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Preficio

NA PRIMAVERA DE 2005, recebi um telefonema de minha editora brasileira, a
Sextante, informando-me de que O monge e 0 executivo tinha se tornado um campedo de
vendas. Levei um susto na ocasido e até hoje continuo admirado com a popularidade que
o livro alcangou no pais.

Desde entio, estive diversas vezes no Brasil, onde fiz 70 palestras em 30 cidades
diferentes, de Sao Luis a Blumenau, de Cuiabd a Natal, de Fortaleza a Florianépolis, de
Gramado a Belém e de Manaus a Macaé. Passei a amar o pas e seu povo!

Em minhas viagens, as pessoas sempre me perguntaam por que meus textos fazem
anto sucesso no Brasil. Nos dez anos decorridos desde a publicagio de O monge e o
executivo, ainda ndo encontrei nenhuma explicagdo razodvel para esse fendmeno. Para
vocés terem uma ideia, o livro vendeu milhGes de exemplares no mundo inteiro, sendo
que 80% foram s6 no Brasil.

A resposta que costumo dar ¢ que “Deus deve ter algum plano para o Brasil! Afinal,
de acordo com a sabedoria popular, se vocé sabe explicar o milagre, ndo foi obra de
Deus!”.

Quando anunciei que estava escrevendo De wolta ao mosteiro, as pessoas comecaram a
me fazer outra pergunta: “Por que mais um livro sobre o monge e o executivo?” A
resposta mais curta
vigor que recomendo aos leitores, por isso quero compartilhar esta nova aprendizagem
com meu ptiblico.”

“Continuo a crescer ¢ a descobrir coisas novas, com o mesmo

Em meus 36 anos de carreira, fiz consultorias para mais de 400 organizacdes no
mundo inteiro. Durante esse periodo, tive o privilégio de trabalhar com alguns dos
melhores profissionais que existem, ¢ também com alguns dos piores. Aprendi muito
com meus clientes.



Além disso, j4 faz 17 anos desde que conclui o manuscrito de O monge ¢ 0 executivo, e
cheguei a uma compreensao mais profunda e mais rica da lideranca servidora. Tenho
ambém novas percepgoes de como as pessoas mudam, inclusive dos passos necessérios
para o desenvolvimento das habilidades de lideranca. A primeira metade deste livro é
dedicada a muitas dessas novas percepgoes.

J4 a segunda trata da cultura e da formagio de equipes de alto desempenho, tema
sobre o qual fiz apenas uma breve alusdo em meus dois livros anteriores. Nos tltimos
anos, venho adquirindo uma visao mais clara de como a cultura, o trabalho de equipe e o
“companheirismo” (o que chamo de “comunidade”) sdo impormntes para as
organizacées. De fato, a cultura ¢ um ingrediente fundamental (talvez o ingrediente-
chave) do que torna excelente uma organizagio.

Antes de seguir adiante, porém, gostria de definir melhor esses termos.

Quando uso a palavra “organizagio”, refiro-me a qualquer grupo de duas ou mais
pessoas reunidas com uma finalidade. Assim, os principios de construcio de uma cultura
de exceléncia aplicam-se ao casamento, 4 familia, aos esportes, aos negdcios, as forgas
armadas, 3 educagdo — praticamente a qualquer grupo que se possa imaginar.

Ao discutir a “cultura”, refiro-me 4 maneira como funciona a organizagio, incluindo
suas crengas, seus valores, suas atitudes, seus comportamentos e, em tltima andlise, seus
tragos e hdbitos singulares. Em outras palavras, cultura ¢ “nosso jeito de fazer as coisas”.
Toda organizagio tem sua cultura caracterfstica.

Gosto de pensar na culura como uma 4guia gigantesca, com potencial para elevar
qualquer organizacio ao nivel de exceléncia e a novas almras. As asas da dguia que lhe
permitem voar alto sdo a lideranca servidora e um forte senso de companheirismo e
comprometimento.

Ao longo dos anos, conheci muitos lideres bastnte sélidos, mas que nao conseguiam
criar coesdo e comprometimento em suas equipes. Também conheci outros que eram
excelentes na formagio de equipes e no estabelecimento de lagos afetivos, porém incapazes
de compreender a lideranga ou exercé-la com competéncia. Quando se consegue fazer as
duas asas da dguia funcionarem de forma harménica, ela voa muito mais longe. E chega
a0 seu destino muito mais rdpido.

Minha experiéncia me convenceu de que esse potencial latente de exceléncia encontra-
se adormecido em mais de 90% das organizagoes, incluindo empresas, casamentos e
familias. Isso ¢ triste, porque praticamente qualquer organizagio tem capacidade de criar
uma cultura de exceléncia a0 se comprometer com alguns principios simples.

A boa notcia ¢ que dispomos da metodologia para a construgio mnto de grandes
lideres quanto de companheirismo e comprometimento. Na verdade, essa metodologia j4
existe hd muito tempo!

Fico bastante surpreso ao ver como sio poucos os que tiram proveito desse enorme
potencial em suas organizagdes. E o custo ¢ irrisério. Bast ter vontmde de crescer.
Vontade de mudar. Vontade de melhorar.

Construir lideres e formar uma comunidade é a chave para criar e sustentar uma



grande organizagio e uma cultura de exceléncia. E os passos sao simples, como vocé vai
ver neste livro.

O filésofo e poera Ralph Waldo Emerson dizia que, quando se assume um
compromisso, o Universo conspira para fazé-lo acontecer. Rogo para que vocés
assumam o compromisso de criar exceléncia em qualquer organizacio de que facam
parte.

Portanto, ¢ com grande alegria que compartilho estas novas descobertas com vocés,
meus queridos leitores brasileiros!

Que Deus os abengoe imensamente em sua jornada.

James C. Hunter
12 de julho de 2014



CAPITULO A

Fracasso

Minha grande preocupagio nio é
se vocé falhou,
mas se estd contente com sua

falba.
— ABRAHAM LINCOLN

QUE FRACASSO!

Fazia mais de dois anos desde o meu retiro de uma semana no Jodo da Cruz, o velho
mosteiro beneditino no norte de Michigan.

Ao terminar aquele retiro, eu me sentira esperangoso e otimista, certo de que minha
vida teria uma mudanga radical para melhor.

E as coisas realmente haviam mudado.

S6 que de modo diferente do que eu esperava.

Mais uma vez, minha vida estava fugindo ao controle. A meu antigo e recorrente
pesadelo infandil havia voltado a me atormentar.

Meu pesadelo se passa numa noite muito escura, sem lua. Estou perdido e assustado,
correndo por um cemitério, e, embora nio consiga ver o que me persegue, se que se
trata do mal, de algo que quer me causar danos terriveis.

De repente, um ancido usando um manto negro e um capuz aparece na minha frente,
saindo de trds de um grande crucifixo de concreto meio dilapidado. Quando esbarro
nele, o ancido me segura pelos ombros, fixa os olhos nos meus e grita, em tom urgente:
“Ache Simedo! Ache Simeio e ouga-o!”

Eu sempre acordo tremendo e suando frio.



Mas, voltando ao que estava dizendo, depois do retorno para casa, ap6s aquela semana
impressionante no mosteiro, tive certeza de duas coisas: eu finalmente “achara” Simedo ¢
“ouvira” o que ele tinha a dizer, ¢ meu pesadelo recorrente acabaria e minha vida nova e
transformada comegaria.

Pensando agora, constato decepcionado: que ilusio!

Que fracasso!

CUMPRINDO FIELIMENTE SUA PROMESSA feita no tlimo dia do retro, o
sargento Greg mandou e-mails para nosso pequeno grupo de sete pessoas, propondo
possiveis datas de reencontro.

O “Bando dos Sete” (como o sargento nos chamava) inclufa a treinadora Chris, a
enfermeira Kim, o pastor Lee, a diretora Teresa, o sargento Greg, o professor Simedo e,
é claro, eu, o executivo John.

Quando acabou aquela semana notivel, todos esperavamos voltar a0 mosteiro seis
meses depois para um reencontro. Ninguém imaginava que levaria mais de dois anos
para tornarmos a nos reunir.

O problema era criado pelo abade, o cara que dava as ordens, e que tinha de dar sua
aprovagio para que qualquer coisa acontecesse.

