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lideranca

Lideranca mobilizadora

num mundo em

constante evolucao

Trés agendas para sustentar o sucesso

poR DIDIER MARLIER

Basta acessar no Youtube o clip “Did you
know?" para confirmar que o mundo estd mesmo
mudando a uma velocidade exponencial:

- As dez especializagdes profissionais que
serdao mais procuradas em 2010 n&o existiam seis
anos atras. Deveriamos, portanto, estar preparando
0s alunos para empregos que ainda nao existem!

- O Ministério do Trabalho norte-americano
estima que, até atingirem a idade de 38 anos, os
estudantes de hoje terdo passado por 10 a 14 tipos
de trabalhos diferentes.

- Nos Estados Unidos, 50% dos trabalhadores
estdo na empresa onde trabalham ha menos de
cinco anos.

- Perto de 31 bilhdes de pesquisas sdo feitas
mensalmente no Google. Quem fornecia esses dados
antes de surgirem os servicos de busca online?

- O r&dio levou 38 anos para alcangar 50
milhdes de usuarios, a TV 13 anos, a Internet 4, o
iPod 3 e o Facebook apenas 2 anos.

- O idioma inglés tem hoje cinco vezes mais
palavras do que nos tempos de Shakespeare.

- Apenas uma semana de conteldo jornalistico
do New York Times supera o conhecimento que um
cidadé@o normal do século 18 poderia aprender em
toda sua vida.

- Estima-se que um estudante universitario de
um curso técnico de quatro anos perceberd — no
terceiro ano da faculdade — que a metade do que
aprendeu no primeiro ano ja estara obsoleto.
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COMO LIDERAR NA OPEN SOURCE ECONOMY Em
conversas com o estrategista de empresas Nick van
Heck e com o “futurélogo” Gerd Leonhard, sobre
essas mudancgas e suas implicagdes, chegamos a
trés conclusdes:

- Um novo modelo econémico vem surgindo
aos poucos — o que chamamos de Open Source
Economy (Economia do Cédigo Aberto) — fortemen-
te influenciado pelas novas formas de comunica-
¢ao. Alguns dos lemas desse novo modelo sao:
Content for free — contetdo livre (todavia, dentro
de um sistema capitalista, com a industria do dis-
co agonizando, enquanto a Live Nation faz fortuna
vendendo shows e merchandising/imagem dos
artistas); From egosystem to ecosystems — do
“egossistema” aos “ecossistemas” (em que a cola-
boracao e os sistemas abertos superarao — basta
ver 0 successo do iPhone com seus milhares de
applets sobre a Nokia nos smartphones); From
copyright to sharingrights (dos direitos autorais aos
direitos compartilhados), From controled distribu-
tion to attention seeking (da distribuicdo controla-
da a atracdo da atencao), etc. Essa nova economia
ja é, e continuard sendo, um desafio para as
empresas e seus modelos de negdcios.

- Aconteceu uma revolugdo silenciosa e ainda
mal definida. Até pouco tempo, a informagao era
controlada ou distribuida através de poucos meios
de comunicagéo (TV, rédio, jornais). Hoje, a infor-
macao nos chega em avalanche e por vérias fontes,
algumas sérias e outras duvidosas, mas ninguém
neste mundo “conectado” pode se queixar de nao
ter a informacdo necessaria.

- Em termos estratégicos, “adivinhar o futuro”
pertence ao passado. A norma agora é se preparar
para qualquer futuro emergente.

Essas trés conclusdes sugerem que nossa
maneira de liderar tera que mudar drasticamente.
A escritora americana Margareth Wheatley costu-
ma dizer: “Se insistimos em receber obediéncia,
nao a garantiremos por muito tempo e sempre a
custo do que mais necessitamos: lealdade, inteli-
géncia e iniciativa”. E interessante constatar — vol-
tando aos tempos dos Farads egipcios, passando
pelos imperadores romanos e pelos reis da |dade
Média e da Renascenga, até os tempos modernos
—, que as tecnologias das areas da salde, transpor-
tes, comunicagdes, armamentos, automatizacéo e
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do saber despencaram no final do século 20. A
Unica “tecnologia” que ndo mudou, desde os egip-
cios, € a nossa maneira de liderar organizagoes.
Continuamos acreditando que o chefe tem que
saber e mandar, que a estratégia e o futuro da
empresa estdao nos ombros dele, e que uns poucos
sortudos tém a chance de fazer parte dessa Corte
Real para apoia-lo e, talvez um dia, virar Rei em
seu lugar.

