de oportunidades e assim po
diante, entdo é possivel que vocé resista a ideideikar seus lideres assumirem riscos -
porque talvez pense que a organizagao ndo podeeceerar em decorréncia de erros. P
outro lado, se vocé acredita que as oportunida@edimitadas, que 0s recursos sao renovave
e ilimitados, vocé estara mais disposto a assustios. Vocé ndo duvidara de sua habilidade
se recuperar.

Como vocé esta se saindo nessa area? Perguntd pasmo: Recompenso a iniciative
da lideranca?

8. OFEREGA UM AMBIENTE SEGURO ONDE AS PESSOAS FAGAM PEENTAS,
COMPARTILHEM IDEIAS E ASSUMAM RISCOS

Garry Wills, historiador ganhador do prémio Pulifzebservou: "Os lideres dao sus
opinido sobre aquilo a que estdo sendo levadoslidlan que negligencia isso logo se vé sel



seguidores." E preciso que os lideres seguros po teixem que os lideres que esta
trabalhando para eles participem totalmente dogssm de lideranca da organizacdo. Se
lideres no escaldo médio os questionarem, eledendan levar isso para o lado pessoal. Quan
eles compartilham idéias, os principais lideres padem se dar ao luxo de se sentire
ameagados. Quando as pessoas inferiores a elegjargizacdo desejam assumir riscos, el
precisam se dispor a dar-lhes oportunidade paréegh@m sucesso ou fracasso.

A lideranca, por sua natureza, desafia. Desafiaogemétodos de fazer as coisa:
Desafia o status quo. Nunca se esqueca de que o que

€ recompensado é feito. Se vocé recompensa a am@npia, recebera complacéncia d
seus lideres no escaldo médio. Mas, se vocé candiegu seguro e deixar que eles encontre
novas maneiras de fazer as coi sas — maneiras ajam snelhores do que as suas —,
organizacdo avancara mais rapidamente.

Em vez de tentar ser o Sr. Resposta ou a Srtae@ongquando seus lideres comecare
a ter reconhecida sua capacidade de trabalho,

"Os lideres déo s
opinido sobre aquilo a que es
sendo levados. Um lider c
negligencia isso logo se vé ¢
seguidores" —GARRY WILLS

afaste-se mais para o segundo plano. Tente aseupaipel do sabio conselheiro e d
principal incentivador. Acolha o desejo de seushoms lideres de inovar e melhorar
organizacao. Afinal de contas, acho que vocé caolacarque

0 sucesso da organizagdo € 0 seu Sucesso.

Entdo que papel vocé esta desempenhando em suezarg®? Vocé é "o especialista’
ou é mais um conselheiro e defensor? Perguntespanasmo: Estou oferecendo um ambient
onde as pessoas podem fazer perguntas, compaidiffias e assumir riscos?

9. CRESCA COM SEU PESSOAL

Conversei com muitos lideres no topo durante micdiaeira e detectei inlmeras
atitudes diferentes com relacao ao crescimentaesegmo eu as resumiria;

. Ja cresci.

. Quero que meu pessoal cresca.

. Eu me dedico a ajudar meu pessoal a crescer.
. Quero crescer com meu pessoal.

Adivinhe qual atitude incentiva uma organizacéoeoasl pessoas estio crescendo?

Quando as pessoas em uma organizagao véem o llicieipal crescendo, isso muda ¢
cultura da organizacéo. De imediato, remove muntageiras entre o lider principal e o restant
das pessoas, colo-

cando vocé no mesmo nivel dele, o que faz do pdecipal muito mais humano e
acessivel. Também envia uma mensagem clara pars: faga do crescimento uma prioridade.

Entdo a pergunta que quero que vocé faca para sinon€ muito simples: Estou
crescendo com meu pessoal?

10.ATRAIA AS PESSOAS COM GRANDE POTENCIAL

PARA SEU CIRCULO iNTIMO

Quando Mark Sanborn, autor de The Fred Factor {@ fared], falou em um de nosso:s
eventos de lideranca, ele fez uma observacédo @lmerte ficou na minha cabeca: "E melhc
ter um grupo de veados liderado por um ledo dougugrupo de ledes liderado por um veado



Por qué? Porque, mesmo que vocé tenha um grupeatios, se eles forem liderados por ul
ledo, irdo agir como uma alcatéia de ledes. Nama Gtima analogia? De fato, é verdade
Quando as pessoas passam tempo com alguém e igidadipor essa pessoa, elas aprenden
pensar do modo como essa pessoa pensa e fazeraetadgiag. O desempenho delas comeca
aumentar de acordo com a capacidade de seu lider.