As informagdes que o sargento nos mandou por e-mail revelaram que Simedo nio
estava conseguindo obter permissdo do abade para nosso reencontro, o que me deixou
profundamente irritado.

Antes de tornar-se monge, Simedo era Len Hoffman, uma lenda empresarial e um dos
executivos mais bem-sucedidos da histéria norte-americana. Com a morte de sua
mulher, ele decidira entrar para o mosteiro, onde passou a fazer retiros para
profissionais. Eu nao conseguia imaginar que Simefo precisasse de permissio para um
encontro!

Tenha paciéncia!

Por fim, apés muitos meses de pedidos, esperas, recusas e novas solicitagoes, Simedo
havia recebido a “bula papal”, ou seja 14 qual fosse a permissdo necessdria para permitir
NOsso reencontro.

Aparentemente, 0 mosteiro estaria vazio, pois os 32 monges companheiros de Simeio
estariam participando de uma conferéncia mundial dos beneditinos em Roma. O
professor havia recebido permissao especial para ficar cuidando do mosteiro, além de ser
o anfitrido de um reencontro de fim de semana com o Bando dos Sete.

Em sua infinita sabedoria e divina cleméncia, o abade finalmente concedera uma
licenca especial para nos reunirmos, além de dar a Simedo a inusitada permissio para
faltar & conferéncia e se encontrar conosco.

Fiz uma anotagio mental para enviar ao abade um cartio de agradecimento ¢ um
presente por sua comovente generosidade.

Ou nio.



COMO VOCE PODE IMAGINAR, meu estado de espirito estava bem longe do ideal,
quando enfim chegou a hora do nosso tio esperado reencontro.

Com toda a sinceridade, eu ndo estava nem um pouco animado com a reunido. Sentia-
me um tremendo fracassado por nio ter conseguido colocar em prética as grandes licoes
de lideranca que havia aprendido na semana em que estivéramos juntos, dois anos antes.

Estava envergonhado por ter de encarar meus colegas de turma, sem ter tomado jeito.

E estava mortificado pela perspectiva de encontrar Simedo e enfrentar o que eu tinha
certeza de que seria sua grande decepgio comigo.

Por fora, as coisas pareciam ir muito bem. Otimo emprego, casa grande, carro do
ano, esposa bonita, dois filhos no ensino médio, jantares em bons restaurantes e viagens
de férias todos os anos.

Era como se eu estivesse vivendo o sonho americano. E, acredite, eu me esforgava
muito para dar a impressio de que estava com do em cima.

“Cara, vocé estd mesmo com a bola toda!” Era assim que meu cunhado descrevia
minha vida.

Mal sabia ele que as coisas quase nunca sdo o que parecem.

Nas semanas seguintes ao retiro, eu me sai muito bem. Voltei cheio de energia para
dar a devida atenio a minha familia e equipe de tabalho. Estava disposto a ouvir com
interesse o que tinham a dizer e assim melhorar nossa cumplicidade, nosso entrosamento
¢, no caso da empresa, nossos resultados. Vérios de meus familiares, amigos e colegas
ficaram impressionados em ver como eu estava mais envolvido, animado e cheio de
ideias. Todos elogiavam a transformagio que vinham observando em mim.

Aos poucos, porém, ao enfrentar uma série de problemas no trabalho e em casa,
comecei a recair nos velhos habitos. Na fibrica, além de atrasos e erros de produgcio,
perdemos no mesmo més um de nossos melhores gerentes e nosso terceiro maior
cliente, o que gerou muita tensdo. Voltei a ter dificuldade em ouvir os outros, sobremdo
se expressavam ideias diferentes das minhas. Sentia uma enorme irritagio e impaciéncia
quando os resultados nao correspondiam s minhas expectativas.

As nuvens escuras voltavam a se acumular. Um dos meus pares, dirigente de uma
fébrica parceira da nossa, me alertou para o fato de andar ouvindo boatos de que a
empresa nio estava satisfeita com meu desempenho.

“Emocionalmente imaturo”: foi esse o réwlo que um burocrata do setor de RH da
empresa atribuiu a mim, mas o que eles entendiam a respeito de dirigir uma operagio de
milhdes de délares?

Para completar, duas semanas antes do nosso reencontro no mosteiro, meu chefe
tinha-me colocado num plano de aprimoramento de desempenho, o que significava,
basicamente, que eu teria 120 dias para me reorganizar, caso contrdrio, eles procurariam
um novo gerente geral para a fébrica.

Em casa, a situagio ambém foi se deteriorando. Eu e minha mulher, Rachel,
chegamos até a cogitar uma “separacio tempordria”. Nio fosse por nossos dois filhos,
tenho certeza de que jd terfamos desistido.



Meu filho, John Jr., agora com 16 anos, passara de adolescente barulhento e rebelde a
um introvertido extremado, que gastava todo o seu tempo livre surfando por s6 Deus
sabe que sites da internet ou jogando videogames violentos. Seu desempenho escolar
havia despencado para um punhado de nots baixas, e ele s¢ manifestava interesse em
mergulhar de cabeca em coisas cibernéticas. Seu comportamento estranho comegava a me
assustar um pouco.

Bem mais do que um pouco.

Minha preciosa filha, Sara, chegara aos 14 anos, e meus olhos ainda se enchem de
ldgrimas quando penso nela pequena e na nossa deliciosa relagio de pai e filha. Agora
Sara andava com um grupo que s6 se vestia de preto e usava maquiagem pesada nos
olhos. Nosso relacionamento ficara reduzido a uma linguagem monossildbica (oi, tchau,
t, nio!, hum...).

A dltima vez que ela efetivamente falara comigo sobre alguma coisa substancial tinha
sido a0 anunciar que ia mtar um dragdo nas costas, supostamente numa representagio
de forga, coragem ou outra besteira similar.

— Filha minha nao vai fazer tatuagem nenhuma enquanto morar nesta casa. E fim de
papo! — declarei, com um murro na mesa de jantar, para dar maior énfase ditatorial.

— Entio ¢ — foi a resposta dela (embora eu tenha de admitir que fiquei satisfeito por
ouvi-la enunciar pelo menos trés silabas).

Em menos de uma semana, Sara gingava para 14 e para ¢4, exibindo abertamente a
@tuagem, e, de quebra, uma argola no nariz, para dramatizar sabe-se l4 qual afirmacao.
As duas semanas de castigo que recebeu por essa estupidez serviram apenas para deixi-la
mais insolente e distante.

Com tudo isso acontecendo, nio ¢ dificil perceber por que eu ndo estava num estado
de espirito favordvel para o reencontro.

Mais uma vez, Rachel me incentivou muito a ir para o retiro, o que quase liquidou a
ideia, porque fiquei tentado a nio ir, s6 para contraris-la.

No fim, eu me resignei e decidi fazer a viagem para o reencontro, enfrentar meus
colegas de turma e minha humilhacio.

Ao dar a partida no carro, naquela ensolarada quinta-feira de outubro, para encarar as
seis horas de viagem até o norte de Michigan, eu simplesmente nio conseguia acreditar
na situagio em que me achava.

Um verdadeiro fracasso.



CAPITULO 2

Regresso

O fracasso néo é a queda,

e sim a permanéncm no chao.

— MARY PICKFORD

APESAR DE ME SENTIR DEPRIMIDO, a paisagem diante do para-brisa serviu para
me animar.

Na minha opinido, o noroeste da peninsula inferior de Michigan ¢ um dos lugares
mais fascinantes do mundo, especialmente durante o outono.

Acelerei pela autoestrada, passando pela pitoresca cidade de Frankfort, antes de cruzar
a ponte do estreito que separa em “pequeno” e “grande” o lago Glen, o mais lindo lago
de dgua doce do planew. Do lado esquerdo, o sol dourado se punha atrds da enorme
duna conhecida como Escalada da Duna, um destino wristico popular ¢ um desafio que
venci muitas vezes quando menino.

Alguns quildmetros adiante, virando para o norte, entrei na estrada Port Oneida, em
direcio a Pyramid Point. J4 estava escuro, por isso segui devagar por uns wés
quilémetros, procurando a trilha de mio dupla que levava a0 mosteiro.