Essas hipéteses de funcionamento terdao que
ser revistas, de modo radical, pelos que querem
brilhar na Open Source Economy. O estilo “man-
dao” de liderangca ainda terd sua justificativa —
seguindo o antigo e valido modelo da Lideranca
Situacional (de Paul Hersey e Ken Blanchard) para
momentos de crise —, mas os estilos “Engajamento”
e “Capacitacdo” ainda produzirdo bastante impac-
to no futuro (Figura 1).

A LIDERANCA MOBILIZADORA Parece estranho
voltar de repente aos tempos de Aristételes para
responder aos desafios acima mencionados. O
famoso filésofo grego tinha a grande tarefa de
convencer o povo de Atenas a ir a guerra, ap6s
longos anos de paz, cultura e civilizagdo. Para
isso, usou sua famosa retérica, criando trés agen-
das: Logos (agenda intelectual ou estratégica, de
competéncia), Ethos (agenda comportamental ou
de lideranca) e Pathos (agenda emocional ou de
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engajamento, mobiliza¢do). Os lideres de hoje que
ja entraram na Open Source Economy comegam
também a usar essas trés agendas.

COCRIAR CLAREZA E APROPRIACAO NA AGENDA
INTELECTUAL Ja se foi o tempo em que a direto-
ria era a Unica com a responsabilidade de pensar
estrategicamente. Um estudo da Dale Carnegie
mostrava, ja nos anos 90, que os funcionarios
operacionais tinham influenciado mais o futuro
das 500 maiores empresas norte-americanas,
com suas ideias e sugestdes, do que os executivos
de topo. Isso pode ser simplesmente explicado
pelos nimeros (ha muito mais pessoas no nivel
operacional do que no executivo), mas em termos
absolutos, os colaboradores da “base da piramide”
criaram 10 vezes mais riqueza que os do topo
(Figura 2).

Como usar, entao, esse imenso potencial dos
liderados? Quando fui convidado para ser um tipo
de prefeito da estacdo de ski onde moro na Suica
— trabalho gratuito e altamente controlado, com a
corrupgao severamente contida — o quadro nao era
dos mais animadores. Estavamos em situacao de
crise (quase quebrados), eu ndo tinha experiéncia
alguma na area de turismo e a populagao da cida-
de estava completamente desmotivada, devido ao
estilo “mand&o” do meu antecessor. Em primeiro
lugar, fizemos o “dever de casa” e convidei um
grupo de 20 pessoas para trabalhar sobre uma
simples Analise SWOT, a fim de entender nossas
forcas/fraquezas daquele momento e nos preparar
para o futuro. Saimos dali com um tipo de estraté-
gia simples e 0 “pé no chao”. Em seguida, convi-
damos a populagéo a refletir e explorar conosco as
possibilidades de saida para a situag@o. Reunimos
300 pessoas e, durante dois dias, discutimos e
criamos o futuro da nossa cidade — a maioria dos
participantes foi altamente positiva e construtiva,
gerando um nivel excelente de comentérios e
ideias. Tinhamos conseguido aprender juntos, criar
uma organizagdo (mais) inteligente e, sobretudo,
garantir que centenas de pessoas se apropriassem
da estratégia e a fizessem funcionar!

O executivo espanhol Jose Luis Martinez fez
algo semelhante, quando dirigia a Nokia na
Espanha. Ele tinha acabado de receber as novas
estratégias, diretamente da Finlandia — outros exe-
cutivos apenas “dispararam” um e-mail para os
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varios colegas, pensando que a missao estava cum-
prida. Jose Luis fez questao de providenciar tempo
e espacgo para que cada colaborador entendesse o
novo documento e comegasse a pensar em como
adaptar as estratégias a sua realidade operacional.
Durante dois dias e meio, houve poucos power-
points, mas muitos dialogos abertos e explorato-
rios. Os integrantes do comité executivo tinham
sido devidamente preparados e treinados nos
“Comportamentos Agregadores de Valor” e anima-
vam discussdes em suas mesas com propésitos
bem definidos: clarificar a nova estratégia, deixar
as pessoas expressarem suas duvidas, preocupa-
¢cdes e comentérios e refletir sobre como imple-
mentar cada uma das novas estratégias em sua
area de atuacao.

