Introdução à Liderança

Seu Desafio de Liderança

​​​​​​

Após a leitura deste capítulo você deve ser capaz de:

· Compreender o significado completo de liderança e reconhecer o potencial para liderança em si mesmo e nos outros.

· Reconhecer e facilitar as cinco transformações fundamentais nos líderes e organizações atuais.

· Identificar as razões primárias para o ‘descarrilamento’ da liderança e o novo paradigma de habilidades que podem ajudá-lo a evitá-lo.

· Reconhecer as funções tradicionais de gerenciamento e as diferenças fundamentais entre liderança e gerenciamento.

· Apreciar a importância crucial de se fornecer direção, alinhamento, relacionamentos, qualidades pessoais e resultados.

O Que Significa Ser Um Líder?

Quando Lorraine Monroe se tornou diretora da Frederick Douglass School do Harlem (que ela re-nomeou Frederick Douglass Academy), a escola era conhecida por violência excessiva, fraca presença e baixos resultados. Apenas cinco anos mais tarde, os resultados das avaliações dos alunos da Frederick Douglass figuravam entre os melhores na cidade de Nova York, e 96 por cento do que se formavam na escola iam para a faculdade.


Monroe acreditava em um sonho e inspirou a outros a ajudarem para que este se tornasse realidade. Ela veio para Frederick Douglass com uma visão de tornar a escola problemática em uma das melhores de Nova York. Ela inspirou professores e alunos a imaginarem possibilidades maiores para si mesmos e a acreditarem que poderiam alcançá-las. Suas Doze Regras e Regulamentos Não-Negociáveis, baseadas no respeito próprio, respeito pelos colegas e pela escola formaram um código seguido por todos. “As pessoas querem estar próximas de coisas boas”, diz Monroe. “Elas querem acreditar que o trabalho que elas fazem tem significado, um propósito além de ganhar um salário”.


Como líder, Monroe transforma um ambiente de trabalho em uma comunidade certificando-se de que as pessoas sejam educadas e respeitadas. Ela exige o melhor das pessoas e as ajuda a atingi-lo. Ela se vale de todas as oportunidades para passar novas idéias, enfatizar a necessidade de mudança e dar às pessoas a oportunidade de serem “criativamente loucas”. Monroe enfatiza que bons negócios também exigem as mesmas habilidades de liderança – tomar riscos, libertar as pessoas do mundano, dar significado e propósito ao trabalho e tratar as pessoas com respeito. É fácil para líderes ocupados se distanciarem mais e mais de “onde a mágica acontece”, de onde o verdadeiro trabalho da organização ocorre, ela diz.


Em 1997, Monroe fundou a School Leadership Academy no Center for Educational Innovation, um grupo patrocinado por empresas e destinado a promover liderança educacional criativa. Além disso, ela já escreveu dois livros que destilam as lições em liderança que ela aprendeu em mais de 30 anos como professora e diretora. “Eu gosto de inventar o futuro, de sonhar com o que está por vir”, ela diz. “Este é o gás. E as organizações sofrem quando o gás de um líder acaba”.


O que significa se um líder? Para Lorraine Monroe, significa ser “o surdo-mor*, a pessoa que mantém uma visão à frente das pessoas.”2 Significa amar o trabalho que se faz e infundir outros de energia e entusiasmo. E o mais importante, significa construir uma comunidade onde as pessoas têm a habilidade, a liberdade e a vontade de atingirem resultados surpreendentes. Liderança faz diferença – nas nossas escolas, times esportivos e organizações estudantis, tanto quanto no mundo dos negócios. Você pode nunca ter ouvido falar em Lorraine Monroe, mas a liderança por ela exercida transformou duas escolas problemáticas da cidade de Nova York e transformou as vidas de milhares de alunos e professores.

Quando pensamos em líderes no mundo de hoje, pensamos primeiramente nos “grandes nomes” sobre quem ouvimos falar nos noticiários – Colin Powell ou Yasser Arafat na política, Jack Welch ou Bill Gates nos negócios, Oprah Winfrey no entretenimento, no ex-presidente Jimmy Carter e nas causas sociais e de caridade. Porém há líderes trabalhando em todas as organizações, grandes e pequenas. Na verdade, a liderança está à nossa volta todos os dias, em todas as facetas de nossas vidas – nossas famílias, escolas, comunidades, igrejas, clubes sociais e organizações voluntárias, assim como no mundo dos negócios e nos esportes. As qualidades que fazem de Lorraine Monroe uma boa líder podem ser eficazes, não importa se alguém está liderando uma escola, um time de basquete, um negócio ou uma família.

(*Nota do Tradutor - Instrumento de percussão utilizado para puxar o ritmo da bateria em uma fanfarra ou escola-de-samba).

A Natureza da Liderança

Antes de podermos examinar o que torna um líder eficaz, precisamos saber o que significa liderança. Liderança tem sido um tópico de interesse para historiadores e filósofos desde os tempos antigos, mas estudos científicos começaram apenas no século vinte. Eruditos e outros escritores já ofereceram mais de 350 definições para o termo “liderança”, e uma autoridade no assunto concluiu que liderança “é um dos fenômenos mais observados e menos compreendidos na terra.” 3 Definir liderança tem sido um problema complexo e evasivo principalmente porque a própria natureza da liderança é complexa. Alguns até sugeriram que liderança não é nada mais do que um mito romântico, talvez baseado na falsa esperança de que alguém virá e resolverá nossos problemas através da força.4 No entanto, nos últimos anos, grande progresso tem sido feito na compreensão da essência da natureza da liderança como sendo uma influência realmente poderosa em organizações e sociedades.

Definição de Liderança

Estudos em liderança são uma matéria emergente e o conceito de liderança vai continuar a evoluir. Para o propósito deste livro, nós iremos nos concentrar em uma única definição que delineia os elementos essenciais do processo de liderança: Liderança é um relacionamento de influência entre líderes e liderados que têm por intenção verdadeiras mudanças e resultados que refletem seu propósito conjunto.5
Os elementos-chave nesta definição estão resumidos no Quadro 1.1. Liderança envolve influência, ocorre entre pessoas, que desejam mudanças significativas intencionalmente e as mudanças refletem propósitos compartilhados por líderes e liderados. Influência significa que o relacionamento entre as pessoas não é passivo; no entanto, também inerente a esta definição está o conceito de que influência é multidirecional e não-coercitiva. Os valores culturais básicos na América do Norte tornam mais fácil pensar que liderança é algo que o líder faz para com um liderado.6 No entanto, liderança é recíproca. Na maioria das organizações, os superiores influenciam os subordinados, mas os subordinados também influenciam os superiores. As pessoas envolvidas no relacionamento querem mudanças substanciais – liderança envolve a criação de mudança, não a manutenção do status quo. Além disso, as mudanças almejadas não são ditadas pelos líderes, mas refletem propósitos que líderes e liderados compartilham. Ainda mais, a mudança vai no sentido de se obter um resultado que tanto o líder quanto os seguidores querem, um futuro desejado ou um propósito compartilhado que os motiva na direção deste resultado mais desejável. Um aspecto importante da liderança é influenciar outros a se reunirem ao redor de uma visão comum, como fez Lorraine Monroe na Frederick Douglass Academy. Assim, liderança envolve a influência de pessoas, para fazer a mudança acontecer, na direção de um futuro desejável.

Quadro 1.1

O Que a Liderança Envolve
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A liderança também é uma atividade de pessoas, e é distinta de burocracia administrativa ou atividades de planejamento. Liderança ocorre entre pessoas; não é algo feito às pessoas. Já que liderança envolve pessoas, deve haver liderados (seguidores). Alguém que individualmente atinge a excelência como cientista, músico, ou escultor em madeira pode ser um líder em sua área de especialidade, mas não é um líder segundo a definição deste livro, a não ser que estejam envolvidos seguidores. Seguidores são uma parte importante do processo de liderança, e às vezes líderes são seguidores. Bons líderes sabem como seguir, e estabelecem um exemplo para outros. A questão da intenção ou vontade significa que as pessoas – líderes e seguidores – estão ativamente envolvidas na busca da mudança no sentido de um futuro desejado. Cada pessoa assume responsabilidade pessoal de atingir o futuro que se deseja.

Um estereótipo é o de que líderes são, de alguma maneira, diferentes, que estão acima dos demais; no entanto, na realidade, as qualidades exigidas para uma liderança eficaz são as mesmas exigidas para se tornar um seguidor eficaz.7 Seguidores eficazes pensam por si próprios e executam tarefas com energia e entusiasmo. Eles estão comprometidos com algo além de do interesse próprio, e têm a coragem de defenderem algo em que acreditam. Bons seguidores não são “pessoas-do-sim”, que seguem um líder às cegas. Líderes eficazes e seguidores eficazes podem ser as mesmas pessoas, desempenhando diferentes papéis em momentos diferentes. Liderança, no seu auge, é compartilhada entre líderes e seguidores, com todos totalmente envolvidos e aceitando níveis mais altos de responsabilidade.

Liderança e o Negócio da Vida

Pense por um instante em alguém que você conhece pessoalmente que você consideraria um líder – um dos avós, um supervisor, um treinador, ou até um colega aluno. Talvez você se considere um líder, ou você sabe que quer ser um. Se nós pararmos de equacionar liderança com grandeza e visibilidade pública, torna-se mais fácil de enxergarmos nossas próprias oportunidades de liderança e reconhecer a liderança das pessoas com quem interagimos todos os dias. Líderes vêm em todos os tamanhos e formatos, e muitos dos verdadeiros líderes estão trabalhando por trás das cortinas. A liderança que surte grandes resultados freqüentemente começa pequena.