Por pouco nio deixei escapar o poste da cerca, situado 2 esquerda, num ponto alto a
margem da estrada, com sua simples placa de madeira onde se viam entalhadas as
palavras Jodo da Cruz.

Eu estava de volta.

Assim que saltei do carro, fui tomado pela sensacio de estar sozinho, tlvez provocada
pela visdo do terreno completamente deserto. Por sorte, o sentimento foi atenuado pelo
som encantador do farfalhar das folhas secas de outono, misturado ao das ondas que
quebravam na praia do lago Michigan, 14 embaixo, na escuridao. Dois dos meus sons
favoritos.



Entrei no prédio e peguei o bilhete preso com fita adesiva no balcio da recepgio.

Saudagoes, meu amigo John!

Agudrdﬂ com gyﬂ”df €3¢€[tﬂﬁ.m o tempﬂ qufpﬂffﬂffmﬂfjunﬂﬂ. Vo[é terd seu
proprio quarto neste fim de semana — o n.° 2, no andar de cima (lembro que
vocé gosta de ter um quarto s para si).

Comegaremos is oito da manhd, em ponto, na sala principal de treinamento
em que nos reunimos da iiltima vez.

Amo vocé, John.

— Simedo

MINHAS PRIMEIRAS SENSACOES foram de alegria por ter meu préprio quarto
(era muita gentileza de Simedo ter se lembrado disso) e de mal-estar pelo “amo vocé” que
encerrava o bilhete.

Posso contar nos dedos da mao, ainda com sobra, o nimero de homens que me
disseram isso durante a vida. E, em todas as ocasides, a sensagdo foi de grande
desconforto. Por que isso?

Ao desfazer a mala e me preparar para dormir, notei que meu desanimo fora
substituido por um sentimento que havia um bom tempo eu nao experimentava. Era o
mesmo que eu tivera, sentado no estacionamento, & espera da chegada de Rachel para me
buscar, depois do retiro realizado hd 26 meses.

Esperanca.

Dessa vez, quem sabe, eu haveria de “achar Simefo e ouvi-lo”.

Ouvi-lo de verdade.

ESPERANCA DEVE SER UMA COISA BOA porque dormi melhor do que vinha
dormindo em meses.

Como de costume, levantei cedo, vesti-me depressa e sai. O alvorecer era visivel no
horizonte distante, ¢ uma brisa leve ¢ fria soprava do oeste, vinda do grande lago quase
invisivel.

Como eu me lembrava, o terreno do mosteiro ficava centenas de metros acima do lago
Michigan. Meia dizia de construgbes pequenas e médias de madeira cercava a capela que
era, obviamente, o ponto principal do lugar.

A velha capela hexagonal de madeira permanccia tal como eu a recordava, com as seis
paredes convergindo no centro para formar a torre, em cujo 4pice fixava-se uma grande
cruz. Lindos e intrincados vitrais, retratando diferentes cenas biblicas, podiam ser vistos
em cada um dos seis lados. Era uma estrutura simples, mas elegante.

Olhei de relance para o imenso lago 14 embaixo, sent o cheiro das folhas de outono ¢
ouvi o murmiirio da 4gua. Minha visao periférica detectou um movimento mais abaixo, e
vi um ponto mindsculo caminhando na beira da praia.

Meu coragio palpitou.



Seria Simedo?

PARA MINHA SURPRESA, EU ME VI DESCENDO em disparada os numerosos ¢
antigos degraus que levavam 2 praia. Ao chegar ao terreno plano, mal pude acreditar que
estava de fato correndo em direcio 4 silhueta. Correndo para cumprimentar alguém? Sé
em outra ocasido da minha vida eu me lembrava de ter feito tamanha tolice. E tinha sido
ao correr para esse mesmo homem, uns dois anos antes.

— Simedo! — gritei. — E vocé?

O homem alto, de tinica com capuz, virou-se devagar. Eu havia esquecido o impacto
que causava a sua presenca. Simedo ndo parecia ter envelhecido e ainda estava em 6tima
forma, o corpo esguio e rijo. Apesar da cabeleira branca como a neve, ele parecia ter
sessenta e poucos anos, no maximo, em vez dos seus reais 84.

Tal como antes, o que mais me impressionou foram seus penetrantes olhos azuis.
Eram, sem duvida, os olhos mais acolhedores e amorosos que eu j4 tinha visto. Minha
reacdo imediata foi sentir-me totalmente desarmado e em completa seguranca.

— Como vai 0 meu bom amigo? — perguntou ele, antes de me dar um abrago
apertado.

De forma repentina e inesperada, aconteceu outra coisa rara.

Eu desatei a chorar.

Todos os meus esforcos para conter o fluxo das ldgrimas foram indteis. Tentei
responder 4 pergunta do professor, mas nao consegui falar uma s6 palavra.

Simedo e eu caminhamos em siléncio para a escadaria, com seu brago envolvendo
meus ombros com firmeza, e subimos juntos os 243 degraus. No alto, sentamos lado a
lado num banco, e foi como se eu tivesse corrido uma maratona, de tanto que estava sem
folego por causa da subida. Simeo no estava nem um pouco ofegante.

Ficamos sentados por um tempo, até surgirem algumas palavras.

— Simedo, eu me sinto um temendo fracasso! O retiro hd dois anos foi um dos
pontos altos da minha vida, e eu tinha certeza de que ela mudaria para melhor. Nos
primeiros meses, foi tudo 6timo, mas agora estd pior do que nunca.

O professor nao fez perguntms nem pediu esclarecimentos. Nada. Apenas ficou
sentado ali, me olhando atentamente e absorvendo cada palavra, como se nada no mundo
fosse mais importante para ele do que aquele momento sentado ao meu lado.

— Por que eu ndo mudei, Simedo? — perguntei. — Eu confiei em tdo o que nos foi
ensinado sobre lideranga, sobre servir aos outros, construir relacionamentos e todas
aquelas coisas geniais. Por que as mudangcas duraram tio pouco?

Simedo apenas continuou a me olhar fundo nos olhos, com uma expressio de
completa compaixio e aceitagio. Era um olhar tio penetrante que tive dificuldade de
sustentd-lo.

— Vocé nio estd dizendo nada, Simedo — deixei escapar num impulso, meio irritado
com o siléncio dele. — No que estd pensando?

O professor sorriu.



— 86 em como estou contente por vocé estar aqui, John.



REVENDO
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CAPITULO 3

Reencontro

O bem-~feito é melhor do que o

bem falado.
— BENJAMIN FRANKLIN

O PROFESSOR E EU PASSAMOS algum tempo em siléncio, até ele tocar de leve em
meu brago e murmurar:

— Precisamos ir andando para encontrar os outros.

Rumamos para o prédio principal e entramos na sala em que haviamos nos reunido
para nossas sessoes de retiro, dois anos antes.

A sala de mamanho médio continuava do jeito que eu recordava. Aconchegante e
acolhedora, era inteiramente acarpetada, com estantes feitas 3 mio e lindas pecas de
marcenaria por toda parte. Os assentos consistiam em dois sofés velhos mas confortiveis,
uma cadeira de balanco e virias cadeiras de madeira de espaldar alto (com o assento
estofado, gracas aos céus) espalhadas por diversos pontos.

O lado esquerdo da sala, de frente para o lago Michigan, tinha janelées que
descortinavam a vista espetacular do lago. No centro da parede, ficava uma enorme lareira
de pedra, com um fogo crepitante, alimentado por perfumadas toras de bétla-branca. O
fogo foi eliminando rapidamente da sala a friagem matutina, enquanto o velho carrilhdo
num canto fazia soar as badaladas da meia hora, indicando que eram sete e meia.

Nos trinta minutos seguintes, os outros cinco integrantes do Bando dos Sete foram
entrando, e a cada nova chegada havia na sala exclamagoes de entusiasmo, abracos e
beijos.

Chris, alta e negra, treinadora do time de basquete da Universidade de Michigan, foi a
primeira a chegar. Continuava uma mulher atraente e cheia de virlidade. Em seguida,
entrou Teresa, diretora de uma escola publica, e percebi que nos dois dlimos anos



haviam surgido fios brancos em seus cabelos, suavizando sua fisionomia. Ao seu lado
vinha Kim, a enfermeira, com seu jeito timido e discreto. Quando entrou Lee, o pastor
que fora meu cordial companheiro de quarto no retiro anterior, eu me surpreendi com
sua expressao contraida e fechada. Greg, o sargento, foi o tiltimo a chegar, e notei uma
mudanga nitida em sua atitude. Néo havia nele a postura arrogante e defensiva que exibira
havia dois anos.