O diretor tinha convidado todos os funcionarios
da Nokia na Espanha. Nunca me esquecerei da
conversa que ouvi entre varias assistentes, na sai-
da: “Nao sei como vocés entenderam essa coisa de
segmentacdo, mas eu achei muito interessante.
Imaginem que no nosso nivel de trabalho — ao res-
ponder as chamadas telefénicas — ja podemos fazer
uma grande diferenca se, com apenas duas ou trés
perguntas, conseguirmos entender o segmento da
pessoa que esta na linha e adaptarmos o tratamen-
to e as respostas que vamos dar. O que vocés
acham? Poderiamos discutir melhor isso nesta
segunda-feira?”... Sai dali feliz e com o sentimento
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de “missdao cumprida”. A Nokia Espanha continua
sendo uma das jéias da empresa no nivel mundial.
Recentemente, ao participar no Brasil de um
encontro da COMn — parceria da Fundagdo Dom
Cabral — que contou com a presenca de 14 presi-
dentes de empresas, foi interessante constatar que
os CEOs j& utilizam o processo de preparagao
estratégica. Eles o véem como uma oportunidade
para educar, engajar e animar seus liderados,
criando uma empresa mais inteligente, em que
cada funcionario possa entender como as mudan-
cas de contexto impactam os negdcios. Cocriar
clareza e apropriagdo na agenda intelectual é o
primeiro passo para a lideranga mobilizadora.

PRATICAR COMPORTAMENTOS AGREGADORES DE
VALOR Durante uma de minhas viagens, conheci
um executivo do Citibank que me demonstrou, de
maneira inesquecivel e simples, como os liderados
preferem acreditar no que estdo vendo, do que no
que os lideres falam. Ele me pediu: “por favor,
toque na sua cabega” e eu fiz, “toque na sua tes-
ta”, e eu segui, “toque no seu nariz”, e o fiz, me
perguntando quanto tempo mais ia durar, “toque
no seu pescogo” (quando ele mesmo estava com a
mao no queixo) e toquei no meu queixo também.
Ele sorriu, dizendo: “Viu? Vocé nao escutou o que
falei, mas o que eu fiz.” Simples? Mas revelador.
A consultoria Hay afirma que 70% dos atributos
da cultura empresarial estao diretamente ligados
ao comportamento dos lideres.

O professor e psicélogo chileno, Marcial Losada,
que vive em Florianépolis, dedicou sua vida a
entender o que faz um individuo, time ou organiza-
cao “florescer” ou “murchar”. Durante anos, ele
observou grupos de executivos em discussdes
estratégicas, destinadas a tomar decisdes funda-
mentais para os negécios. Pacientemente, anotava
e filmava o comportamento, gestos e palavras dos
participantes, apostando na qualidade da decisao
final. Raramente, o professor errou. Ele descobriu
que a qualidade das decisdes tomadas estava liga-
da a um fendbmeno, que chamou de “conectivida-
de”. Segundo Losada, ele segue trés parametros:

- O time de executivos passa muito tempo se
dedicando a assuntos externos e internos — ou seja,
exploram e trabalham tanto as questoes relativas ao
mercado, clientes e contexto estratégico, quanto os
assuntos internos, como a dinamica do grupo, a cul-

tura da empresa e outros desafios organizacionais.

- O grupo gasta tempo tanto para explorar as
questdes (indagagbes), quanto para concluir ou
discordar. As discussdes estratégicas serao fracas se
todos concordarem sempre, ou ficarem “viajando”
sem concluir nada, e estardao blogqueadas se cada
um tentar impor sua visao, excluindo a dos outros.

- E possivel perceber no time de executivos, de
trés a cinco vezes mais comportamentos agregado-
res de valor, do que comportamentos “téxicos”.

Hé& alguns anos, o ex-professor do IMD, Chris
Parker, vem estudando os comportamentos que
agregam valor nas discussOes entre executivos. Ele
registrou os oito comportamentos mais importantes:

- Escutar ativamente: escutar para entender
(sem necessariamente concordar), demostrando
respeito e interesse pelo ponto de vista dos outros

- Fazer perguntas abertas: a fim de permitir aos
outros construirem suas ideias e explorar mais

- Resumir: segundo Parker, fazer um curto
resumo, a cada 10 minutos, ajuda a manter a dis-
cussao focada e estruturada

- Apoiar/encorajar: antes de desafiar, € impor-
tante achar algo no argumento dos outros, que
podemos apoiar

- Desafiar: momento em que posso discordar,
apo6s ter comprovado que escutei e entendi o ponto
de vista do opositor

- Clarificar: quando sinto que pode ter havido
um mau entendimento, em vez de continuar “ven-
dendo” meu ponto de vista, dou uma parada e
tento entender porque estamos “bloqueados”

- Pedir uma pausa: quando parecer que estamos
“saindo da linha"” e que os outros membros do grupo
também estdo perdidos, devo solicitar uma pausa,
para sair do fundo da conversa e refletir sobre o que
estd acontecendo (“porque estamos desengaja-
dos?”, “sera que s6 eu ndo entendo mais nada?”)

- Rever o processo da discussao/dar feedback
pessoal. Os times que tém essa disciplina mudam
radicalmente a qualidade da sua interacdo e do
resultado final das suas discussdes estratégicas.

