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Lideranca e proposito:
provocando impacto positivo
no desenvolvimento

das organizacoes

poR DENISE LEITE E PAULO ALMEIDA

Um dos maiores desafios da lideranca contemporanea é engajar pessoas em uma
causa comum, direcionadas para um propdsito. Cabe aos lideres orientar esse senso
de proposito em harmonia com o destino de suas organizagdes e alavancar os talentos
para alcancgar os resultados pretendidos. Afinal, a intencdo do trabalho n&o é mais
apenas garantir a subsisténcia, conforto e prosperidade das pessoas. Em esséncia,
0 proposito pessoal precisa se manter conectado com o prop6sito da organizagao e
fortalecer o senso de pertencimento. Um tema que entrou, definitivamente, na pauta
das organizacoes.
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Uma pesquisa global, realizada em 2015, pelo EY Beacon Institute, em parceria com
a Harvard Business Review Analytic Services, com 500 executivos, revelou que 80% dos
entrevistados acreditam que uma organizagao com propésito claro e conhecido pelos seus
stakeholders terd mais sucesso na satisfacé@o dos colaboradores e na fidelizagdo de clien-
tes. Outro estudo, de 2017 — Purposeful leadership: what is it, what causes it and does
it matter —, produzido pela instituicéo britanica CIPD — Chartered Institute of Personnel
and Development, aponta uma conexao direta entre propdsito e local de trabalho.
Os pesquisadores concluiram que os lideres que tém um prop6sito moral em sua visao
e acdes de lideranca conseguem manter suas equipes altamente engajadas, produti-
vas, colaborativas, com mais prazer no trabalho e na organizacao. O estudo enfatiza
a necessidade de uma “lideranca com prop6sito” no local de trabalho. Quando os
gerentes exibem comportamentos “com um propdsito e uma intengao”, hd menos pro-
babilidade de os colaboradores abandonarem a empresa, comprovando estarem mais
satisfeitos e dispostos a ir além, com melhor desempenho. Nesse sentido, o local de
trabalho pode se caracterizar tanto por uma “batalha por coragdes e mentes” quanto
por regras e deveres. Segundo Laura Harrison, autora do relatério, “muito se discutiu
sobre a natureza critica de invocar e ‘viver’ o propdsito em uma organiza¢ao, mas
pouco sobre o alinhamento deste objetivo a bussola moral interna, talvez oculta, na
estrutura de uma organizacgao e de seus lideres. O desafio agora € como habilitamos
e apoiamos o desenvolvimento de lideres que as pessoas realmente desejam seguir”.

Ao mesmo tempo em que as mudangas do mundo 4.0 trazem certo conforto pelo
agucado foco nas pessoas, na sociedade e no meio ambiente, também geram descon-
forto e ansiedade nas pessoas, sobre como chegar |a. Se, por um lado, buscam fazer
coisas por ideal e que tragam maior realizagdo pessoal, ha também maior cuidado na
geracao de beneficios e em como provocar impacto positivo para a sociedade, incorpo-
rando neste framework a “visao” das liderancas, o “eu moral” e o “comprometimento
com os stakeholders”.

Essa conexdo do proposito com o trabalho impde novos desafios para as liderancas
criarem condicdes internas que permitam o maximo desenvolvimento e satisfacéo dos
individuos. Organizacdes com uma cultura orientada pelo propoésito, estabelecida e
disseminada no ambiente corporativo, atraem colaboradores que se identificam com

sua missao, visao, valores e objetivos.
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LIDERES COM PROPOSITO PODEM
INFLUENCIAR OS AMBIENTES
ORGANIZACIONAIS, AJUDANDO AS
PESSOAS A SENTIREM QUE ATUAM DE
FORMA PRO-SOCIAL

O estudo do CIPD mostrou que as pessoas desejam, cada vez mais, um objetivo
organizacional que va além de um mero foco nos resultados. E esperam que seus
lideres se preocupem nao apenas consigo mesmos, mas com a sociedade em geral,
que tenham moral e ética fortes e se comportem com um senso de propésito. Os pes-
quisadores destacam que as organizacdes ainda tém muito a fazer na promog¢éo de
uma liderancga ética e com propédsito: adogao de politicas relevantes, modelagem
de papéis de lideres, alinhamento em torno de uma visao central, treinamento e

desenvolvimento e cultura organizacional.