· Trinta anos atrás, Eleanor Josaitis e seu padre paroquial, o falecido Father William Cunningham, fundaram em conjunto um programa para alimentar bebês mal-nutridos em Detroit. Provida de voluntários e funcionado em um porão, o objetivo da organização era fazer uma diferença substancial nas vidas de pessoas desprivilegiadas. Hoje, “Focus: Hope” tornou-se uma organização grande e poderosa, com 850 funcionários e mais de 50.000 voluntários. Não somente alimentando os famintos (48.000 pessoas), mas também promove um programa de treinamento em maquinário de precisão e metalurgia, patrocina uma creche e administra várias empresas com fins lucrativos (comerciais), cujas fábricas e equipamentos valem mais de $100 milhões de dólares.8
· Vários anos atrás, centenas de residentes desarmados de uma vila rural na Argentina tomaram a delegacia de polícia local após os oficiais se negarem a procurar uma criança desaparecida que foi encontrada mais tarde pelos moradores, estuprada e estrangulada. O cerco só terminou quando o governo da província concordou em trocar todo o departamento de polícia, com o direito dos moradores a nomearem o novo chefe de polícia.9 Isto não poderia ter acontecido sem liderança, e mesmo assim ninguém se apresentou para reclamar o título de “líder” e ninguém foi capaz de declarar especificamente quem havia fornecido a liderança para esta iniciativa.

· Quando Jeff Davis se mudou para o Tennessee e se ofereceu como voluntário para trabalhar na National Humane Association, ninguém o chamou pedindo ajuda – a organização estava tão deficitária de pessoal e tão sobrecarregada que não sabia como obter vantagem das muitas pessoas aguardando uma oportunidade para doarem de seu tempo. Davis decidiu organizar um programa de voluntariado realmente útil. Ele criou um banco de dados de pessoas dispostas a serem voluntários, re-projetou formulários, informatizou a lista de mala-direta, desenvolveu treinamento para voluntários e até projetou uma página na Internet. Agora, a Associação utiliza voluntários regularmente para fazer de tudo, desde limpar jaulas mal-cheirosas até levar filhotes a asilos para terapia animal.10
· No início dos anos 90, um grupo pequeno, mas resoluto, de intrusos políticos se encontrou em Washington, D.C., e iniciaram uma campanha para banir minas terrestres. O movimento de base iniciado por Robert Muller, um veterano Fuzileiro que perdeu o uso de suas pernas durante a Guerra do Vietnam, parecia ter poucas chances de influenciar alguém. Porém, seis anos mais tarde, quase 100 países assinaram um tratado que proscreve minas terrestres e exige que os países façam a limpeza daquelas que já foram ‘plantadas’. Em 1997, o Prêmio Nobel da Paz foi conferido à Campanha Internacional para Banir Minas Terrestres, uma coalizão de organizações de mais de 60 países.11
Existem oportunidades para liderança por toda nossa volta, envolvendo influência e mudança na direção de um objetivo ou resultado desejado. Sem liderança, nossas famílias e comunidades, tanto quanto nossas organizações se desmantelariam. Os líderes das organizações de amanhã virão de qualquer lugar e de todos os lugares, assim como sempre têm feito. Você pode começar agora, onde quer que esteja, a praticar liderança em sua própria vida. Liderança é uma forma diária de agir e pensar que tem pouco a ver com título ou posição formal em uma empresa. Como discutiremos na sessão seguinte, líderes empresariais precisam compreender este princípio mais do que nunca no mundo do século vinte um.

A Nova Realidade para as Organizações de Hoje

O mundo das organizações está mudando rapidamente. Globalização. Desregulamentação. Comércio Eletrônico. Tele-transporte. Equipes Virtuais. Terceirização. Pessoas por todo o mundo dos negócios estão sentindo o impacto destas e de outras tendências, forçadas a se adaptarem a novas maneiras de trabalhar. É necessária a existência de líderes fortes para efetuarem as mudanças necessárias à sobrevivência e para guiarem pessoas e organizações através da incerteza e confusão causada pela rápida mudança. Consideremos empresas no setor de publicações e vendas de livros. Barnes & Noble e outras livrarias presenciais (não-virtuais) estão lutando para se adaptarem ao mundo do comércio eletrônico e competirem on-line. Além disso, o setor emergente de publicações virtuais traz desafios ainda maiores para as livrarias e editoras tradicionais. O livro virtual de Stephen King, Riding the Bullet, vendeu 30.000 cópias, e sessões de mesa-redonda sobre publicações virtuais atraíram multidões a ponto de só haver vagas na lista-de-espera na BookExpo América 2000. Ken Brooks, vice-presidente de conteúdo digital da Barnes & Noble, diz que os líderes estão lutando para posicionar a empresa competitivamente à medida que a indústria das publicações muda “de ‘p-books’(livros publicados) para ‘e-books’(livros virtuais) nos próximos cinco anos”.12 O ambiente está mudando para todas as organizações rapidamente, e os líderes são responsáveis pelo posicionamento de suas organizações para uma nova realidade.

O mundo está passando por uma mudança mais profunda e abrangente do que qualquer mudança experimentada desde o alvorecer da idade moderna e da revolução científica aproximadamente 500 anos atrás. Rápidas mudanças ambientais estão causando transformações fundamentais que têm impacto dramático nas organizações e representam novos desafios para a liderança.13 As transformações representam uma mudança de um paradigma tradicional para um novo paradigma, como esboçado no Quadro 1.2. Um paradigma é uma estrutura mental compartilhada que representa uma maneira fundamental de se pensar a respeito de, sentir e compreender o mundo.

Apesar de muitos líderes ainda estarem operando com base em uma estrutura mental de paradigma antigo, como descrita na coluna esquerda do Quadro 1.2, eles estão se tornando cada vez mais ineficientes no mundo de hoje. À medida em que o trabalho se torna mais e mais baseado em conhecimento e informação, os líderes precisam de uma nova abordagem. Líderes eficazes e bem-sucedidos no século vinte um irão responder à realidade esboçada na coluna direita do quadro.

Quadro 1.2

A Nova Realidade Para a Liderança


Do Carinho Para Com a Estabilidade à Valoração da Mudança

O mundo de hoje está em movimento constante, e as organizações sofrem quando seus líderes acariciam a estabilidade. No passado, muitos líderes presumiam que se eles apenas conseguissem que as coisas continuassem a funcionar de maneira equilibrada, estável, a organização seria bem sucedida. A manutenção da estabilidade era considerada uma maneira de se administrar o negócio economizando custos e utilizando a energia de maneira eficiente, e a mudança era tida como algo que perturbava as operações e exauria recursos.14 No entanto, à medida que a velocidade da mudança tem acelerado nos últimos anos, líderes têm reconhecido que tentar manter a estabilidade é uma batalha perdida. Na verdade, uma quantia tremenda de energia e recursos é necessária para manter as coisas estáveis. O novo paradigma reconhece este fato, como é sugerido pela ciência da teoria do caos, nos vivemos em um mundo complexo caracterizado pela aleatoriedade, pela incerteza, e pequenos eventos freqüentemente têm enormes e abrangentes conseqüências. Por exemplo, um processo legal aparentemente insignificante contra a AT&T alguns anos atrás teve efeitos muito abrangentes, resultando no surgimento da MCI, Sprint e outros provedores de telefonia à distância e, em última instância, criou um mundo totalmente novo para as telecomunicações.

Avanços tecnológicos e a globalização aumentaram significantemente a velocidade e o impacto da mudança nas empresas de hoje. As comunicações ao redor do mundo são instantâneas, produtos podem ser enviados para qualquer lugar do mundo em questão de dias, e os gostos do consumidor estão convergindo quanto a tudo, de roupas a celulares. Eventos mundiais que podem mudar imprevisível e rapidamente podem causar efeitos dramáticos em todas as organizações, grandes e pequenas.15
O sistema da vida – e das organizações – é fluido, dinâmico e potencialmente auto-renovável. Os melhores líderes de hoje estão aprendendo a “ir com a maré”, a aceitarem a inevitabilidade da mudança constante e reconhecer a própria mudança como uma fonte de energia em potencial. Eles vêem a mudança como uma oportunidade para algo melhor, e se alegram com o desenvolvimento em andamento de trabalhadores individuais e da própria organização. Além de aceitarem a mudança, eles a abraçam e a criam, dando-se conta de que os benefícios associados à estabilidade são um mito; e de que quando as coisas não mudam, elas morrem.

Do Controle à Capacitação

Líderes em posições de poder um dia pensaram que os trabalhadores precisam ser ditos o que fazer, como fazer, quando fazer, e com quem fazer. Eles acreditavam que era necessário um controle rígido para que a organização funcionasse eficaz e eficientemente. Hierarquias organizacionais rígidas, funções e processos estruturados, e procedimentos detalhados e invioláveis faziam com que todos soubessem que aqueles que estavam no topo tinham poder e os que estavam na base não tinham poder algum. Hoje, os velhos pressupostos sobre a distribuição de poder não são mais válidos.

As pessoas estão exigindo participação em suas vidas, incluindo seu trabalho e serem capacitadas, e a ênfase no controle e na rigidez servem para esmagar a motivação e o moral ao invés de produzir os resultados desejados. Os líderes de hoje precisam compartilhar o poder ao invés de acumulá-lo e encontrar maneira de aumentar a capacidade mental da organização fazendo com que todos nela se envolvam e se comprometam.