Todos se mostraram empolgados e felizes por se reencontrarem. Nunca fui muito
chegado a abragos, mas 14 estva eu, no meio dos outros, wocando os mais apertados.
Em termos da nossa ligacio afetiva, foi como se o tempo nio tvesse passado, o que nos
permitiu retomar o contato no ponto onde haviamos nos separado, dois longos anos
antes.

De repente, o carrilhio fez soar a primeira de oito badaladas.

Lembrando que Simedo era um rigoroso defensor da ponwalidade, corremos para
ocupar nossos assentos.

SIMEAO COMECOU COM UMA RECAPITULACAO de sua vida desde o nosso
dltimo encontro e sugeriu que cada um fizesse 0 mesmo.

Fiquei comovido com sua profunda disposicio de compartilhar. Ele falou abertamente
de suas alegrias, frustragdes, realizagoes e batmlhas, com absoluta transparéncia e
franqueza.

Meu companheiro de quarto do primeiro retiro — Lee, o pastor, que viera de
Pewaukee, no estado de Wisconsin — foi o primeiro a se oferecer para falar e expos
apenas alguns fatos corriqueiros de sua vida. Infelizmente, o resto do grupo seguiu o
mesmo padrdo. Ninguém descreveu os efeitos que o primeiro retiro causara, nem
mencionou dificuldades, avangos ou retrocessos.

Teresa, a diretora, disse que tinha se ransferido para um grande distrito interurbano
de escolas publicas em Detroit. Depois dela veio Kim, a enfermeira, conando que
continuava a exercer a enfermagem no Hospital Providence, no sul do estado.

Chris declarou ser agora a principal treinadora de basquete feminino da Universidade
Eswdual de Michigan. Anunciou com orgulho que seu time havia chegado as semifinais
do campeonato nacional na primavera anterior, o que nos levou a aplaudi-la
entusiasticamente!

Com precisao militar, Greg, o sargento, falou-nos sobre sua recente promogio a
sargento de pelotio em Fort Campbell, no Kentucky, onde chefiava principalmente
veteranos de combate que volmvam do Iraque ou do Afeganistio, muitos deles apds
muldplos periodos de servico. Isso também provocou uma salva de palmas do grupo.

Na ocasido, achei estranho que, apesar do exemplo de profundidade, humildade ¢
transparéncia com que o professor contara sua experiéncia, cada integrante tivesse
resolvido abordar de modo superficial o que vivera naquele periodo, concentrando-se
apenas no trabalho e nas realizagoes.

Quando o sargento terminou, todos os olhares pousaram em mim. Senti o sangue



subir para o pescogo € o rosto, enquanto a sala comegava a girar devagar. Meus olhos se
encheram de ldgrimas e baixei a cabeca, sem conseguir dizer nada.
— O gato comeu sua lingu:

—zombou o pastor.

Logo me dei cont de alguém sentado a0 meu lado no sofd e, como estava olhando
para o chio, notei os sapatos pretos reluzentes que obviamente pertenciam ao sargento.
Para meu assombro, ele pds o brago em volta dos meus ombros.

Uma verdadeira histéria de terror.

Chorar na frente daquela gente toda! Aquilo nio podia estar acontecendo comigo.
Certo de estar no meio de um pesadelo, dei um beliscio forte no brago, na va tenmtiva de
me acordar.

PASSADOS ALGUNS SEGUNDOS CONSTRANGEDORES, felizmente, a
treinadora perguntou sobre a programagio do fim de semana.

— Estive pensando na mesma coisa, Chris — respondeu Simedo. — O que serd que o
nosso grupo gostaria de realizar neste fim de semana?

— Vocé é quem manda — reagiu o pastor, com o que me pareceu um tom sarcistico e
inadequado. — Vocé é que deve nos dizer. O show ¢é seu.

Ignorando a grosseria dele, o sargento propos:

— Eu gostaria de volar a explorar o conceito de lideranca, especificamente a ideia de
lideranga servidora. Eu me beneficiei muito do nosso retiro de dois anos atras.

De repente, sem mais nem menos, deixei escapar:

— Eu queria poder dizer o mesmo, Greg! Passamos uma semana inteira aqui e
ouvimos ligoes incriveis sobre lideran¢a e vida. Quando voltei para casa, comecei bem,
mas logo retomei meus velhos hdbitos e modos de agir. Sinto vergonha de dizer que, em
matéria de relacionamentos nas 4reas principais da minha vida, estou pior do que h4 dois
anos. E olhe que eu estava bem mal naquela época.

— Obrigado por compartilhar isso — agradeceu Simedo, em tom sincero. — E muita
franqueza. Sinto orgulho de vocé, John. E desconfio que nio foi o tnico a ter
dificuldades. No nosso retiro, passamos muito tempo falando e aprendendo sobre
lideranga, e todos vocés sairam daqui empolgados com o fumro. Quantos podem dizer,
sinceramente, que tiveram mudangas significativas na vida, como resulado do que
discutimos naquela semana?

Esperando que todos levantassem a mdo, menos eu, corri os olhos pela sala,
assombrado.

Havia uma tinica mio erguida.

E fiquei ainda mais chocado ao descobrir que essa mao solitdria era a da pessoa de
sapatos reluzentes, sentada a0 meu lado no sofd.

Fiquei pasmo.

Eu nio estava s6.

- VOCES ESTAO QUERENDO ME DIZER que o tinico que teve uma mudanga real



e profunda foi o Greg? — esbravejou o pastor, incrédulo. — Se me lembro bem, o nosso
sargento aqui era o mais critico e cético de todos!

— E verdade! — rebad, sem conseguir esconder minha irritagio com os ataques verbais
do pastor. — Mas a diferenca entre vocé e o sargento é que, provavelmente, ele voltou para
casa e conseguiu botar os principios em prética. Vocé ainda deve estar orando para
conseguir isso! Lembra do que foi dito, Lee? Inten¢do menos agio ¢ igual a zero. Ou serd
que esqueceu?

De onde vinha aquela raiva? Fiquei surpreso comigo mesmo.

— Qual é o seu problema? — retrucou o pastor.

Houve uma pausa longa e constrangida.

Eu comecei a me sentir culpado pela critica severa ao Lee, quando a enfermeira nos
salvou, quebrando o siléncio:

— Por que serd que ndo mudamos, Simedo? Para ser franca, cheguei a ter pavor de
volar e rever vocés, porque estava com muita vergonha de nio ter mudado como achava
que deveria.

A maioria dos outros balangou a cabega, em sinal de concordancia.

— Vocés nao devem se sentir culpados — disse Simedo. — Os conceitos que discutimos
em nosso retiro anterior sio muito poderosos, mas uma coisa ¢ conversar sobre eles,
outra ¢ colocd-los em prtica.

— Eu gostaria de fazer uma sugestio — prosseguiu Kim, em voz baixa. — Por que nio
falamos um pouco sobre mudanga e sobre a razio de apenas um de nés ter conseguido
efetivamente aplicar os principios de lideranca?

— Boa ideia — aprovou a treinadora. — Mas também gostaria que comegissemos
recapitulando esses principios. Lembrem-se que, da tltima vez, Simedo nos ensinou que
relembrar é tio importante quanto aprender.

— Isso é bom, Chris — concordou a diretora. — Mas eu ambém gostaria de discutir as
ideias de Simedo sobre a forma de criar e manter uma equipe e uma culwra de alo
desempenho. Eu tenho tido muita dificuldade com isso.

— Se a sua defini¢io de equipe e cultura inclui familia e casamento, pode contar
comigo — reag

. — Preciso de toda a ajuda que puder conseguir.

Outras pessoas da sala concordaram.