Apesar de o propoésito nao ser uma novidade no campo da lideranga, é importante
perceber que seu significado passa por um processo de releitura. H4 um movimento
cuidadoso da alta lideranga na disseminacdo da esséncia do propdésito, no fortaleci-
mento da cultura e criacdo de valor das organizacdes, frente aos desafios atuais de
um mundo em transicao e transformacao exponenciais.

As organizacbes que conseguem desenvolver uma cultura do propésito favo-
recem a abordagem da criatividade, o senso de autonomia, a coragem em tomar
decisdes, assumir riscos e inovar, num ambiente de oxigenacgao das liderancas e
de seguranca psicolégica. Isso significa que, ao criar essa cultura, a organizacao
também desenvolve um ambiente mais colaborativo e com engajamento. As evi-
déncias sugerem ainda que lideres com prop6sito podem influenciar os ambientes
organizacionais, ajudando as pessoas a sentirem que atuam de forma pré-social.
O desenvolvimento de uma lideranga com proposito deve ser considerado um dos
fatores fundamentais para as organizagdes que desejam criar um clima de apoio
mutuo e de justica.
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WALKING THE TALK O que se espera das organizacdes e dos lideres engajados com
um propdsito é um fortalecimento da cultura do walking the talk, ou seja, que ajam
de acordo com seu discurso e tenham atitudes coerentes com o que sua narrativa
enfoca no cotidiano. John Baldoni, em seu livro “Lead with purpose”, define proposito
como o farol orientador de toda organizacao bem-sucedida. Uma forga motriz que
impulsiona a organizagao a alcancar os resultados pretendidos.

Colaboradores com o propésito pessoal conectado ao propésito organizacional e
qgue percebem o impacto direto e significativo do seu trabalho no mundo tendem a
apresentar comportamento e desempenho superiores. Engajados, investem esforcos
e iniciativas no sucesso da organizagao, cultivam o senso de pertencimento, tém
entusiasmo, paixao e energia pelo trabalho que desenvolvem. Além de motivados,
comprometidos e leais, sao 0s que mais contribuem para os resultados. Mas, esse
engajamento s6 acontece quando o funcionario se identifica com os objetivos, valores
e proposito da organizacao, que mantém uma cultura orientada pelo propdsito bem

difundida e estabelecida entre as pessoas que a compoem.

As autoras do estudo do CIPD definem lideranca com propdsito, quando “um lider
com um forte eu moral, uma visao para sua equipe, adota uma abordagem ética da
lideranga, marcada por um compromisso com as partes interessadas”. Essa defini-
cao se baseia na forma como o tema foi discutido pelos profissionais analisados na
pesquisa, revelando trés componentes importantes:

1. Lideres visionarios sdao aqueles que estabelecem uma visdo inspiradora para
sua equipe e conseguem captar o melhor delas. Por si s0, a visao € moralmente
neutra: ndo necessariamente busca uma moral positiva, mas fornece uma dire-

¢ao clara e convincente a seus seguidores.

2. A bussola moral dos proprios lideres (seu “eu moral”) provavelmente sera uma
dimensdo importante da lideranga que nao tem sido considerada. A maneira
como as empresas com proposito e os lideres intencionais tém sido descritos
até agora pressupde que essas organizacdes e os individuos sdo “bons” em seus

valores e intengdes. Os lideres que possuem um forte “eu moral” consideram
isso importante, enxergando-se a si mesmos com qualidades positivas, como

justica, compaixao, utilidade, honestidade e bondade.
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3. O comprometimento com uma ampla gama de stakeholders é uma caracteristica
importante das organiza¢des com proposito, visando alcancgar resultados positivos
para todos. Os lideres comprometidos com as partes interessadas participam
ativamente de atividades como apoio a boas causas, cuidar dos funcionarios e
ser ambientalmente responsaveis, indicando sua ambicao de tomar decisoes

que levem em consideragao os interesses de todos os stakeholders.