Uma das razões para isto é que a base financeira da economia de hoje está rapidamente mudando do patrimônio tangível de terras, imóveis e máquinas para informação. Isto significa que o fator primário de produção é o conhecimento humano, o que aumenta o poder dos funcionários. O nível educacional e das habilidades dos funcionários nos Estados Unidos e em outros países desenvolvidos tem aumentado continuamente no decorrer das últimas décadas, e muitas pessoas não estão mais satisfeitas em trabalhar para uma organização que não lhes dá oportunidades de participar e aprender. Por exemplo, os trabalhadores de hoje, que são altamente escolarizados e conhecedores do conhecimento de computação (também chamados de funcionários do colarinho dourado), estão exigindo não apenas bons salários, mas também funções interessantes e desafiadoras, oportunidades de treinamento e desenvolvimento, e a chance de usarem suas mentes e habilidades ao máximo sem serem estorvados por regras rígidas e controle de cima.16
Quando tudo de que a organização precisava era trabalhadores para fazer máquinas funcionarem oito horas por dia, sistemas de comando e controle tradicionais funcionavam muito bem, mas a organização não recebia benefício algum das mentes dos funcionários. Frank Ostroff, que conseguiu um trabalho nas férias (summer job) em uma fábrica de pneus quando estava na faculdade, relembra: “Nós passávamos oito horas por dia fazendo algo completamente não-mental... E então estas mesmas pessoas iam para casa e passavam suas noites e finais-de-semana reconstruindo carros inteiros do nada ou administrando organizações de voluntários.”17 As organizações não podem mais se dar ao luxo de confiscarem as mentes de seus funcionários na porta da empresa. O sucesso depende da capacidade intelectual de todos os funcionários, e os líderes precisam encarar uma dura realidade: Prédios e máquinas podem ser possuídos; pessoas não. Uma das tarefas mais desafiadoras de um líder é guiar os trabalhadores no uso eficaz e responsável de seus próprios poderes criando e desenvolvendo um clima de respeito e desenvolvimento para todos os funcionários.18 O poder mora muito mais na força e na qualidade dos relacionamentos do que em títulos, políticas e procedimentos.

Da Competição à Colaboração

Mudar para a capacitação também implica diretamente em novas maneiras de se trabalhar que enfatizam colaboração ao invés de competição e conflito. Apesar de algumas empresas ainda encorajarem competição e agressividade interna, a maioria das organizações de hoje estão enfatizando trabalho em equipe e cooperação. Equipes auto-direcionadas e outras formas de colaboração horizontal estão quebrando barreiras entre departamentos e ajudando a espalhar conhecimento e informação por toda organização. Compartilhar e fazer concessões são sinais de força, não de fraqueza. O conceito de administração de conhecimento, que se baseia em uma cultura de compartilhamento ao invés de acúmulo de informação, arraigou-se firmemente em muitas empresas.

Um pouco de competição pode ser saudável para a organização, mas muitos líderes estão resistindo à idéia de competição como uma luta para ganhar enquanto outro perde. Ao invés disto, eles direcionam a energia competitiva de todos no sentido de atingirem o seu melhor. Existe uma tendência crescente de redução de barreiras e aumento de colaboração com outras organizações, para que empresas se visualizem como equipes que criam valor em conjunto ao invés de entidades autônomas em competição contra todas as outras.20 Uma nova forma de negócio global, o “empreendimento de relacionamento”, é constituído de redes de empresas independentes que compartilham riscos financeiros e talentos de liderança e fornecem acesso às tecnologias e mercados umas das outras.21
A mudança para a colaboração representa desafios maiores para líderes empresariais do que o antigo conceito de competição. Dentro da organização, líderes precisarão criar um ambiente de trabalho em equipe e comunidade que irá nutrir a colaboração e o apoio mútuo. O chamado à capacitação, combinado com uma compreensão das organizações como sendo parte de um sistema dinâmico, fluído e de interação torna o uso da intimidação e da manipulação como maneiras de se fortalecer o espírito competitivo obsoleto.

De Coisas a Relacionamentos

O aumento da colaboração, tanto dentro como entre organizações, reflete outra transformação fundamental – uma mudança de ênfase nas coisas para ênfase em relacionamentos. A maioria de nossas idéias existentes sobre organizações e liderança está baseada em um paradigma da era industrial que trata o mundo como uma máquina que pode ser desmontada e examinada peça por peça – todo objeto pode ser identificado, descrito e mensurado. Peças quebradas podem ser concertadas ou repostas e tudo continua funcionando perfeitamente. Este paradigma foi traduzido em uma visão das organizações como um conglomerado de “coisas”. O novo paradigma, no entanto, pega sua deixa da física quântica e da ecologia, que nos dizem que alguns fenômenos só podem ser compreendidos em relação a outros fenômenos, e que tudo está ligado a tudo.22 Nesta visão, o mundo é percebido como um sistema complexo, dinâmico, onde a realidade não se encontra em partes discretas, mas no relacionamento entre elas. Assim, líderes irão ver suas “realidades” sob uma luz completamente nova. Ao invés de operarem com base em um sistema de sim-ou-não, preto-no-branco, irão aprender a lidar com as áreas acinzentadas, as nuances, sutilezas e possibilidades inerentes aos relacionamentos. Ao invés de se concentrarem em segmentos, eles irão se concentrar no todo. A imagem dominante da organização não será a de uma máquina, e sim a de um sistema vivo, ou de uma teia de interações. O quadro A Estante do Líder descreve como as novas ciências estão transformando a visão sobre liderança.

Quando pensamos em nossas vidas pessoais, nós quase não sentimos dificuldade em compreender que agimos e nos sentimos de maneiras diferentes de acordo com a situação – quem somos, o que estamos fazendo. Porém, transferir esta compreensão para as organizações pode ser um dos maiores desafios dos líderes de amanhã. Enquanto objetos são concretos e imutáveis, relacionamentos são intangíveis e constantemente mutáveis. De certa forma é muito confortável mantermos o conceito de que a organização é uma máquina que os líderes precisam apenas manter as engrenagens engraxadas. A realidade de hoje é muito mais desafiadora, e muito mais interessante.


Da Uniformidade à Diversidade

Muitas das organizações de hoje foram estruturadas em pressupostos de uniformidade, separação e especialização. Pessoas que pensam de maneira semelhante, agem de maneira semelhante e possuem habilidades semelhantes são agrupadas em um departamento, como contabilidade ou produção, em separado de outros departamentos. Grupos homogêneos têm facilidade de relacionamento, comunicação e compreendem-se uns aos outros. No entanto, o pensamento uniforme que emerge pode ser desastroso em um mundo cada vez mais multinacional e diversificado.

Robert Swan, um explorador dos dias modernos e a primeira pessoa a chegar caminhando tanto ao Pólo Sul quanto ao Pólo Norte, enfatiza a importância da diversidade na equipe quando enfrentando condições extremas: “Se todos são semelhantes, você não terá a diversidade necessária para sobreviver. Você precisa ter posturas diferentes, maneiras diferentes de se pensar e de se fazer as coisas.”23 Você irá ouvir mais sobre a liderança de Swan no próximo capítulo.

Apesar de não terem enfrentado situações de vida ou morte, dois recém-formados em administração na casa dos vinte também descobriram a importância da diversidade quando deram início a uma empresa especializada em propaganda. Eles trabalharam duro, e à mediada que a empresa foi crescendo, eles contrataram mais pessoas exatamente como eles – alunos recém-formados, inteligentes, jovens e intensos, comprometidos e esforçados. A empresa cresceu até atingir 20 funcionários ao longo de dois anos e meio, mas os lucros esperados nunca se materializaram. Os dois empreendedores nunca conseguiam entender o que estava errado, e a empresa escorregou até a falência. Convencidos de que a idéia ainda era válida, eles começaram do zero, mas com uma nova filosofia. Eles procuraram funcionários de diferentes faixas etárias, bagagem étnica e experiência profissional. As pessoas possuíam estilos diferentes, porém a organização parecia funcionar melhor. As pessoas desempenhavam diferentes papéis, e as experiências diversificadas do grupo capacitaram a empresa a responder a situações singulares e a lidar com uma variedade de necessidades pessoais e organizacionais. A empresa de propaganda está novamente crescendo, e desta vez também está obtendo lucro.

O mundo está se encaminhando rapidamente no sentido da diversidade tanto em nível nacional quanto internacional. Nos Estados Unidos, mais ou menos 45% de todo acréscimo líquido à força de trabalho nos próximos anos será não-branca – metade destes serão imigrantes de primeira geração, a maioria de países da Ásia e da América Latina. Quase dois terços serão mulheres. Trazer a diversidade para dentro da organização é a forma de atrair o melhor talento humano e de desenvolver um estado mental organizacional amplo o suficiente para prosperar em um mundo multinacional. As organizações sofrem quando seus líderes na respondem ao ambiente diversificado de hoje. Por exemplo, a reputação de empresas bem conhecidas tais como Coca-Cola, Texaco e Jenny Craig tem sido manchada por acusações de discriminação racial ou sexual.

Comparando Gerenciamento e Liderança

A mudança de um paradigma antigo para um novo, demonstrado no Quadro 1.2 e discutido na seção anterior, também reflete a mudança de uma abordagem de gerenciamento tradicional e racional que enfatiza a estabilidade e o controle para uma abordagem de liderança que valoriza a mudança, a capacitação e os relacionamentos. No velho paradigma, uma abordagem gerencial tradicional funcionava bem, mas o novo paradigma requer que os gerentes se tornem líderes eficazes. Gerentes podem fazer a transição para um novo paradigma, assim como David Pottruck na Charles Schwab & Co.

Na Liderança

David Pottruck, Charles Schwab & Co.

David Pottruck, atual co-CEO da Charles Schwab & Co., passou anos pensando que a única coisa que importava eram os resultados finais. Ele ascendeu posições rapidamente na indústria de serviços financeiros fazendo com que as coisas acontecessem e mantendo empresas num curso firme. O único problema era que Pottruck prestava pouca atenção no efeito que sua abordagem rígida e exigente tinha em seus funcionários. Ele emitia ordens e esperava que fossem cumpridas – nada de perguntas, nada de desculpas. “Eu emitia uma vibração do tipo ‘Não me venha com seus problemas’”, diz Pottruck agora. Seu estilo intenso e de alta cobrança funcionou muito bem durante anos, mas uma coisa interessante aconteceu ao se juntar à Charles Schwab & Co. – ele descobriu que ser um gerente linha-dura e competitivo estava fazendo mal à sua empresa. À medida que a natureza da indústria de serviços financeiros mudava, David Pottruck descobriu que precisava dar mais ênfase a pessoas do que ao lucro.