Quando eu estava escrevendo o livro Developing li@ders around you
[Desenvolvendo os lideres a sua volta], muitaswéizeuma pesquisa informal em conferéncic
para descobrir como as pessoas chegaram a seslitkarguntei se elas se tornaram lideres
porque lhes foi dada uma posicao; (b) porque hauwme crise na organizagdo ou (c) porqu
haviam tido um mentor. Mais de 80% indicaram quéosearam lideres porque alguém havi
sido mentor delas na lideranca, conduzindo-asgrelcesso.

A melhor maneira de desenvolver lideres de altéidpde é fazer com que eles tenhar
como mentor um lider de alta qualidade. Se voa&didua organizacéo, € provavel que seje
melhor (ou, pelo menos, um dos melhores) lider ngmrozacdo. Se vocé ainda ndo estive
fazendo isso, precisa escolher as pessoas conpo padéncial, convida-las para que entrem e
seu circulo intimo e ser mentor delas. Nao impsetavocé faz isso com uma pessoa ou ur
dizia de pessoas, se trabalha em uma base individugm um esquema de grupos. (
importante

€ que voceé precisa dar o melhor de si para as neslipessoas de sua equipe.

Vocé esta fazendo isso? Qual é sua resposta pagaganta: lis tou atraindo pessoa
com potencial para meu circulo intimo?

11. COMPROMETASE COM O DESENVOLVIMENTO DE UMA EQUIPE DE LIDERANGA

Quando comecei como lider, eu tentava fazer tudmmiso. Ate quase os 40 anos, e
achava que podia fazer tudo. Depois do meu aniierdé 40 anos, finalmente percebi que, <
ndo desenvolvesse outros lideres, meu potencialagenas uma fracdo do que poderia ser. F
isso, na década seguinte, meu foco foi transfopeasoas em bons lideres. Mas até isso t
suas limitagBes. Percebo agora que, para alcangaebmais alto da lideranca, devo sempr
desenvolver equipes de lideranca.

Encaremos o fato. Ninguém faz bem tudo. Nao passer tudo — vocé pode? Escrev
o livro As 21 irrefutaveis leis da lideranca, quai&m cada principio de lideranca que conhet
baseado em uma vida de aprendizagem e lideranggpd$&o cumprir bem todas as vinte e un
leis. Por isso preciso de ajuda.

Vocé também. Se quiser que sua organizacdo atnjgstencial, se quiser que el
passe do nivel bom para o excelente (ou até dd nigéelio para o bom), vocé precise
desenvolver uma equipe de lideres, pessoas quarpga®encher lacunas umas das outre
pessoas que se desafiem e se estimulem. Se testizeo tudo sozinhos, nunca iremos além ¢
"teto de vidro" de nossas proprias limitacdes deréinca.

Como vocé esta nessa area? Pergunte para si m&stoo: comprometido com o
desenvolvimento de uma equipe de lideranca?

12. LIBERE SEUS LIDERES PARA QUE LIDEREM

Como lideres, quando somos presas de incertezaxsmguranca com relacdo ac
processo de desenvolvimento da lideranca, issdngemée ndo se deve ao treinamento qL
damos, mas sim do que sentimos

diante dos futuros lideres que entrardo em acao.eNdiferente do que os pais sentel
com os filhos. Meus filhos



1Miando os principais lider
levantam a tampa para os lideres
escaldo médio, entdo esses lic
passam a levantar a tampa para os
estéo no topo.

sdo adultos e constituiram sua propria familia,, maando eram adolescentes, 0 ma
dificil para minha esposa e para mim foi deixar glg&s seguissem seu préprio caminho
tomassem suas préprias decisdes. E assustadosemnss)

deixa-los experimentarem suas asas, eles nuncadapé® a voar.

A medida que envelhecia, cheguei a pensar em msmmeomo alguém que levanta :
tampa. Essa é minha principal fungdo como lideamizgcional. Se consigo levantar as tamp
da lideranga para os membros de minha equipe, estéa fazendo meu trabalho. Quanto ma
barreiras eu remover para meu pessoal, maiores asréhances de ele atingir seu potencial. E
gue realmente € maravilhoso € que, quando os paisclideres levantam a tampa para ¢
lideres no escaldao médio, entdo esses lideresnpassavantar a tampa para 0s que estao
topo.