PROVOCANDO IMPACTO POSITIVO NO DESENVOLVIMENTO Liderangas que
tém como estilo de gestdo o compromisso genuino com a verdade, praticando uma
comunicacao transparente e compartilhada, contribuem para que os times se sintam
parte de algo maior e estimulam as pessoas a pensar de forma ampliada, favorecendo
a compreensdo do seu papel como agentes de transformacao e a importancia de
descobrir e deixar um legado.

Lideres inspirados pelo propdsito constroem organizacdes fortalecidas e desafiam
seus colaboradores a liderarem “com”, “para” e “a partir” deste propoésito. Estimulam
relacdes e fortalecem as pessoas para uma tomada de decistes que cause impacto
positivo. Alavancam relacdes de confianga dentro do contexto organizacional, disse-
minando a ideia de que ter um trabalho significativo é tdo importante quanto fornecer

um produto ou servigo de qualidade para o cliente.

O papel da lideranca na disseminagdo de propdésito é muito relevante. Nesse
sentido, o0 modelo desenvolvido por Baldoni (2011), um blueprint para a narrativa
de uma lideranga engajadora e com proposito foi revisitado e adaptado para este

artigo (Figura 1).

O modelo sugere oito pilares de sustentac&o para a lideranga direcionar o propésito

e transforma-lo em vantagem estratégica para sua organizacao:

1. Inspirar propdsito por toda a organizacao (walking the talk) e demonstrar isto
com comportamentos e agoes.

2. Desenvolver os colaboradores para que encontrem o seu propésito e ajuda-los
a fazer a conexao com o propésito organizacional.

3.  Dar clareza ao propoésito, para que os colaboradores saibam o que se espera

deles, e ajuda-los a entender o que os clientes almejam.
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FIGURA 1| BLUEPRINT— APRENDIZADOS SOBRE A DISSEMINAGAO DE PROPOSITO PELA LIDERANGA EM TODA A ORGANIZAGAO | DIRECIONANDO
E TRANSFORMANDO O PROPOSITO EM VANTAGEM ESTRATEGICA

BLUEPRINT: Oito aprendizados sobre a disseminacao de propésito, pela lideranga,
em toda a organizacdo. Direcionando e transformando o propésito em vantagem
estratégica para a organizacao.

PILAR 1 Inspirar proposito por O propésito reside no coracédo da organizacao.
toda a organizacao Cabe ao lider demonstrar isso por meio de
comportamentos e acgoes.
PILAR 2 Capacitar os Implementar propésito depende de quao bem ele ressoa
empregados a no coracao dos empregados.
terem um proposito
(significado)
PILAR 3 Captar dos clientes A clareza do propésito permite que os empregados vejam
ensinamentos sobre o que se espera deles. Cabe ao lider fornecer clareza,
0 propésito ajudando-os a entender o que os clientes esperam.
PILAR 4 Gerenciar a inovagdo A razao para o propésito é que ela estabelece a base para
com significado que o lider permita que outros pensem, criem e inovem.
PILAR 5 Monitorar o propésito O propésito é o alicerce de uma organizagéo, dando a
observando as lideres e empregados a liberdade para criar, para tomar
reacOes das pessoas  riscos e, as vezes, para falhar. Essa liberdade é essencial
para nutrir uma organizacao saudavel e sustentavel.
PILAR 6 Preparar lideres Quando o propésito é claro, forneca algo sobre o qual
plenos de propésito  construir para o futuro. Isso depende de aproveitar os
em todos os niveis talentos dosfuncionarios e desenvolvé-los para liderar
no futuro.
PILAR 7 Ter visao de senso Enquanto os lideres nutrem o propdsito em outros, eles
de propésito também devem cuidar para nutrir o préprio senso de
propdsito para que tenham a confianga de liderar e a
forga para serem responséveis por suas agoes.
PILAR 8 Contar sua narrativa  Nas organizagdes pode ser melhor se expressar através

de senso de propésito

de histérias dos empregados. Essas histérias capturam
0 "batimento cardiaco" de uma organizagao, destacando
exemplos daqueles que fazem uma diferenca positiva.