A transformação de Pottruck começou quando o fundador e Presidente do Conselho Chuck Schwab o confrontou e lhe disse que David era um “executivo divisivo”. Schwab & Co. sempre foi uma empresa embasada na colocação de clientes e funcionários em primeiro lugar e na preocupação com lucros posteriormente. Um executivo que estivesse tentando enfiar decisões ‘goela-a-baixo’ no seu pessoal e fazendo com que trabalhassem até a exaustão não iria se dar bem na Schwab. Além disso, Schwab queria colocar a Internet emergente no coração do negócio, e para fazer isto era necessário haver líderes cooperativos ao invés de competitivos, que pudessem inspirar e energizar ao invés de dividir o pessoal.

Pottruck levou a mensagem ao coração, até mesmo contratando um consultor para ajudá-lo a mudar para uma postura mais amena, colaborativa, que valorizasse as participações e idéias dos outros. Ele começou a direcionar sua competitividade para fora, na direção dos concorrentes da Schwab ao invés de para dentro, na direção de seus subordinados e colegas. Ele aprendeu a ouvir e começou a pregar a mensagem de que há mais na vida do simplesmente trabalhar, e há mais no trabalho do que simplesmente ganhar dinheiro. Ele compreendeu a importância da cultura corporativa e começou a procurar maneiras e infundir um sentimento de paixão, significado e comprometimento na vida profissional de seus funcionários. Quando a transformação de Pottruck atingiu a completude, por toda a empresa os funcionários estavam falando sobre a liderança inspiradora de David, e de como ele os mantinha excitados por trabalharem na Schwab.24

É muito importante notar que, Pottruck estava evoluindo como líder na hora exata para liderar a Charles Schwab & Co. no mundo do comércio eletrônico. Mudando a si próprio, Pottruck também ajudou a transformar sua empresa na empresa dominante em serviços financeiros on-line. Executivos como David Pottruck abraçaram a nova realidade e combinaram qualidades de liderança com habilidades racionais de gerenciamento.

Comecemos a nossa aventura no estudo sobre liderança levando em consideração o que distingue o processo de liderança do processo de gerenciamento. Gerenciamento pode ser definido como a obtenção de objetivos organizacionais de maneira eficiente e eficaz através de planejamento, organização, contratação, direcionamento e controle de recursos organizacionais. Muito tem sido escrito nos últimos anos sobre a diferença entre gerenciamento e liderança. Infelizmente, com a ênfase atual na necessidade de líderes, os gerentes acabaram ficando mal-falados.25 Gerentes e líderes não são pessoas inerentemente diferentes, e muitos gerentes já possuem as habilidades e qualidades necessárias para se tornarem líderes eficientes no mundo de hoje. Liderança não é capaz de substituir gerenciamento; ela deve ser somada ao gerenciamento. Jack Welch, da General Electric (com aposentadoria prevista para o fim de 2001), é um dos exemplos mais bem-conhecidos de um executivo de negócios que combina bom gerenciamento com liderança eficaz.26 Welch compreende claramente e pratica o bom gerenciamento, como por exemplo controlar custos, estabelecer alvos e planos, fornecer coordenação e monitorar as atividades e desempenho da companhia. Ainda assim, ele também é um líder-mestre, promovendo mudanças ativamente, comunicando uma visão, fornecendo uma noção clara de direção e inspirando e energizando funcionários. Há também muitos outros gerentes menos exaltados nas organizações atuais que também são bons líderes, e a maioria das pessoas pode desenvolver as qualidades necessárias para uma liderança eficaz.

O Quadro 1.3 compara gerenciamento e liderança em cinco áreas cruciais para o desempenho organizacional – fornecer direção, alinhar funcionários, construir relacionamentos, qualidades pessoais e resultados do líder.27

Fornecer Direção

Tanto a gerência quanto a liderança estão preocupadas em fornecer direção para a organização, mas existem diferenças. Gerenciamento se concentra em estabelecer planos e cronogramas detalhados para a obtenção de resultados específicos, e então na alocação de recursos para realizar o plano. Liderança pede a criação de uma visão contundente do futuro e desenvolvimento de estratégia perspicaz para produção das mudanças necessárias para obtenção da visão. Enquanto gerenciamento pede que se mantenha o olho no resultado final e a curto-prazo, liderança significa manter o olho no horizonte e no futuro a longo-prazo.

Uma visão é um quadro de um futuro ambicioso e desejável para a organização ou equipe.28 Pode ser tão grandioso e altivo como o alvo da Motorola de “tornar-se a empresa mais importante do mundo” quanto pé-no-chão como a visão simples da empresa de móveis sueca IKEA “fornecer móveis acessíveis para pessoas com orçamentos limitados”. Lembre-se que Lorraine Monroe teve uma visão de transformar a Frederick Douglas School de uma das piores em uma das melhores escolas da cidade de Nova York.








Fontes: John P. Kotter, Leading Change (Boston, MA: Harvard Business School Press, 1996), 26; Joseph C. Rost, Leadership for the Twenty-first Century, (Westport, CT: Praeger, 1993), 149; and Brian Dumaine, “The Non-Manager Managers,” Fortune February 22, 1993, 80-84.

Para ser contundente para os seguidores, a visão deve ser tal que eles possam se relacionar e compartilhar. No estudo da revista Fortune das “100 Melhores Empresas Para Se Trabalhar na América”, duas das características recorrentes das grandes empresas foram um líder poderoso e visionário e um sentimento de propósito além de aumento do valor dos acionistas. Na Medtronic, por exemplo, que produz marca-passos e outros equipamentos médicos, os líderes da empresa enfatizam a visão de “restaurar os pacientes à saúde total”. Ao invés de se concentrarem nos acionistas ou nos médicos, os funcionários da Medtronic são encorajados a concentrarem-se nas pessoas que na verdade terão os componentes da empresa implantados dentro nelas. Trabalhadores que são inspirados e motivados a ajudar pessoas doentes a se re-estabelecerem fizeram o rendimento total da empresa aumentar também para os acionistas.29
Alinhamento
Gerenciamento implica na organização de uma estrutura para realizar o plano; contratar funcionários para a estrutura; e desenvolver políticas, procedimentos e sistemas para dirigir funcionários e monitorar a implementação do plano. Gerentes são pensadores e funcionários são fazedores. Liderança, no entanto, está preocupada em comunicar a visão e desenvolver uma cultura e um conjunto de valores centrais compartilhados que possam levar ao estado futuro almejado. Isto envolve outros que também sejam pensadores, fazedores e líderes, nutrindo um sentimento de posse em todos.30 Enquanto a visão descreve o destino, a cultura e os valores ajudam a definir a jornada até ele. Liderança se concentra em alinhar todos em uma só direção. Gertrude Boyle, uma dona-de-casa e mãe que assumiu o controle da Columbia Sportswear após a morte precoce de seu marido, criou uma cultura corporativa confortável, realista, que impulsionou as vendas desta empresa produtora de roupas para prática de atividades ao ar-livre de $800.000 para pouco abaixo de $300 milhões. Ela entrou na empresa sem nenhuma experiência com negócios, mas ela diz: “Dirigir uma empresa é como educar filhos. Todos têm que estar na mesma linha de pensamento.”31
Gerentes freqüentemente organizam separando as pessoas em especialidades e funções, com barreiras separando-as por departamentos e nível de hierarquia. Líderes destroem barreiras para que as pessoas saibam o que os outros estão fazendo, possam coordenar com mais facilidade, e ter uma sensação de trabalho em equipe e igualdade na obtenção de resultados.

Ao invés de simplesmente dirigir e controlar funcionários para atingirem resultados específicos, líderes “alinham [pessoas] com idéias mais amplas do que a empresa deveria ser e por quê.”32 Líderes encorajam pessoas a expandirem suas mentes e habilidades e a assumirem responsabilidade por suas próprias ações. Pense em matérias que você tenha cursado em sua faculdade ou universidade. Em algumas matérias de faculdade, o professor diz à turma exatamente o que fazer e como fazer, e muitos alunos esperam este tipo de direção e controle. Em contra partida, você já teve alguma matéria onde o instrutor encorajou e o inspirou a você e a seus colegas a encontrarem maneiras inovadoras de para atingirem o objetivo? A diferença reflete uma abordagem de gerenciamento racional versus liderança. Enquanto o processo de comunicação gerencial geralmente envolve fornecer respostas e solucionar problemas, liderança implica em fazer perguntas, ouvir e envolver outros.33
Relacionamentos

Em termos de relacionamentos, gerenciamento se concentra em objetos como máquinas e relatórios, na tomada dos passos necessários para produção dos bens e serviços da empresa. Liderança, por outro lado, concentra-se em motivar e inspirar pessoas.

Enquanto o relacionamento gerencial é baseado na autoridade formal, liderança é um relacionamento baseado na influência pessoal. Poder de posição formal significa que existe um contrato por escrito, verbal ou implícito, onde as pessoas aceitam o papel de superior ou subordinado e entendem o uso de um comportamento coercitivo ou não-coercitivo como uma maneira aceitável de se atingir resultados desejáveis.34 Por exemplo, em um relacionamento de autoridade, ambas as pessoas aceitam que um gerente possa mandar um subordinado estar no trabalho às 7:30 da manhã ou seu pagamento será retido. Liderança, por outro lado, conta com a influência, cuja probabilidade do uso da coerção é muito menor. Seguidores são capacitados a tomarem muitas decisões por conta própria. Liderança luta para tornar o trabalho estimulante e desafiador, e envolve puxar ao invés de empurrar as pessoas para que possam atingir o objetivo. O papel da liderança é o de atrair e energizar pessoas motivando-as através da identificação ao invés de recompensas e castigos.35 A posição formal de autoridade na organização é a fonte do poder gerencial, mas o poder da liderança advém das características pessoais do líder. Liderança não requer que se sustente uma posição formal de autoridade, e muitas pessoas em posições de autoridade não oferecem liderança. A fonte de poder diferenciada é uma das principais distinções entre gerenciamento e liderança. Retire a posição formal de um gerente e será que as pessoas escolherão segui-lo? Liderança depende realmente de quem você é ao invés da sua posição ou cargo.