Apés um minuto de siléncio, Simedo resumiu:

— O que estou ouvindo ¢ que vocés querem fazer tés coisas neste fim de semana: a
primeira ¢ reaprender e redescobrir os antigos principios da lideranca servidora que
vimos no retiro anterior. A segunda ¢ discutir os passos necessdrios para colocar em
prética e manter esses principios na nossa vida. E a terceira, examinar como construir
uma equipe ¢ uma cultra de alto desempenho. E o que eu gosto de chamar de
“construcio da comunidade”. Vocés concordam?

Todos acenaram com a cabega num gesto afirmativo.



CAPITULO 4
Responsabilidade

Lideranca nao é um cargo — ¢
uma responsabilidade.
— PETER DRUCKER

SIMEAO COMECOU IMEDIATAMENTE.

— Como acabamos de concordar, nossa primeira tarefa ¢ rever os fundamentos da
lideranca. Talvez vocés achem que estaremos apenas repetindo o que foi dito hd dois
anos. Mas tenham certeza de que isso ¢ necessdrio e extremamente eficaz, porque temos
estruturas muito rigidas que resistem a mudanga. Sugiro que cada um de nés
compartilhe com os outros dois aspectos importantes da lideranca. Estio de acordo?

— Vocé é quem manda! — retrucou o pastor.

Apesar da irritacio que todos sentiam em relacio ao Lee, o grupo resolveu fingir que
estava tudo bem e seguiu adiante, polidamente.

Simedo postou-se na extremidade da sala, junto a quatro quadros grandes e brancos,
apoiados em cavaletes separados. Deslocou-se para o tltimo & esquerda e disse:

— Vamos comegar pela definico dos termos. Alguém se lembra de como definimos a
lideranca hd dois anos?

— Acho que guardei isso nas minhas anotagoes, Simedo — respondeu a diretora,
rolando rapidamente as anotagoes do seu celular.

Sempre fico admirado com o que certas pessoas sio capazes de fazer com esses
aparelhos! Mal consigo completar uma ligacio.

Enquanto a diretora lia, o professor escreveu:

Lideranca = Habilidade de influenciar pessoas para
que trabalhem com entusiasmo por objetivos




identificados como voltados para o bem comum.

Simedo deu um passo atrds.

— Odmo, obrigado, Teresa. Em termos simples, lideranca é a habilidade de inspirar e
influenciar as pessoas para a acio e a exceléncia. Tomando essa definicio como base,
vamos compartilhar o que cada um de nés acredita serem duas facetas importantes dessa
habilidade fundamental chamada lideranca. Quem quer ser o primeiro?

— Para mim — propds a enfermeira — a grande licio que aprendi no nosso retiro
anterior foi que a lideranca é uma enorme responsabilidade.

Simedo escreveu no segundo quadro:

Lideranca = Enorme responsabilidade.

O professor desafiou:

— Alguém pode colocar isso em termos mais concretos?

A diretora tornou a falar:

— Eu sei que vocés implicam comigo por conta disso, mas gosto mesmo de citagdes.
Um dos meus gurus favoritos em matéria de lideranga ¢ Max DePree, e adoro quando ele
diz que liderar ¢ envolver-se seriamente na vida dos outros.

— Excelente, Teresa! — incentivou-a Simedo. — Envolver-se seriamente traduz bem a
ideia. Quando eu trabalhava como executivo, sempre dizia & minha equipe que os
empregados ficam no trabalho durante metade das horas que passam acordados.
Imaginem! As pessoas passam mais tempo com o pessoal do trabalho do que com a
prépria familia.

— E pensem no papel da lideranca no casamento — acrescentou a enfermeira. — Uma
pessoa assina um contrato de vida com vocé! Um contrato que pretende ser permanente,
embora eu ache que hoje em dia é muito ficil pular fora. Que responsabilidade enorme!

— Ou na responsabilidade dos pais — acrescentou o pastor. — Se a pessoa ¢ minha mie
ou meu pai, estou amarrado a ela pelo resto da vida! Nao tenho como sair dessa!

O sargento foi o seguinte a falar:

— E nés escolhemos assumir essa responsabilidade colossal, sem nos darmos conta
do que isso representa! Ninguém nos mandou fazer isso. Somos livres para ir embora.
Ninguém nos obriga a receber sal4rio, casar, ter filhos, nem a nos tornarmos treinadores
ou exercermos qualquer dos outros papéis de lideranca que escolhemos por livre ¢
espontinea vontade. Ainda que nao tenhamos plena consciéncia, nés nos propomos a
fazer uma coisa que envolve enorme responsabilidade quando aceitamos ser lideres. Acho
que liderar é uma vocagio muito elevada.

A treinadora acrescentou:

— Li recentemente um livro sobre um grande wreinador de basquete da Universidade



da Califérnia em Los Angeles, o falecido John Wooden. Ele chamava a lideranca de
missdo sagrada. E como isso ¢ verdade! Sio seres humanos confiados aos nossos
cuidados durante periodos maiores ou menores de suas vidas. Pensar nisso é um
exercicio de humildade.

— Ser chefe é uma vocagio elevada? Uma missio sagrada? — reagiu o pastor, parecendo
cético. — Acho que uma vocagio elevada, uma missdo sagrada é ser missiondrio ou
membro do clero. Nio vamos exagerar.

— Exagerar, senhor? — contrapés o sargento. — Posso passar uma hora por semana
senado numa igreja, ouvindo a pregacio de alguém, sem que isso cause qualquer
impacto na minha vida. Mas, como disse o Simedo, fico preso a0 meu chefe durante
metade das horas em que estou acordado. Pense no impacto que o chefe pode ter nas
pessoas! Deixe-me perguntar a0 grupo: quantos de vocés jd trabalharam para um chefe
ruim?

Todas as mios (exceto a do pastor) ergueram-se imediatamente.

Greg prosseguiu:

— Esse chefe ruim afetou a sua vida? Eu tive uma oficial comandante terrivel, que quase
acabou comigo. Nio conseguia nem dormir 4 noite. O compormmento dessa mulher
afetava a minha vida inteira. Se vocés ja wrabalharam para um superior ruim, sabem o que
eu quero dizer. Se a pessoa tem um chefe péssimo, o trabalho dela ¢ péssimo. Estou
exagerando? Nio, acho que ndo.

A diretora quis participar:

— Os jovens de hoje #m pouca tolerdncia com os maus chefes. Vocés leram sobre a
pesquisa que levantou o nimero enorme dos que se demitem das organizagoes? Ela
mostrou que dois tergos dos jovens que saem nao estio se demitindo da empresa. Estio
se demitindo do chefe.

A treinadora se apressou em concordar:

— Com certeza! Essa garotada pede demissdo com a maior facilidade, muda-se para o
outro lado do pais e vai trabalhar para uma grande empresa que “sabe das coisas”. Vocé
tem observado isso nos jovens, ulimamente, Teresa?

— E como! — exclamou a diretora. — Esses jovens de agora sao diferentes, muito
diferentes. Eles se tornaram céticos em relacio as pessoas que ocupam lugares de poder e
ndo hesitam em dizer o que pensam. Quando alguém manda “Faca isto, sendo...”, a
reagio deles é: “De que planeta vocé veio, cara?” Pelo menos, essa ¢ a reagdo dos
melhores ¢ dos mais inteligentes. Suponho que os mediocres se acomodem. Mas,
quando os melhores concluem que o chefe nio sabe das coisas, eles seguem em frente.

A treinadora acrescentou:

— No meu primeiro cargo como assistente na universidade, meu mentor me ensinou
um teste para avaliar o grande treinador. E o seguinte: os seus jogadores melhoraram o
padrio de jogo por terem passado umas temporadas com vocé? E nao sio s6 as
habilidades no jogo, mas também se melhoraram como seres humanos.

— Adoro esse teste! — exclamou o sargento, entusiasmado. — As pessoas siao melhores



ao partir do que quando chegaram? Que teste genial! Se vocé quiser saber como estd se
saindo como lider, a resposta estd nas pessoas que vocé lidera. Basta observi-las.

— Ou nas empresas — acrescentei, timidamente, sentindo-me hipécrita. — Os seus
empregados vém sendo promovidos? Sio solicitados por outros departamentos e até por
outras empresas? A carreira deles serd melhor por terem convivido com vocé?

— Ou na familia — interp6s o pastor, parecendo ter entendido subitamente. — Quando
os filhos safrem de casa, estardao prontos para o mundo? Estardo preparados para ser
bons pais, vizinhos, cidadaos, empregados e lideres? Contribuirdo efetivamente para
melhorar a sociedade?