A principal descoberta de Losada revela que os
grupos que se esforcam para manter o equilibrio
externo/interno e exploragédo/conclusao — numa
proporcao de 3 a 5 vezes mais comportamentos
positivos que negativos —, criam um ambiente favo-
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ravel (que floresce) a discussdes estratégicas ricas
e decisbes de alta qualidade, que impactam o
negécio. Os lideres que sabem praticar a arte da
“conectividade” estardo mais preparados para a
Open Source Economy.

ENGAJAR ATRAVES DA AGENDA EMOCIONAL
Convencer intelectualmente e engajar emocio-
nalmente - esses sao os dois pilares da lideranga
mobilizadora. O grande exemplo histérico foi
Martin Luther King, que conseguiu tocar o coragao
de milhares de pessoas, com seu discurso inesque-
civel “I have a Dream...”. Mas, liderar no Pathos
vai além da arte de contar histérias (Story Telling),
usar boas metaforas que marcardo a audiéncia
para sempre e praticar gestos altamente simbéli-
cos que conquistardo o coragdo de muitos.

Ao ser nomeado presidente da Associagdo dos
Psicélogos Americanos, Martin Seligman desafiou
a plateia: lembrando que os psicélogos j& tinham
estudado todos os tipos de comportamentos esqui-
sitos e doentes, perguntou — quando vamos come-
car a estudar os que estao felizes e adaptados no
longo prazo? A psicologia positiva (ou psicologia da
felicidade) tinha acabado de nascer. Resumindo
essa filosofia, dois aspectos em particular podem
ser aplicados ao mundo dos negécios. As pessoas
que fazem sucesso de modo sustentavel tém duas
caracteristicas em comum: um forte sentido do
prop6sito e a impressao de que podem influenciar
as circunstancias ao seu redor. Em outros termos,
na agenda emocional, liderar significa criar esse
forte sentido do propdsito na empresa ou no grupo
— acrescentar maior valor para o acionista nao &,
necessariamente, um forte lema para os demais.

O EcoResort da Praia do Forte tinha forte sen-
tido do propédsito, quando era dirigido por Klaus
Peters. Parecia que cada funcionério era “dono do
negdcio” e se sentia capaz de fazer uma diferenga
na experiéncia dos hdspedes. Os liderados tinham
tanta clareza do proposito da organizag@o que se
sentiam a vontade para tomar uma atitude.

Outro exemplo vem do esporte. O técnico da
selecao francesa que ganhou a Copa de 1998,
Aimé Jacquet, costumava dizer: “para fazer parte
do meu time, vocé tem que estar apto a duas coi-
sas — em primeiro lugar, sempre querer e tentar
correr um risco pessoal, demonstrando sua cora-
gem e iniciativa; e em segundo lugar, quando nao
estiver ocupado correndo um risco, tentar pelo
menos apoiar um colega que esta se arriscando”.
E com essas duas condicdes, repetidas diariamen-
te durante a Copa, Jacquet criou o “futebol cham-
pagne”, em que os jogadores se apoiavam, arrisca-
vam e jogavam “como brasileiros” (que estavam
jogando como alemaes).

As tropas de elite do exército americano e
inglés, consideradas as melhores do mundo, encon-
tram muitas dificuldades na tentativa de instalar a
paz no Afeganistdo, porque enfrentam um inimigo
motivado por forte propdsito.

Quando visitamos uma empresa, sentimos logo
se ela tem um ideal capaz de mobilizar todos os
funcionarios ou se eles estdo la, apenas porque
precisam trabalhar. A impressao de poder influen-
ciar as circunstancias é outro pilar necesséario aos
lideres, que nos leva novamente a “co-criagdo da
agenda intelectual”. Os liderados tendem a apoiar
mais os planos para os quais foram convidados a
colaborar, do que aqueles que lhe foram impostos.
O lider deve ter a capacidade de clarificar o que é,
ou ndo, “negociavel” numa discussdo. Mas é
importante evitar o micro-management e permitir
que os liderados tomem atitude.

A nova onda da Open Source Economy vai revo-
lucionar ndo apenas os nossos modelos de neg6-
cios, mas também comandard uma mudanga pro-
funda da nossa maneira de liderar, que nao evoluiu
tanto através dos séculos. Voltando a Aristételes e
seu Logos, Ethos e Pathos, este pode ser um cami-
nho interessante que teremos pela frente.

DipiER MARLIER ¢ professor convidado de Lideranga e Engajamento na
Fundagdo Dom Cabral, e lidera a rede internacional The Enablers Network
(www.enablersnetwork.com), que retine professores, consultores, psicélo-
gos, artistas e ex-oficiais do exército inglés.
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