Qualidades Pessoais de Liderança

Liderança é mais do que um conjunto de habilidades; ela depende de um número de qualidades pessoais sutis que são difíceis de se ver, mas que são muito poderosas. Estas incluem coisas tais como entusiasmo, integridade, coragem e humildade. Primeiramente, a boa liderança brota de uma paixão genuína pelo trabalho e uma preocupação genuína pelos outros. Grandes líderes são pessoas que amam o que fazem e querem compartilhar este amor com outros. O processo de gerenciamento geralmente encoraja distanciamento emocional, mas liderança significa estar emocionalmente ligado a outros. Onde há liderança, as pessoas se tornam parte de uma comunidade e sentem que estão contribuindo para algo significativo.36 A Liderança Viva deste capítulo enfatiza a importância de se estar ligado emocionalmente aos seguidores.

Enquanto gerenciamento significa fornecer respostas e solucionar problemas, liderança exige a coragem para admitir erros e dúvidas, de assumir riscos, de ouvir, e de confiar e aprender com outros. George Sparks, formado na Academia da Força Aérea e gerente geral de negócios para instrumentos de medida da Hewllett-Packard, diz que aprendeu isto com uma líder das Escoteiras.


Na Liderança

Frances Hesselbein e o Jeito das Escoteiras
“Os dois melhores dias da minha carreira” é como George Sparks descreve o tempo que passou seguindo Frances Husselbein. Hesselbein é atualmente Presidente do Conselho da Druker Foundation, uma pequena organização dedicada a compartilhar a idéia de liderança de Peter Drucker com outras entidades filantrópicas. Ela iniciou sua carreira a mais de 41 anos atrás como líder Escoteira voluntária. Conseqüentemente, ela foi sendo promovida até atingir o cargo de CEO (Presidente) das Escoteiras, herdando uma organização atribulada com 680.000 pessoas, das quais apenas um por cento eram funcionários remunerados. Ao se aposentar em 1990, Hesselbein tinha invertido a tendência de queda no número de associadas, aumentado a participação das minorias dramaticamente e substituído uma hierarquia rígida por uma das organizações mais vibrantes do mundo dos negócios filantrópicos.

Hesselbein descreve como trabalha com outros como um círculo onde todos estão incluídos. À medida que Sparks a observava em ação, a qualidade mais contundente que ele notou foi a habilidade dela de sentir as necessidades das pessoas no nível emocional. Ele explica, “Vez após vez, eu tenho visto pessoas enfrentarem duas soluções possíveis. Uma é 20 por cento melhor, mas a outra atende a suas necessidades pessoais – e esta é a que inevitavelmente eles sempre escolhem”. Ele notou que Hesselbein ouvia com atenção e então unia as pessoas de uma tal maneira que suas necessidades pessoais eram satisfeitas ao mesmo tempo em que estavam servindo às necessidades da organização. Hesselbein reconhece que a única forma de se atingir um alto desempenho é através do trabalho de outros, e ela trata as pessoas com carinho e respeito permanentemente.

A definição dela de liderança, ela diz, foi “difícil de se obter, muito dolorosa ... não é uma cartola de truques ou habilidades. É a qualidade e o caráter e a coragem da pessoa que é o líder. É uma questão de ética e prumo moral, a disposição de permanecer altamente vulnerável.”37
Como notou Frances Hesselbein, desenvolver qualidades de liderança pode ser doloroso. Abraham Zaleznik tem se referido a líderes como “personalidades nascidas duas vezes”, que lutam para desenvolver a noção do eu através de mudança psicológica e social.38 Para a liderança acontecer, líderes precisam saber quem são e o que representam. E precisam permanecer constantes para que os seguidores saibam o que esperar. Um estudo recente revelou que as pessoas preferem seguir muito mais indivíduos com podem contar, mesmo quando discordam de seu ponto de vista, do que pessoas com quem concordem mas que estão mudando de posição e ponto de vista freqüentemente.39 Uma funcionária descreveu o tipo de pessoa que ela seguiria como sendo: “... é como se eles tivessem uma vara que passa pelo centro deles e que está enraizada no chão. Eu consigo ver quando uma pessoa é assim. Quando não são defensivos, egoístas. Eles são mente-aberta, capazes de fazer piada e rirem de si próprios. Eles conseguem pegar uma situação volátil e permanecer focados. Eles fazem aflorar o melhor em mim fazendo com que eu também queira me portar da mesma maneira. Eu quero fazer parte do mundo deles.”40
Verdadeiros líderes se valem de um número de focas sutis, mas poderosas, dentro de si. Por exemplo, líderes tendem a possuir uma mente aberta que convida novas idéias ao invés de uma mente fechada que critica novas idéias. Líderes tendem a cuidar dos outros e construir ligações pessoais ao invés de manter distância emocional. Líderes ouvem e discernem o que as pessoas querem e precisam mais do que falam para aconselhar e dar ordens. Líderes estão dispostos a serem inconformados, a discordarem e dizer não quando isto serve o bem maior, e a aceitar o inconformismo de outros ao invés de tentar espremer a todos dentro de uma mesma mentalidade. Eles e outros pisam fora dos limites tradicionais e zonas de conforto, assumem riscos, e cometem erros para aprender e crescer. Mais ainda, líderes são honestos consigo mesmos e outros a ponto de inspirarem confiança. Eles estabelecem altos padrões morais fazendo a coisa certa, ao invés de simplesmente acompanhar os padrões estabelecidos pelos outros. Liderança causa desgaste no indivíduo, porque líderes estão vulneráveis, assumem riscos, e iniciam mudança, o que tipicamente encoraja resistência.

Resultados

As diferenças entre gerenciamento e liderança criam dois resultados diferentes, como demonstrado na parte inferior do quadro 1.3. Gerenciamento produz um certo grau de estabilidade, previsibilidade, ordem e eficiência. Assim, bom gerenciamento ajuda a organização a atingir objetivos à curto prazo consistentemente e atingir as expectativas  de vários indivíduos que têm participação na organização. Liderança, por outro lado, cria mudança, freqüentemente atingindo um nível dramático. Por exemplo, Hans Becherer, CEO da Deere & Co., está inspirando seus funcionários com sua visão de transformar a Deere de uma produtora de equipamentos em uma empresa da era da informação. A Deere está construindo uma rede de informações que disponibiliza aos fazendeiros informação em tempo real sobre as condições climáticas e do solo em diferentes partes de seu terreno, possibilitando com que tratem cada parte do campo da maneira necessária para se atingir a máxima produtividade. A liderança de Becherer não está apenas expandindo a base de clientes da Deere, mas pode também revolucionar toda a indústria agrícola.41
Liderança significa questionar e desafiar o status quo para que normas ultrapassadas ou improdutivas possam ser repostas para se encarar novos desafios. Boa liderança pode levar a mudanças extremamente valiosas, tais como novos produtos ou serviços, que atingem novos consumidores ou expandem o mercado. Desta maneira, apesar de bom gerenciamento ser necessário para ajudar organizações a atingir compromissos atuais, boa liderança é necessária para mover a organização para o futuro.

Para Onde Foram Todos os Líderes?

À medida em que o mundo muda, as organizações e os líderes estão começando a mudar em resposta às novas situações. Porém, estamos em um período de transição entre o velho e o novo, o que explica parcialmente por quê ouvimos com tanta freqüência conversas sobre uma atual “crise na liderança”. Muitas faculdades de administração (business schools) ainda ensinam uma abordagem de gerenciamento racional, mas executivos trabalhando em organizações reais sabem que as empresas de hoje precisam de pessoas que consigam unir habilidades racionais de gerenciamento com a habilidade de oferecer uma liderança efetiva. Em uma pesquisa com executivos das 1.000 maiores corporações nos Estados Unidos, quase metade mencionou habilidade de liderança como sendo o atributo mais importante de um gerente hoje, com um adicional de 37 por cento classificando habilidades interpessoais e de comunicação no topo da lista.42
Apenas algumas décadas atrás, o mundo dos negócios parecia cheio de líderes poderosos que eram capazes de levarem suas organizações à prosperidade. Quando o mundo era mais estável, o modelo de controle racional era produtivo. Hoje, ele é crescentemente anti-produtivo, e o mundo está buscando líderes de um novo tipo.43 Tanto gerenciamento quanto liderança são importantes para as organizações. Gerenciamento tradicional é importante para se atender as obrigações presentes para com clientes, acionistas, funcionários e outros. Mas as organizações também precisam de líderes fortes para visualizar o futuro, motivar e inspirar os funcionários e a adaptar às necessidades em mudança. O problema para as organizações de hoje é que existe gente de mais gerenciando, pouca gente liderando e menos gente ainda que tenha conseguido integrar as habilidades e qualidades necessárias para encarar ambos os desafios de gerenciamento e liderança.

FONTE: Baseado em John P. Kotter, A Force for Change: How Leadership Differs from Managemente  (New York: The Free Press, 1990)

Quase dois terços dos entrevistados em uma pesquisa responderam que suas organizações tinham um número excessivo de pessoas fortes em gerenciamento mas fracas em liderança, induzindo o pesquisador Warren Bennis a sugerir que muitas das corporações de hoje estão “super-gerenciadas” e “sub-lideradas”.44 Como ilustrado no Quadro 1.4, as organizações de hoje não têm liderança suficiente e estão particularmente destituídas de pessoas que possam fornecer tanto boa gerência quanto boa liderança.