— Otimas observagoes, pessoal! — declarou Simedo, satisfeito. — Estou convencido de
que ¢ exatamente assim que comega a lideranca servidora. Nao quando nos concentramos
nos nossos direitos de lideranca, mas nas nossas responsabilidades de lideranca.

— Concordo plenamente, Simedo — disse o sargento. — E como lideres, nossa
responsabilidade ¢ servir aos que sdo confiados aos nossos cuidados. Também ¢ por isso
que eu acho crucial os lideres de vez em quando se recolherem para refletir, avaliar seu
comportamento e se renovar com essa verdade. Liderar é servir. Isso exige muitas coisas.

Comecei a sentir que baixava sobre mim aquela velha sensacao de tristeza e derrota.
Veio vindo um conhecido aperto no peito, quando refleti sobre todos os papéis de
lideranca nos quais eu “me inscrevera” como chefe, pai, marido, filho, amigo, vizinho...

Vocé deixa as coisas melhores do que as encontrou? As pessoas se aperfeioam por
causa do convivio com vocé?

Era claro que eu estava sendo reprovado no teste.



CAPITULO 5

Influéncia

A lideranga é um processo de
influéncia.
— KEN BLANCHARD, autor

de O Gerente-minuto

—KIM, QUAL E A SUA SEGUNDA contribuigio sobre a lideranga? — perguntou o
sargento, educadamente, com um largo sorriso.

Havia algo muito diferente nele.

Eu me lembrava do Greg no primeiro retiro como um militar arrogante, que chegava
a ser inconveniente. Embora ainda parecesse confiante e até convencido, havia nele uma
mudanga visivel. Fiquei pensando que gostaria de me aprofundar nisso

— Bem, deixe-me ver — respondeu a enfermeira, sorrindo e olhando para ele. — Eu
diria que ¢é a influéncia, j4 que essa foi uma das palavras principais na nossa definicio da
lideranca. Eu me refiro ao fato de que todos nés exercemos influéncia e impacto nas
pessoas e nos grupos de que participamos, e podemos escolher influencid-los de forma
positiva ou negativa. Acho que o que estou dizendo ¢ que todos nds deixamos uma marca
nos outros.

Sempre pronto a incentivar, Simedo adorou.

— Excelente, Kim! — e fez a anotagio no quadro:

r 1
Lideranca = Influéncia

— Obrigada por esse lembrete sobre a influéncia, Kim — falou Teresa. — Acabei de



consultar o diciondrio no meu celular, e ele define influéncia como algo que impacta ou
afeta a natureza, o desenvolvimento, o estado de alguém ou de alguma coisa.

— Na época em que eu dirigia empresas — disse o professor —, costumava lembrar as
pessoas de todos os niveis hierdrquicos que elas eram lideres, porque sempre exerciam
influéncia e impacto nas outras. Clientes, fornecedores, elas mesmas. Vocé tem razio,
Kim. Todos deixamos uma marca.

— E engragado vocé dizer isso, Simedo — reagiu o pastor. — Na juventude, quando eu
dirigia uma colénia de férias, antes de me tornar pastor, li muito sobre Herb Kellcher,
que fundou a Southwest Airlines, um exemplo cldssico de organizacio que adom a
lideranca servidora.

— Quer dizer que vocé teve uma vida antes de entrar no cemitério? — brincou o
sargento, sorridente.

-k semindrio, Greg — retrucou o pastor, Sem sorrir.

— D4 na mesma — tornou a brincar o sargento (pelo menos, achei que ele estava
brincando).

— Otimo, pois seja. Como eu ia dizendo, Herb Kelleher costumava dizer que os
principais lideres da Southwest eram os comissarios de bordo, porque eles influenciavam
milhares de clientes da empresa todos os dias. Gente com quem Kelleher nunca se
encontraria.

A enfermeira pareceu impelida a falar:

— Gosto dessa ideia. Nossa lideranca é a marca que deixamos nas organizagoes e nas
outras pessoas. Todos deixamos marcas, sejam elas boas ou mds. Por isso, a pergunta
nio é se o sujeito é um lider. A pergunta certa é: “Vocé ¢ eficaz? As pessoas ficario felizes
por terem convivido com vocé?”

— Otima colocagio, Kim! — exclamou a treinadora. — Seus empregados vio ficar mais
felizes? Sua familia? Seus vizinhos? Sua igreja? As pessoas da sua equipe ficardo felizes
por conviver com vocé?

A diretora concordou:

— Basta pensar em todas as pessoas que exerceram influéncia sobre nés durante a vida:
pai, mae, avds, irmaos, demais parentes, professores, vizinhos, amigos, colegas de
trabalho. Para mim, ¢ uma licio de humildade e inspiracio o niimero de pessoas que me
influenciaram ao longo da vida. Por isso, uma pergunta importante para um lider é
“Vocé deixa as pessoas e organizagoes em melhores condigoes do que as que encontrou?”

— Todo mundo ¢ lider? — questionou o pastor, suas palavras impregnadas de
ceticismo (ou seria cinismo?). — Acho que deve haver apenas uma pessoa no comando.
Tudo que tem duas cabegas costuma ser um monstro.

O professor o contestou:

— As organizagées realmente sauddveis no sdo dependentes de um tnico lider. Nao ¢
preciso ser chefe para liderar.

— Ora, isso é uma loucura! — exclamou o pastor. — O termo que se usa para os grupos
sem lider ¢ anarquia.



— Nao, Lee — corrigiu-o Simedo, com delicadeza. — Nio se trata de um grupo sem
lider. E um grupo todo constituido de lideres, em que cada um assume a
responsabilidade pelo sucesso da equipe.

— Como ¢ que todos podem ser lideres? — perguntou o pastor, com um pouco menos
de arrogancia. — Como seria feito o trabalho?

— Por um grupo todo de lideres, com responsabilidades diferentes — observou a
diretora, pensativa. — O chefe continua exercendo seus deveres e responsabilidades
especificas, assim como as outras pessoas da equipe. Mas o que estou entendendo ¢ que,
em um grupo de lideres, todos assumem a responsabilidade individual pelo sucesso do
conjunto, influenciando e inspirando os outros a cumprirem seus deveres da melhor
maneira possivel.

Fiquei impressionado:

— Falou bem, Teresa!

— Preciso pensar nisso — resmungou o pastor.

— Pois trate de pensar, Lee — retruquei.

O grupo passou alguns momentos num siléncio constrangido, até que o professor
nos liberou para nosso intervalo matinal de uma hora.

A TREINADORA, A ENFERMEIRA E EU fomos ao refeitério buscar um café e
alguma coisa para comer. No caminho, comegamos a conversar.

— Que tl a aula, até agora? — perguntou Kim, sem se dirigir a ninguém em particular.

— At¢ aqui, udo bem — apressei-me a responder. — Mas o Lee estd me dando nos
nervos.

— E, sei o que vocé quer dizer — concordou Chris. — Ele estd insuportivel com
aqueles comentdrios inconvenientes. Um pastor devia se comportar melhor.

— Fiquei surpreso com Simefo por ele nao dizer nada — acrescentei, em tom irritado.
— Para quem foi um lider tio fabuloso no mundo l4 fora, ndo devia deixar isso acontecer.

— E, ndo sei direito se ele estd sendo o melhor modelo de lideranga para nés —
concordou a treinadora.

Olhei para a enfermeira, que baixara os olhos para seu lanche e parecia bastante
constrangida. De repente, ela se levantou e pediu licenca para se retirar da mesa.

— Estd tudo bem, Kim? — perguntou a treinadora.

— S6 estou meio incomodada com essa conversa, por isso vou voltar. Vejo vocés na
aula.

— O que foi que deu nela? — perguntou a treinadora.

— Sei l4 — respondi, sem fazer a menor ideia do que podia ter acontecido.

PEDI LICENCA, DIZENDO A TREINADORA que precisava achar Simefo antes do
fim do intervalo. Encontrei-o sentado num banco, de frente para o imenso lago azul e as
dunas de areia. Sentei-me a seu lado, e ele virou-se e fitou-me atentamente nos olhos.

— O que houve, John?