Portanto, aqui esta a Ultima pergunta. Pergunta giamesmo: Estou liberando meu
lideres para que eles liderem?

Se vocé se dedicar a desenvolver e liberar LicB6€s sua organizagdo mudard — e
mesmo acontecera com sua vida. Descobri que lideresleixam de liderar sozinhos e passa

a desenvolver Lideres 366om sucesso passam por trés estagios:

1- estagio: a solidao da lideranca — "Sou o Urider]" Quando vocé é o Unico
lider, vocé realmente tem de liderar tudo pessagkne
2- estagio: o surgimento de um Lider — "Sou um plmgcos lideres." Quando

vocé comeca a liderar e desenvolver outros lidergdp vocé lidera apenas algumas das coi
mais importantes.

3° estagio: o legado de um Lider — "Sou apenas umdo®s lideres." Quando vocé

desenvolve Lideres 380entdo vocé lidera apenas algumas coisas estrasegi

E essa situagdo em que Tgm Mtillins se encontrmeemento em sua carreira. Ton
€ 0 pastor sénior da Christ Fellowship, uma coraggég muito grande em West Palm Beach, 1
Flérida. Tom foi o pastor fundador de sua igreja, isso, quando a iniciou, ele fazia tudo. S
uma tarefa tinha de ser realizada, se um objeitiva tde ser atingido, se um programa tinha
ser iniciado, Tom tinha de lidera-lo pessoalmente.

Mas Tom é um lider notavel. Ele ndo tinha desejdagé-lo sozinho, de ser o Sr.
Resposta. A medida que a organizacéo crescia, Baticali-se ndo s6 a ajudar pessoas, I
também a desenvolver lideres. Quanto mais lidéeedesenvolvia, menos tempo ele precisay

estar nas linhas de frente. Tom passou anos ddgenso e capacitando Lideres 360

Hoje, mais de dez mil pessoas frequentam sua itgré@es os finais de semana. Exister
centenas de programas e atividades acontecends &dsemanas. A igreja € muito ativa n
comunidade, construindo casas para os pobres eraiindo pessoas. Eles estdo semg
alcancando os outros. E onde estad Tom? Ele estémim de tudo, treinando, aconselhando
encorajando. E dai que ele lidera agora na maide g tempo. Raramente ele € o lide



principal em qualquer iniciativa. Tom disse queaestais satisfeito vendo os outros tend
sucesso — quer seja ensinando no pulpito ou lideranequipe — do que ele assumindo
posicéo principal. Consequentemente, 0 sucessmgdainacao estd muito além do esperado.
Nao é isso que todos nds, como lideres, desejampara—que nosso pessoal e nos:
organizagdo tenham sucesso? O lendario filosofeéshiao-Tzu afirmou: "Um lider € melhor
guando as pessoas mal sabem que ele existe." §ussus melhores lideres fazem — ajudam
outros a terem sucesso. Eles lideram, capacitarapeisl saem de cena. Se vocé criar u

ambiente que desenvolva Lideres 3&Disso que vocé, algum dia, podera fazer.
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John C. Maxwell, famoso especialista em lideranga &stados Unidos, ministra
palestras a centenas de milhares de pessoas ama@asinando seus principios a empresas
Fortune 500, a Academia Militar dos Estados Uniéos West Point, e grupos esportivos, comn
a NCAA | National Collegiate Atbletic Associatioru cAssociacdo Atlética Universitaria
Nacional], a NBA [National Basketball Association &ssociacdo Nacional de Basquete] e
NFL [National Football League ou Liga Nacional dgdbol Americano].

Maxwell é fundador do Injoy Stewardship Serviceembcomo de vérias outras
organizac8es que se dedicam a ajudar pessoagyaemirseu potencial de lideranca. Dedica
maior parte de seu tempo ao treinamento de liggmetodo 0 mundo por meio da EQUIP, um
organizacdo sem fins lucrativos. Autor de sucesi®senda que figuram no The New York
Times, ele escreveu mais de quarenta livros, ehdi® Vencendo com as pessoas, Thinkingf
cbange e titulos que venderam dois milhGes de dreaspcomo Developing the leader withir
you e As 21 irrefutaveis leis da lideranca.