Liderança Não É Automática

Muitos líderes são pegos na transição entre as práticas e princípios que definiam a era industrial e a nova realidade do século vinte um. Tentativas de se alcançar colaboração, capacitação e diversidade nas organizações pode fracassar porque as crenças e processos mentais tanto dos líderes quanto dos funcionários estão presos a um velho paradigma que valoriza controle, estabilidade e homogeneidade. É difícil para muitos líderes abandonarem métodos e práticas que tornaram suas organizações e a si próprios bem-sucedidos no passado. Por exemplo, na W. W. Grainger Inc., os líderes reconheceram que ainda estavam funcionando com base em sua antiga mentalidade de comando-e-controle apesar de terem se abraçado a colaboração e a capacitação.

Na Liderança

W.W. Grainger Inc.
“Se, como líderes, nos colocarmos em um pedestal acima de tudo, isto envia uma mensagem perigosa aos funcionários,” diz Wes Clark, um membro da equipe de ponta de liderança da W.W. Grainger. No entanto, apesar dos líderes da Grainger falarem em igualdade, capacitação e participação, eles ainda estavam se valendo de hábitos que suas carreiras e treinamento os havia ensinado, comando-e-controle. Clark e outros sabiam que isto tinha que mudar caso a Grainger, uma grande distribuidora de suprimentos de manutenção, reparos e operações com base em Lincolnshire, Illinois, quisesse possuir a flexibilidade e o compromisso necessário dos funcionários para afastar novos concorrentes.

A equipe de liderança decidiu usar um evento simbólico para dar o ponta-pé inicial em uma campanha de mudança. Chamada de “Pintando Nosso Futuro”, o encontro para toda a empresa foi projetado como um set à semelhança de um studio de um artista, com panos, latas de tinta e telas enormes em branco sobre as quais os funcionários iriam ajudar a “pintar” os novos valores culturais da empresa. Cada aspecto do encontro foi dirigido no sentido de quebrar hábitos e preconceitos mantidos desde muito tempo. Uma sessão importante contou com o alto escalão da liderança respondendo perguntas dos funcionários. Parece bem comum, mas o diferencial foi que a sessão foi moderada por John Callaway, um jornalista respeitado e apresentador de um show de variedades da PBS. Após ouvir a resposta do CEO para a primeira pergunta do público, Callaway virou-se para ele e disse, “Isto me soa Gerentês (idioma de gerentes)”. Apesar de ficar momentaneamente atordoado, o CEO se deu conta que havia escorregado e utilizado o jargão habitual ao invés de responder a pergunta de maneira aberta e honesta. Em função da alta liderança estar disposta a questionar suas crenças e hábitos e se colocar no paredão, os funcionários responderam com maior facilidade quando os gerentes pediram que questionassem tudo sobre como a Grainger leva os negócios e a encontrar novas e melhores maneiras  de trabalhar.

Uma reunião não consegue mudar um líder, ou a cultura de uma empresa, mas “Pintando Nosso Futuro” colocou W.W. Grainger um novo rumo. Reviveu o senso de iniciativa, confiança, imaginação e compromisso dos funcionários. E isto, por sua vez, tem ajudado a Grainger a competir com empresas menores e mais agressivas do mercado.45
Líderes da W.W. Grainger continuam a procurar maneiras de encorajar colaboração, o compartilhar de informação e conhecimento, e mudança contínua. Apesar dos líderes às vezes escorregarem de volta a velhos costumes, os funcionários agora se sentem livres para indicarem quando os líderes não estão vivendo de acordo com os ideais e valores que abraçaram.

Algumas dicas sobre a importância da aquisição de novas habilidades de liderança foram trazidas à luz pelo Center for Creative Leadership em Greensboro, North Carolina.46 O estudo comparou vinte um executivos ‘descarrilados’ com vinte executivos que atingiram com sucesso o topo de uma empresa. Os gerentes descarrilados eram pessoas bem-sucedidas com futuro promissor, mas atingiram um platô, foram mandados embora ou forçados a se aposentarem mais cedo. Todos eram inteligentes, esforçados, e excelentes em uma área técnica como contabilidade ou engenharia.

A diferença marcante entre os dois grupos foi a capacidade de usar habilidades humanas, a essência do novo paradigma de liderança. Somente 25 por cento dos pertencentes ao grupo dos descarrilados foram descritos como sendo hábeis com pessoas, enquanto 75 por cento dos que atingiram o topo tinham habilidade com pessoas. As sete razões primordiais para o fracasso estão listadas no Quadro 1.5. Gerentes sem sucesso foram insensíveis aos outros, abrasivos, frios, arrogantes, não-confiáveis, excessivamente ambiciosos e egoístas, incapazes de delegar ou montar equipes, e incapazes de contratar uma equipe adequada para trabalhar para eles. Estes gerentes não prosperaram em organizações sob mudança rápida movendo-se em direção ao novo paradigma. Por exemplo, um dos gerentes descarrilados era um fantástico engenheiro que se atolava em detalhes e tinha tendência a perder a compostura quando sob stress.



Bill Prince diz que sua possível carreira de rápido sucesso na Bell South não decolou por causa de sua falta de habilidade humana. Ele admite que foi um gerente “brusco e insensível” que não elogiava as pessoas com freqüência, tratava os subordinados friamente e inferiorizava funcionários publicamente por erros cometidos. Hoje, no entanto, graças ao conselho de um ex-colega e a um programa intensivo de desenvolvimento de liderança, Prince fez a mudança para um novo tipo de liderança. Como CEO de sua própria empresa, ele se concentra em construir e manter bons relacionamentos com os funcionários tanto quanto com os clientes. Ao invés de enxergar as pessoas como instrumentos através dos quais as coisas são feitas, Prince leva em consideração os sentimentos e necessidades delas, o que o está ajudando a construir uma empresa mais forte.47
Habilidades humanas têm se tornado cada vez mais importantes para os líderes na economia de hoje. As organizações perdem bons funcionários com freqüência por causa de chefes da linha de frente que falham em demonstrar respeito e preocupação para com os funcionários. Como foi colocado por um gerente de engenharia que deu as costas para um pacote de salário generoso além de milhares de opções de ações por causa de um supervisor opressor, “Existem muitos bons empregos disponíveis no mercado hoje para eu ter que aturar este tipo de besteira.”48
O interessante é que até mesmo aqueles que chegam ao topo de uma organização às vezes fracassam no papel de CEO por terem habilidades humanas fracas, particularmente a incapacidade de escolher boas pessoas e ajudá-las a aprender e a contribuir. Os melhores líderes são aqueles que estão profundamente interessados nos outros e conseguem fazer com que as pessoas dêem o seu melhor.49 No novo paradigma, os líderes colocam as pessoas em primeiro lugar. Além disso, os líderes bem-sucedidos de hoje valorizam mais a mudança do que a estabilidade, capacitação do que o controle, colaboração mais do que competição, relacionamentos mais do que coisas e diversidade mais do que uniformidade, assim como foi posto anteriormente.

Um estudo sobre mudanças no ambiente de trabalho realizado pela Korn/Ferry International prevê que o chefe todo-poderoso, controlador – ou “controlossauro” – estará extinto dentro da próxima década.50 Os velhos costumes não funcionam mais, e os novos estão apenas emergindo. Em todos os lugares ouvimos o chamado para uma nova liderança.

Aprendendo a Arte e a Ciência da Liderança

Liderança é tanto uma arte quanto uma ciência. É uma arte porque muitas de suas habilidades e qualidades não podem ser aprendidas com um livro-texto. A liderança exige experiência prática e mãos-na-massa. No entanto, conhecer pesquisas sobre liderança ajuda as pessoas a analisarem a situação de uma série de perspectivas e aprenderem a ser mais eficazes como líderes. Liderança é considerada uma ciência tanto quanto uma arte porque um corpo crescente de conhecimentos e fatos objetivos descreve o processo de liderança e como utilizar habilidades de liderança para atingir objetivos organizacionais.

Como que um livro ou um curso sobre liderança podem ajudá-lo a ser um líder? Explorando liderança tanto nos negócios como na sociedade, os alunos obtém uma compreensão da importância da liderança para o sucesso de uma organização, tanto quanto as dificuldades e desafios envolvidos em ser um líder. O estudo da liderança também pode levá-lo a descoberta de habilidades que você sequer sabia que possuía. Quando os alunos de um seminário sobre liderança em Wharton foram requisitados a escolherem um líder para representar a turma, uma mulher se surpreendeu ao derrotar todos os outros alunos. Sua liderança não foi exposta na prática de liderança de governo estudantil, atividades voluntárias ou atléticas, mas no ambiente de sala de aula.51
Estudar liderança lhe dá habilidades que você pode aplicar na prática da liderança em sua vida diária. Muitas pessoas nunca tentaram ser líderes por não possuírem entendimento algum sobre o que os líderes realmente fazem. Apesar de livros e professores poderem guiá-lo em seu desenvolvimento, somente você pode aplicar os conceitos e princípios da liderança em sua vida diária. Aprender a ser um líder começa agora, com você. Você vai encarar o desafio?

Resumo e Interpretação

Este capítulo introduziu o conceito de liderança e explicou como indivíduos podem crescer como líderes. Liderança é definida como sendo um relacionamento de influência entre líderes e liderados (seguidores) que têm por intenção mudanças e resultados reais que refletem sue propósito comum. Assim a liderança envolve pessoas em um relacionamento, influência, mudança, um propósito comum de se atingir um futuro desejado e assumir responsabilidade pessoal para fazer com que as coisas aconteçam. A maioria de nós está ciente de líderes famosos, mas a maioria das lideranças que mudam o mundo começam pequenas e até com frustrações pessoais quanto a eventos que impulsionam pessoas a iniciarem a mudança e inspiram outros a seguirem-nas. Sua liderança pode ser demonstrada na sala de aula, no seu bairro, comunidade ou organização voluntária.

O maior desafio que os líderes de hoje enfrentam é o mundo em mudança que exige um novo paradigma de liderança. A nova realidade envolve a alteração da estabilidade para a mudança, do controle para a capacitação, da competição a colaboração, do foco nas coisas à construção de relacionamentos, da uniformidade a diversidade. Estas mudanças dramáticas sugerem que uma filosofia de liderança de controle baseada no pensamento da era industrial provavelmente irá fracassar. O desafio dos líderes é desenvolverem uma mentalidade da era da informação que envolve o desenvolvimento de habilidades de liderança “light” que suplementam as habilidades gerenciais “hard”.