— As coisas ndo andam muito bem no meu casamento, Simedo — respondi, com voz
wémula, as ldgrimas comegando a se acumular em meus olhos.

— Lamento muito saber disso, John.

— Eu me sinto um tremendo fracasso. Se nio sei nem lidar com o casamento, imagino
que devo ser um fiasco também como lider.

— De que maneira as coisas de que falamos hoje se aplicam ao seu casamento, John?

— Bem, eu fago o que posso! — retruquei, defensivo. — Hoje nés falamos de
responsabilidade, e eu realmente acredito estar fazendo a minha parte. Pago as contas de
casa, evito avenfuras amorosas € procuro ser um pai presente na vida dos meus filhos.
Quer dizer, eu fago a minha parte, Simedo. Rachel também tem que contribuir. Afinal,
casamento ¢ meio a meio.

O professor riu e disse:

— John, seja quem for o génio que disse isso, ¢ provivel que nio tenha ficado casado
por muito tempo! Um grande casamento, como qualquer grande organizacio, é 100%
para cada lado. E um grupo de lideres com responsabilidades diferentes, inteiramente
comprometidos com a unido e dando tudo de si.

Incrédulo, olhei para Simedo, com vontade de discutir e defender minha posicio.

Mas reconheci a verdade ao ouvi-la.



CAPITULO 6
Habilidade

Os lideres nio nascem prontos,

mas se fazem.
— VINCE LOMBARDI

DEPOIS DO INTERVALO MATINAL, o professor estava ansioso para seguir em
frente.

— Kim dividiu conosco suas duas percepgdes sobre a lideranca. Quem ¢ o préximo?

A diretora levantou a mio:

— Eu me lembro de termos dito, hd dois anos, que a lideranga é uma habilidade. Hoje,
vocé voltou a mencionar isso. Mas ainda estou meio cética. Eu acho que ou a pessoa tem
esse dom, ou nio tem.

O professor escreveu:

Lideranca = Habilidade

Simedo virou-se para o grupo e indagou:

— E ento, o que vocés acham? Os lideres nascem prontos ou sio criados?

O sargento se remexia na cadeira, com ar de quem estava prestes a estourar. “Impelido
a falar”, eram as palavras que eu me lembrava de ter ouvido Simedo usar para descrever
essa condicio.

— Como foi afirmado — disse Greg finalmente —, a lideranca consiste em inspirar ¢
influenciar a acio das pessoas, e nds inspiramos e influenciamos os outros quando os
servimos. E os servimos quando identficamos e satsfazemos suas necessidades
legitimas. Isso ndo é um trago com que se nasca. E uma série de escolhas pessoais que



fazemos diariamente ¢ que acabam moldando nosso cardter. Lideranca tem tudo a ver
com cardter, e nosso cardter tem tudo a ver com as escolhas que fazemos. Se vocés acham
que lideranga ¢ algo com que se nasca, nunca devem ter estado perto de uma crianca de
dois anos! Pensem nas qualidades essenciais dos grandes lideres, como autocontrole,
capacidade de ouvir, de assumir responsabilidade, altruismo, reconhecimento do outro,
honestidade e demais tragos de cardter de alto nivel. Vocés ja viram alguma crianca de
dois anos que manifeste todas essas qualidades?

— Quais sao as caracteristicas da natureza humana? — perguntou Simedo. — Creio que
as criancas de dois anos as mostram claramente. Elas exigem “Primeiro eu!”, o que ¢
muito bonitinho nessa idade, mas nada nobre numa pessoa de vinte, quarenta ou sessenta
anos. Conheci um néimero enorme de executivos, vestidos com ternos caros e sentados
em escritérios com vista panorimica. A aparéncia era de grande mawridade e
importincia, mas, em termos afetivos, continuavam sendo criancas que ficavam exigindo
“Primeiro eu!”. — O professor respirou fundo e concluiu: — Estou convencido de que s
superamos essa tendéncia do “Primeiro eu!” se, ao crescermos, levarmos uma vida bem-
sucedida e bem adaptada as demandas.

A diretora interveio:

— Vocés sabem como gosto de precisdo nas palavras, por isso acabei de consultar no
celular a palavra habilidade. Ela é definida como uma capacidade aprendida ou
adquirida. Se a lideranca ¢ de fato uma habilidade, uma capacidade aprendida ou
adquirida, isso significa que ela estd ao alcance de odos nés.

— Todo mundo pode ser lider? Acho que ndo — retrucou o pastor desmancha-
prazeres.

— Acho que a Teresa estd certa — objetei. — Minha mulher, que ¢ psicéloga, bate

sempre na mesma tecla, dizendo que a mudanca e o crescimento no cardter e nos

relacionamentos sdo possiveis 4 maioria das pessoas, desde que nio se tenha uma
personalidade narcisisa nem um distirbio de cardter. Quem ndo sabe lidar com
relacionamentos ndo ¢ capaz de exercer a lideranca. Porque lideranga tem tudo a ver com
gente e relacionamentos.

— Concordo, parceiro — disse o sargento. — E claro que a lideranga é uma habilidade
que pode ser desenvolvida! Caso contririo, de que adiantaria o sujeito ter aulas de
lideranga, ou se empenhar para ser o melhor possivel? Sempre posso relaxar e culpar o
meu DNA por minhas deficiéncias. Meu avd foi mau marido ou mau pai, e ¢ por isso
que sou mau marido ou mau pai. Meu pai era um péssimo chefe, e isso explica por que
sou um chefe mediocre. Nunca recebi os genes certos da lideranca. Quanta besteira!

— Acho que é isso mesmo, Greg — as palavras jorraram de mim. — Se vocé aceita que a
lideranga ¢ uma habilidade, uma capacidade aprendida ou adquirida, nio tem como
escapar. A pergunta passa a ser: “O que vocé estd fazendo para se aprimorar e evoluir
para um nivel superior?” Os seus empregados veem o seu crescimento? E os seus
familiares? Vocé ¢ um lider melhor hoje do que no ano passado?

Fiz uma pausa, pensando no que havia acabado de dizer, e conclui:



— Como podemos pedir as pessoas que nos foram confiadas, a nossos filhos, nossos
empregados, a quem quer que lideremos, como podemos pedir que sejam o melhor que
puderem, se ndo nos dispusermos a ser o melhor que pudermos?

Olhei para o chdo. “Que hipécrital”, pensei com meus botoes. Certamente eu sabia
dizer todas as coisas certas sobre a lideranga. Mas a realidade da minha vida era outra
histéria, bem diferente.

Mesmo assim, continuei:

— Minha experiéncia no mundo empresarial tem me provado que, na verdade, nio
acreditamos que a lideranca seja uma habilidade. Nao acreditamos de fato que ela seja
uma capacidade aprendida ou adquirida, como disse a Teresa.

A enfermeira pareceu curiosa:

— Por que vocé diz isso, John?

— Porque ¢ a realidade. Quando chega a hora de promover alguém, simplesmente
escolhemos a pessoa que se sai melhor numa wrefa e a indicamos para ser lider. Vocés
todos jd viram isso acontecer muitas vezes. Examinamos essa questio no outro encontro,
mas vale a pena repetir. Pegamos o melhor operador de empilhadeiras e o
transformamos no supervisor do depésito. Nessa hora, perdemos nosso melhor
operador de empilhadeiras e ganhamos um supervisor terrivel. Ou entio, pegamos o
melhor vendedor e o transformamos em gerente de vendas. Af, perdemos nosso melhor
vendedor e ficamos empacados com um péssimo lider. O simples fato de alguém saber
executar uma tarefa ndo significa que ele saiba liderar outras pessoas com eficiéncia.

O professor pareceu satisfeito:

— Boa colocagdo, John. A lideranga é um conjunto de habilidades completamente
diferente. O fato de vocé saber executar tarefas ndo significa que saiba inspirar e
influenciar outras pessoas na conquista da exceléncia.

Em tom solene, acrescentei:

— S6 para vocés saberem, eu posso parecer muito entendido na questio da lideranga,
mas colocar em prdtica ¢ outra histéria. Minha habilidade nio estd nem perto de onde
precisaria estar.