FONTE: BALDONI (2011).
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O propésito estabelece a base para que o lider instigue a criatividade, a inovacao,
0 pensar e a produgao com significado.

O propésito € o alicerce de uma organizagao, dando a lideres e colaboradores a
liberdade para criar, assumir riscos e, as vezes, falhar. Essa liberdade é essencial
para nutrir uma organizacao saudavel e sustentavel.

Preparar lideres plenos de prop6sito em todos os niveis — quando o propdsito é
claro, fornece algo sobre o qual construir o futuro. Isso exige aproveitar os talentos
dos funcionérios e desenvolvé-los para liderar o futuro e a construgao de legado.
Ter visdo de senso de significado — enquanto nutrem o propésito em outros, os lideres
também devem cuidar de nutrir o proprio senso de proposito, tendo confianca para
liderar e forca para serem responsaveis por suas agoes.

Contar sua narrativa de senso de propdsito — muitas vezes € melhor se expressar por
meio das historias dos funcionarios. Esses relatos capturam o “batimento cardiaco”

de uma organizacao, destacando exemplos que fazem uma diferenga positiva.

OXIGENACAO DA LIDERANCA PARA CRIAR SEGURANCA PSICOLOGICA Em
2008, uma equipe de pesquisadores da Google lancou o Projeto Oxigénio, num esforgo

interno para determinar o que tornava excelente um gerente da empresa. O estudo

identificou oito comportamentos comuns entre os gestores de melhor desempenho.

Depois, com o crescimento da Google em tamanho e complexidade, as demandas de

gerentes e lideres também aumentaram. A pesquisa foi, entdo, reavaliada e apontou

dez comportamentos de oxigenacao dos gerentes mais engajadores e com melhor

desempenho na empresa:

E um bom treinador

Capacita a equipe e nao microgerencia

Cria um ambiente de equipe inclusiva, mostrando preocupag¢ao com 0 sucesso
e 0 bem-estar psicoldgico e fisico das pessoas

E produtivo e orientado para resultados

E um bom comunicador — ouve e compartilha informacdes

Apoia o desenvolvimento de carreira e discute o desempenho

Tem uma visao/estratégia clara para a equipe

Possui habilidades técnicas essenciais para ajudar a aconselhar a equipe
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o Colabora na Google como uma comunidade

° E um forte tomador de decis3o.

Em 2015, apds o sucesso do Projeto Oxigénio, a Google publicou os resultados de
um estudo de dois anos sobre o desempenho de uma grande equipe. O interessante
€ que a resposta obtida ndao apontou os grupos com pessoas de QI mais alto ou que
cometeram menos erros. Com base nas conclusdes desse estudo (Projeto Aristoteles),
a empresa apresentou uma lista das cinco principais dinamicas que fazem com que
grandes equipes tenham sucesso: seguranga psicologica, confiabilidade, estrutura
e clareza, significado e impacto. Embora todas elas sejam necessarias para desen-
volver uma equipe de sucesso, a seguranca psicolégica se destacou como fator mais
importante. De acordo com Amy Edmondson, professora da Harvard Business School
que criou o termo, “seguranca psicologica € uma crenca de que nao sera punido ou
humilhado por se manifestar com ideias, perguntas, preocupacdes ou erros”. Nasceu
dai um framework para ajudar as liderancas a promoverem a seguranca psicologica
no seu local de trabalho, composto por cinco pontos-chave:

1. Liderar pelo exemplo (walking the talk) — qualquer pessoa em uma posi¢ao de
responsabilidade deve dar o exemplo para o restante da empresa. Isso se aplica
a geréncia sénior, lideres e gerentes de equipe. Praticado corretamente, o con-
junto de comportamentos deve se tornar uma norma em toda a organizagao.
Isso pressupde que o lider pratique um feedback ascendente, reconhega seus
erros, esteja aberto a opinides diferentes das suas, seja acessivel e incentive
os liderados a fazer perguntas.