Apesar da liderança ser freqüentemente igualada ao bom gerenciamento, liderança e gerenciamento são processos diferentes. O gerenciamento luta para manter a estabilidade e aumentar a eficiência. Liderança, por outro lado, tem a ver com a criação de uma visão para o futuro, inspiração e motivação de seguidores, desenvolvimento de qualidades pessoais e criação de mudança, que freqüentemente se mostra dramática, para melhorar a eficácia organizacional. Liderança pode ser combinada com gerenciamento para se atingir os melhores resultados possíveis. As organizações precisam ser tanto lideradas quanto gerenciadas, particularmente no ambiente caótico atual. Muitos gerentes já possuem as qualidades necessárias para serem líderes eficazes, mas podem não ter passado pelo processo necessário para trazer à vida estas qualidades. É importante lembrar que a maioria das pessoas não nasce com as qualidades e habilidades naturais para a liderança, mas a liderança pode ser aprendida e desenvolvida.

Termos Chave

Liderança, gerenciamento, paradigma, poder de posição, visão.

Perguntas para Discussão

1. Quais você considera seus pontos fortes e fracos para liderança? Discuta sua resposta com outro aluno.

2. Como você se sente a respeito de mudar a si próprio primeiro para se tornar um líder que pode mudar uma organização?

3. Dos elementos da definição de liderança demonstrada no Quadro 1.1, qual é o mais fácil para você? Qual é o mais difícil? Explique.

4. O que significa a mudança do paradigma de controle para capacitação para você? Discuta.

5. Descreva o melhor líder que você já conheceu. Como este líder adquiriu suas capacidades?

6. Por que você acha que existe um número tão pequeno de pessoas que são bem-sucedidas tanto na liderança como no gerenciamento? É razoável acreditar que alguém possa ser bom em ambos? Discuta.

7. “Liderança está mais preocupada com as pessoas do que a gerência”. Você concorda? Discuta.

8. Que capacidades pessoais uma pessoa deve desenvolver para ser um bom líder em contra partida com as que são necessárias para ser um bom gerente?

9. Por que a liderança é considerada tanto uma arte como uma ciência?

DESENVOLVIMENTO DE LIDERANÇA: Feedback Pessoal

Seu Potencial de Liderança

As perguntas de 1-6 abaixo são sobre você atualmente. As perguntas de 7-22 são sobre como você gostaria de ser se fosse diretor de um grande departamento em uma corporação. Responda sim ou não para indicar se o item o descreve de maneira precisa, ou se você faria um esforço para desempenhar cada atividade.

Agora

1. Quando eu tenho um número de tarefas a cumprir, eu atribuo prioridades e organizo o trabalho para finalizar dentro dos prazos.

2. Quando me envolvo em uma desavença séria eu seguro as pontas e converso até que o problema esteja completamente resolvido.

3. Eu prefiro ficar sentado em frente ao meu computador do que gastar muito tempo com pessoas.

4. Eu tento alcançar outras pessoas a participarem de atividades ou quando há um debate.

5. Eu tenho minha visão à longo prazo estabelecida em termos profissionais, familiares e outros.

6. Quando resolvendo problemas, eu prefiro analisar as coisas ao invés de discutir sobre a situação com um grupo de pessoas.

Diretor de Grande Departamento

7. Eu ajudaria meus subordinados a esclarecerem metas e como fazer para atingi-las.

8. Eu daria às pessoas um sentido de missão e de propósito nobre.

9. Eu e certificaria de que as tarefas fossem executadas dentro do prazo.

10. Eu procuraria novas oportunidades para produtos ou serviços.

11. Eu utilizaria políticas e procedimentos como guias para resolução de problemas.

12. Eu promoveria crenças e valores não-convencionais.

13. Eu daria recompensa monetária em troca de alto desempenho dos subordinados.

14. Eu inspiraria a confiança de todos em meu departamento.

15. Eu trabalharia sozinho para executar tarefas importantes.

16. Eu sugeriria maneiras novas e singulares de se fazer as coisas.

17. Eu daria crédito às pessoas que fizessem seu trabalho bem-feito.

18. Eu verbalizaria os valores nobres que eu e a organização representamos.

19. Eu estabeleceria procedimentos para ajudar o departamento a operar tranqüilamente.

20. Eu questionaria o “por quê” das coisas para motivar a outros.

21. Eu estabeleceria limites razoáveis para novas abordagens.

22. Eu demonstraria inconformismo social como forma de facilitar mudança.

Pontuação

Conte o número de respostas “sim” para as questões de número par. Conte o número de respostas “sim” para as questões de número ímpar. Compare os dois resultados.

Interpretação

As questões de número par representam comportamentos e atividades típicas de liderança. Os líderes se envolvem pessoalmente na formatação de novas idéias, valores, visão e mudança. Eles usam com freqüência uma abordagem intuitiva para desenvolverem novas idéias e buscarem novo direcionamento para o departamento ou organização. As questões de número ímpar são consideradas atividades mais tradicionais de gerenciamento. Gerentes respondem aos problemas organizacionais de uma maneira impessoal, tomam decisões racionais, e trabalham buscando estabilidade e eficiência.


Se você respondeu sim para mais questões pares do que ímpares, você pode possuir qualidades potenciais para liderança. Se você respondeu sim para mais questões ímpares do que pares, você pode possuir qualidades gerenciais. Qualidades de liderança podem ser desenvolvidas ou melhoradas com ciência e experiência.

DESENVOLVIMENTO DE LIDERANÇA: Estudos de Caso

Divisão de Engenharia de Vendas

Quando a DGL International, fabricante de equipamentos para refinarias, trouxe John Terrill para gerenciar a sua divisão de Engenharia de Vendas, os executivos da companhia o informaram da situação urgente. A Engenharia de Vendas, com vinte engenheiros, era a divisão mais bem-paga, mais escolarizada e menos produtiva da empresa. As instruções de Terrill eram: Reverta a situação. Terrill convocou uma reunião com os engenheiros. Ele demonstrou grande preocupação com o bem-estar pessoal deles e perguntou à queima-roupas: “Qual é o problema? Por que não conseguimos produzir? Por que esta divisão tem uma rotatividade tão alta?”

Sem hesitação, os funcionários lançaram uma chuva de reclamações. “Eu fui contratado como engenheiro, e não para “encher lingüiça”. “Nós gastamos mais da metade do nosso tempo escrevendo relatórios asininos em três vias para a alta gerência, e ninguém lê os relatórios.” “Nós temos que dar conta de cada centavo, o que não nos deixa tempo para trabalharmos com os clientes ou em novos projetos”.

Após uma discussão de duas horas, Terrill começou a visualizar um futuro no qual os engenheiros seriam livres para trabalharem com os clientes, e unir-se a equipes auto-direcionadas para melhoria de produtos. Terrill concluiu que ele precisava fazer com que a gerência largasse do pé dos engenheiros. Ele prometeu aos engenheiros, “Meu trabalho é ficar fora do caminho de vocês para que possam trabalhar, e eu vou tentar fazer com que a alta gerência também largue do pé de vocês”. Ele pediu os relatórios do dia e emitiu uma ordem que entrou em vigor imediatamente, que os originais fossem entregues diariamente em seu escritório e não enviados por correio para a matriz. Por três semanas os relatórios técnicos foram sendo empilhados em sua mesa. Ao final do mês, a pilha já media quase um metro. Durante este tempo ninguém pediu relatórios. Quando outros gerentes entravam em seu escritório e viam a pilha, geralmente perguntavam, “O que é tudo isto?” Terrill respondia, “Relatórios técnicos”. Ninguém pediu para ler.

Finalmente, ao final do mês, uma secretária do financeiro ligou e pediu o relatório mensal de viagens e despesas. Terrill respondeu, “Me encontre no escritório do Presidente amanhã pela manhã”.

Na manhã seguinte os engenheiros fizeram festa quando Terrill passou pelo departamento empurrando um carrinho lotado com a enorme pilha de relatórios. Eles sabiam que havia chegado a hora do show.

Terril entrou na sala do Presidente e colocou a pilha de relatórios na mesa dele. O Presidente e os demais altos executivos ficaram perplexos.

“Esta”, Terrill anunciou, “é a razão para a falta de produtividade da divisão de Engenharia de Vendas. Estes são os relatórios que o seu pessoal exige todos os meses. O fato de terem ficado na minha mesa o mês inteiro mostra que ninguém lê este material. Eu sugiro que o tempo dos engenheiros poderia ser utilizado de uma maneira mais produtiva, e que um breve relatório mensal do meu escritório era satisfazer as necessidades dos outros departamentos”.

Perguntas

1. O estilo de liderança de John Terrill se encaixa na definição de liderança do Quadro 1.1? Explique.

2. Em relação ao Quadro 1.2, em qual paradigma se encontra Terrill? Em qual paradigma está a matriz?

3. Que abordagem você teria utilizado nesta situação?

Airstar, Inc.

Airstar, Inc. produz, conserta e faz revisão de motores de pistões e motores à jato para aviões menores, geralmente de particulares. A empresa possuía um nicho sólido, e a maioria dos gerentes havia estado com o fundador por mais de vinte anos. Com a morte do fundador cinco anos atrás, Roy Morgan assumiu a presidência da Airstar. O Sr. Morgan o chamou na condição de consultor.

Suas pesquisas indicam que esta área industrial esta mudando rapidamente. A Airstar está se sentindo usurpada por grandes conglomerados como General Electric e Pratt & Whitney, e sua lista de pedidos é a mais baixa dos últimos anos. A empresa sempre foi conhecida por sua qualidade superior, segurança e atendimento ao cliente. Porém, nunca esteve ameaçada antes, e a alta gerência não está bem certa em que direção seguir. Já consideraram aquisições em potencial, importação e exportação, mais pesquisa e linhas adicionais de reparos. A organização está se tornando mais caótica, o que está frustrando Morgan e seus vice-presidentes.