2. Incentivar a escuta ativa — importante para garantir que as pessoas se sintam
valorizadas e possam contribuir para a equipe. As ideias para melhorar a escuta
incluem: deixar os telefones na porta durante as reunides, mostrar entendimento
repetindo o que foi dito, incentivar as pessoas a compartilharem mais, fazendo
perguntas, e pedir ativamente a opinido daquelas que raramente falam.

3. Criar um ambiente seguro, um palco tranquilo — uma das chaves da seguranca
psicoldgica € que as pessoas se sintam a vontade para expressar suas opinides
e nao temam ser julgadas. Ajude as equipes a desenvolverem um ambiente
seguro, criando algumas regras basicas sobre como elas interagem. Por exemplo:
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nao se interrompam, todas as ideias sao aceitas igualmente e nunca julgadas,

nunca se culpe, sugestdes prontas para uso sao incentivadas e ouvidas.

4. Desenvolver uma mentalidade aberta — importante para se libertar do julgamento
e fortalecer o relacionamento entre os membros da equipe. Frequentemente,
VEmMos as coisas com nossas proprias lentes, mas aborda-las de um angulo
diferente pode nos trazer perspectiva. Para desenvolver uma mentalidade aberta
no local de trabalho é preciso incentivar as equipes a compartilhar feedbacks,
ajudéa-las a aprender como responder as contribui¢gdes de outras pessoas e,
em vez de criticas, perceberem o feedback como uma maneira de fortalecer e

desenvolver suas ideias e processos.

5. Incorporar o desenvolvimento da seguranca psicolégica na cultura de empresa —
as pessoas costumam apontar trés ingredientes principais para garantir que
a cultura da empresa seja saudavel: missao e visao fortes que ajudam a dar
clareza aos colaboradores em suas fung¢des; valores individuais alinhados com
os valores da empresa; perspectiva de crescimento profissional. A seguranca
psicolégica também é essencial para garantir uma cultura empresarial saudavel,
na qual as pessoas se sintam capazes de contribuir com suas ideias e serem
elas mesmas, alinhadas com uma narrativa de lideranga com proposito.

O PODER DA NARRATIVA DE UMA LIDERANCA COM PROPOSITO Para Stephen
Denning, “a verdadeira linguagem da lideranga deve, portanto, parecer nova e convi-
dativa, energizante e revigorante, desafiadora e ainda agradavel, animada, espirituosa
e divertida, como quando iguais estao falando com iguais. Gera riso e energia. Os
lideres com propdésito mostram as pessoas que elas estao envolvidas em uma étima
conversa que abre novas vistas e horizontes mais amplos. E, uma vez iniciada, a con-
versa deve continuar. Lideranca nao se trata de fazer uma Unica apresentacao, apos
a qual o publico sai correndo para fazer o que o lider diz. E sobre um curso aberto ao
didlogo, combinando uma determinacao feroz com uma vontade continua de ouvir”.
Nesse sentido, a capacidade de desenvolver uma inteligéncia narrativa “reflete um
reconhecimento de que os aspectos narrativos do mundo sdo importantes, porque os
objetivos humanos sao importantes e as narrativas encapsulam os objetivos humanos”.
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O padrao das palavras de um lider com propdsito deve apresentar toda a riqueza,
textura e objetivos da existéncia humana, para envolver e inspirar seus colaboradores,
cotidianamente, no processo de transformacgao da organizacao e, mais lentamente,
das sociedades.
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