Antes de uma reunião com a equipe, ele confidencia para você, “Deveria ser fácil organizar. Para se atingir eficiência máxima, o trabalho deveria ser dividido em tarefas de rotina simples e lógicas. Estas tarefas poderiam ser agrupadas em tipos semelhantes de características de trabalho e organizadas dentro de uma organização sob a responsabilidade de um executivo particularmente adequado. Então, por que estamos tendo tantos problemas com nossos executivos?”

Morgan teve uma reunião com vários altos executivos de confiança no salão de jantar executivo para discutir o que estava acontecendo com a liderança executiva da Airstar. Morgan continuou dizendo que estava realmente preocupado com a situação. Tinham acontecidos conflitos abertos entre o vice-presidente de marketing e o controller sobre oportunidades de fusão e aquisição. Houve muitas situações de duplicação de trabalho, com os altos executivos tentando passar a perna uns nos outros.

“As comunicações estão calamitosas”, disse Morgan aos outros. “Vejam só, eu não recebi uma cópia do relatório financeiro de exportação até que a minha secretária se esforçasse em conseguir uma para mim. Minha base de avaliação para o desenvolvimento dos executivos corporativos esta se tornando rapidamente obsoleta. Cada um tem montado a sua própria descrição da sua função, e todas elas incluem sobreposição de responsabilidades. Mudanças e decisões têm sido tomadas com base na urgência e estão perpetuando muitos erros. Nós precisamos encarar esta realidade organizacional e corrigir a situação imediatamente.”

Jim Robinson, vice-presidente de produção, destacou para Morgan que a Airstar não está realmente seguindo “os princípios de uma boa organização”. “Por exemplo,” explicou Robinson, “vamos revisar o que deveríamos estar praticando como administradores”. Alguns dos princípios que Robinson acreditava que eles deveriam estar seguindo são:

1. Determinar os objetivos, políticas, programas e planos que melhor alcançarão os resultados desejados para nossa empresa.

2. Determinar as várias tarefas empresariais a serem executadas.

3. Dividir as tarefas empresariais em uma estrutura organizacional lógica e inteligível.

4. Determinar os funcionários adequados para ocuparem cargos na estrutura organizacional.

5. Definir as responsabilidades de cada Supervisor claramente e no papel.

6. Manter o número e os tipos de autoridade em um nível mínimo.

Robinson propôs que o grupo estudasse a estrutura organizacional e também as várias tarefas dos negócios corporativos. Após revisarem o quadro corporativo organizacional, Robinson, Morgan e os outros concordaram que o número e os tipos de autoridade corporativa formal estavam lógicos e não muito diferentes de outras organizações. O grupo, então, listou as várias tarefas de negócios corporativos que ocorriam na Airstar.

Robinson continuou, “Como foi que decidimos, em primeiro lugar, quem iria lidar com fusões e aquisições?” Morgan respondeu, “Eu acho que acabou acontecendo com o tempo que o vice-presidente de marketing ficasse com a reponsabilidade.” Robinson então perguntou, “Mas, onde é que está escrito? Como que o controller iria saber?” “Aha!” exclamou Morgan. “Parece que eu sou parte do problema. Não tem nada no papel. As tarefas foram designadas superficialmente, ao se tornarem problemas. Isto tudo tem sido meio que informal. Eu irei estabelecer um grupo para ver que deveria ter a responsabilidade pelo que, para que as coisas possam retornar ao nível de eficiência anterior.”

Perguntas

1. Qual é a sua reação a esta conversa? O que você deveria dizer ao Morgan para ajudá-lo a liderar a organização?

2. Até que ponto você qualifica Morgan e Robinson como sendo bom gerente em contraste com bom líder de acordo com as dimensões do Quadro 1.3?

3. Se você assumisse a presidência da Airstar, o que faria primeiro? Segundo? Depois?
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Liderança e a Nova Ciência





Margaret J. Wheatley





Na busca de uma melhor compreensão sobre organizações e liderança, Margaret Wheatley procurou nas ciências as respostas. No mundo da física Newtoniana, cada átomo se move em uma trajetória singular e previsível determinada por forças exercidas sobre ele. Previsibilidade e controle são alcançados reduzindo o todo em partes discretas e regulando cuidadosamente as forças que agem sobre estas partes. Aplicada a organizações, esta visão de mundo levou à existência de hierarquias verticais rígidas, divisão de trabalho, descrição de tarefas, e procedimentos operacionais rígidos destinados a obter resultados previsíveis e controlados.


	Da mesma forma que as leis de Newton vieram à baixo à medida que a física foi explorando elementos da matéria cada vez menores e expansões do universo cada vez maiores, organizações rígidas e voltadas ao controle não funcionam bem em um mundo de informações instantâneas, mudança constante e competição global. As ciências físicas responderam ao fracasso da física Newtoniana com um novo paradigma chamado de mecânica quântica. Em Liderança e a Nova Ciência Wheatley explora como os líderes estão remodelando organizações para sobreviverem em um mundo quântico.





Caos, Relacionamentos e Campos


Da mecânica quântica e da teoria do caos emerge uma nova compreensão de ordem, desordem e mudança. Ações individuais quer seja de átomos ou pessoas, não podem ser previstas ou facilmente controladas. Aqui está o por quê:





Nada existe a não ser em relação a todo o restante. Não são as coisas, e sim as relações entre elas, que são os fatores-chave de um sistema bem organizado que percebemos. A ordem emerge de uma rede de relações que fazem o todo, não como resultado do controle sobre partes individuais.


 O espaço vazio entre as coisas está preenchido de campos, material invisível que conecta os elementos. Nas organizações, os campos que ligam as pessoas incluem visão, valores compartilhados, cultura e informação.


Organizações, assim como qualquer sistema aberto, crescem e mudam em reação ao desequilíbrio, e desordem pode ser uma fonte de nova ordem.





Implicações Para a Liderança


Esta nova compreensão fornece uma nova maneira de ver, entender e liderar as organizações atuais. As novas ciências podem influenciar os líderes a:





Nutrirem relacionamentos e campos entre as pessoas através de uma visão clara, declarações de valores, demonstrações de carinho, o compartilhar de informações e liberdade das regras e controles rígidos.


Concentrarem no todo, não nas partes isoladamente.


Reduzir fronteiras entre departamentos e organizações para permitir novos padrões de relações.


Sentirem-se à vontade com a incerteza e reconhecerem que quaisquer soluções são apenas temporárias, específicas ao contexto imediato, e desenvolvidas através da relação entre pessoas e circunstância.


Reconhecerem que o crescimento saudável de pessoas e organizações não se encontra na estabilidade, e sim no desequilíbrio.





Wheatly acredita que os líderes podem aprender com as novas ciências como lidar com o mundo de passo acelerado e caótico de hoje, sugerindo que “nós podemos preceder o desespero criado por tais eventos organizacionais tão comuns como mudança, caos, sobrecarga de informações e comportamentos cíclicos se reconhecermos que organizações são entidades conscientes, possuidoras de muita das propriedades dos sistemas vivos.”


Liderança e a Nova Ciência, por Margaret J. Wheatley, Barrett-Koehler Publishers





Comparando Liderança e Gerenciamento
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Pessoais














Resultados





Planejamento e orçamento


Manter o olho nos resultados





Criação de visão e estratégia


Manter o olho no horizonte





Organização e contratação


Direção e controle


Criação de barreiras





Criação de cultura e valores comuns


Ajudar no crescimento de outros


Redução de barreiras





Foco em objetos – Produção/venda de bens e serviços


Baseado no poder da posição


Agir como chefe





Foco nas pessoas – inspirar e motivar seguidores


Baseado em poder pessoal


Agir como instrutor, facilitador, servo





Distância Emocional


Mente de especialista


Falante


Conformidade


Visão da organização





Ligações emocionais (Coração)


Mente aberta (Consciência)


Ouvinte (Comunicação)


Não-conformismo (Coragem)


Visão do eu (Integridade)








Mantém a estabilidade





Cria mudança, geralmente radical





LIDERANÇA VIVA











Uma Lição Para Líderes





Lição #2 do General Colin Powell: “O dia em que os soldados pararem de trazer para você os problemas deles vai ser o dia que você deixou de liderá-los. Ou eles perderam a confiança de que você pode ajudá-los ou concluíram que você não liga. Qualquer um dos casos é um fracasso de liderança.”


     Se este fosse um teste-surpresa, a maioria dos CEOs reprovaria. Um, eles constroem tantas barreiras para a comunicação de baixo para cima que a própria idéia de alguém inferior na hierarquia esperar ajuda de um líder superior é hilária. Dois, a cultura corporativa que eles estimulam freqüentemente define o pedir ajuda como fraqueza ou fracasso, então as pessoas acobertam suas falhas, e conseqüentemente a organização sofre. Verdadeiros líderes tornam-se acessíveis e disponíveis. Eles demonstram preocupação pelos esforços e desafios enfrentados pelos [seguidores], mesmo ao exigirem altos padrões. Por conseguinte, eles têm maior probabilidade de criarem um ambiente onde a análise do problema substitui a culpa.


	FONTE: General Colin Powell, Chairman (Ret.) Joint Chiefs of Staff, “A Leadership Primer”.
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O Mix Atual de Gerenciamento - Liderança
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Sete Principais Razões Para o Descarrilamento de Executivos





Quadro 1.5














Estilo insensível, abrasivo, opressor e de intimidação.





Frio, distante, arrogante.





Quebra de confiança pessoal.





Excessivamente ambicioso, preocupado somente consigo mesmo, politiqueiro, pensando no próximo emprego.





Problemas específicos de desempenho no negócio.





Super-gerência: incapacidade para delegar ou montar equipe.





Incapaz de selecionar bons subordinados.