Simedo fixou os olhos em mim com ar satisfeito, o que fez com que eu me sentisse
melhor. Depois, prosseguiu:

— Conheci dezenas de gerentes, executivos e oficiais militares que tinham lido todos os
livros e participado de todos os semindrios, mas nunca incorporaram as habilidades de
lideranca na vida deles. A verdade ¢ que se pode saber tudo sobre a lideranca sem nunca
saber liderar.

— E uma grande verdade, Simeio — disse o sargento. — Somos capazes de saber wdo
sobre uma coisa sem jamais pratici-la. Minha comandante chama isso de ignorancia
militante. Ela diz que ignorancia é aquilo que ndo sabemos. Ignoréncia militante ¢ o que
achamos que sabemos, sem saber de fato. E, para completar, os ignorantes milimntes
costumam ser donos da verdade.

— E mesmo de assustar — concordei. — Acho que isso acontece frequentemente entre



os profissionais de saide mental. Minha mulher ¢ psicéloga, e todo ano sou forcado a
suportar mais uma festa de Natal com os colegas dela. Juro que nunca vi anta gente
doida na minha vida!

O grupo caiu na gargalhada.

— Como treinadora — disse Chris — encontro torcedores que me xingam das
arquibancadas, achando que sabem tudo sobre basquete, ¢ que nunca devem ter jogado
uma partida durante a vida. Vocé tem razdo, Simedo, eles acham que sabem tudo sobre
basquete, mas ndo conhecem o jogo na pratica.

A diretora acrescentou:

— O que estou entendendo ¢ que desenvolver habilidades de lideranga ¢ como ser um
atleta ou um musico. Ninguém jamais aprendeu a nadar ou a tocar piano lendo um livro.
Ninguém jamais se ornou um grande jogador de golfe assistindo aos DVDs do Tiger
Woods. O conhecimento tem que ser aplicado e praticado.

— Entio — resumiu Simedo — a boa notcia ¢ que a lideranca ¢ uma habilidade, uma
capacidade adquirida. A md noticia ¢ que vocés jamais desenvolverao habilidades de
lideranga apenas frequentando semindrios e lendo livros. O conhecimento tem que passar
da cabega para o coragio, e do coragao para a vida cotidiana. Para muits pessoas, ¢ longa
a jornada que vai da cabega ao hibito.

Simedo fez uma pausa e prosseguiu:

—E daro que isso ndo significa que vocés vao se tornar os maiores executivos do pafs
no futuro préximo. Mas todos somos capazes de elevar nosso padrao e melhorar nosso
nivel de habilidade. Talvez eu nunca acerte uma bola num torneio de golfe, nem toque
um instrumento com a Filarménica de Nova York, mas posso aprender a jogar golfe ou
a tocar um instrumento musical muito melhor do que fago hoje. O mesmo acontece com
a lideranca. Com conhecimento, prética e persisténcia, podemos aumentar nossa
eficiéncia como lideres e fortalecer a marca que deixamos nos outros.

O professor sempre me dava esperanga.

Comecei a me sentir um pouco melhor.



CAPITULO 7

Gerenciamento

Quer gerenciar alguma coisa?
Vd gerenciar o seu estoque.
Gente nao se gerencia, lidera-se.

— ROSS PEROT, Fundador da
EDS

O PROFESSOR PARECEU ENCANTADO com a nossa discussio.

— Otimas contribuigdes, 6timas informagoes. Quer nos dar a sua segunda ideia sobre
a lideranca, Teresa?

A diretora demorou um instante para responder:

— Bem, com base na visio de que a lideranca é uma habilidade, fico intrigada com a
ideia de que a habilidade para liderar ¢ muito diferente da habilidade para gerenciar.
Sempre achei que lideranga e gerenciamento fossem sindnimos.

Simedo tornou a andar até o quadro e escreveu:

Lideranca # Gerenciamento

Virou-se de frente para nds:

— Nas minhas muitas décadas de trabalho no mundo empresarial, conheci vérios
gerentes bem preparados e competentes que eram uma completa negagio como lideres. E
conheci alguns lideres étimos que ndo eram grande coisa como administradores.



— Concordo plenamente — disse o sargento. — Nés gerenciamos coisas. Pessoas, a
gente lidera. Alguém consegue imaginar os nossos soldados sendo gerenciados na
batalha?

Como era de esperar, o pastor foi cético:

— Nio sei bem se estou percebendo a diferenca. Para mim, isso parece uma pura
questio de semintica.

— E wdo, menos semantica, senhor — retrucou o sargento, em tom polido, mas firme.
— Ente liderar e gerenciar estd a diferenca entre lidar com as pessoas do pescogo para
cima ou do pescogo para baixo. J4 falamos disso no retiro anterior.

— Que coisa de mau gosto — resmungou o pastor, com um revirar condescendente
dos olhos. — Pescogo para cima, pescogo para baixo, lideres, gerentes. Ainda nio estou
entendendo, meu amigo.

O sargento se manteve impassivel.

— Deixe-me explicar. Gerenciar pessoas do pescoco para baixo significa usar as mios,
as pernas e as costas delas, pagando o saldrio que o mercado determina. Os gerentes
ditam ordens e exigem obediéncia, enquanto os verdadeiros lideres lidam com as pessoas
do pescoco para cima. Quem tem a habilidade de liderar sabe inspirar e influenciar os
outros para que eles se comprometam com a missao e com a exceléncia. O lider aprendeu
a habilidade de conquistar o coragio e a mente das pessoas, seu espirito, sua criatividade
e sua exceléncia. Os gerentes ou administradores que nao adquiriram essa habilidade
conseguem obediéncia e mediocridade. Os lideres inspiram compromisso e exceléncia.

— E isso mesmo, Greg — falei num rompante, de novo me sentindo hipécrita. —
Administragio ¢ planejamento, preparagio de orcamento, resolugio de problemas,
organizagio, leitura de balancos, adogao de estratégias, titicas e vdrias outras coisas que
fazemos. Como disse o Greg, liderana ¢ inspirar e influenciar pessoas para a agao.
Gerenciamento é o que fazemos. Lideranca ¢ o que somos.

— Boa colocagio, John! - reagiu a diretora, animada. — Conheci muitos
administradores que eram talentosos em termos titicos, financeiros ou estratégicos.
Sabiam planejar, montar planos de aulas e solucionar problemas. A tnica questio era
que seriam incapazes de estimular pessoas a fazerem as coisas da melhor maneira
possivel, mesmo que sua vida dependesse disso!

A treinadora riu e acrescentou:

— Boa, minha amiga! E vamos deixar uma coisa clara: seja qual for a defini¢io de
lideranca que se adote, se as pessoas ndo estio te seguindo, vocé ndo estd liderando!

E dlaro que a diretora tinha que introduzir uma das suas citagdes:

— O Vince Lombardi falou dessa ideia de conquistar coragdes e mentes. Eu gostaria de
dizer que, se a gente conquista o coragio, o resto vai atrds.

Teresa acrescentou:

— Por outro lado, um exemplo clissico de administracio do pescogo para baixo ¢é
Henry Ford, que fez aquele comentirio famoso: “Por que é que toda vez que eu pego um
par de mdos, elas vém ligadas a um cérebro?” A mensagem era clara: ndo quero que



vocés pensem, quero que trabalhem. Quando quiser uma opinido, eu a pedirei a vocés!

— Nao vamos nos precipitar nesse julgamento — advertiu o professor. — Henry Ford
era um ser humano falho, uma mistura do bom e do nio tao bom, como qualquer um de
nds. Fez muitas coisas boas e viveu numa época bastnte diferente.

— Bem lembrado, Simedo — concordou a diretora. — Ele ambém foi o primeiro a
oferecer um saldrio de cinco délares por dia, dobrando a taxa de remuneragio da mao de
obra da época.

Sem parecer ter ouvido o que Simedo dissera sobre julgamentos precipitdos, o
pastor afirmou:

— Esse intolerante do Henry Ford, destruidor de sindicatos, ndo costumava dizer que
a pessoa podia ter o carro da cor que quisesse, desde que fosse preto?

Olhei para Lee, perguntando-me qual seria o seu problema. Eu me lembrava dele
como um 6timo sujeito, com quem eu havia gostado de dividir o quarto no nosso
primeiro retiro. Ndo o reconhecia mais.

O sargento rebateu o comentdrio dele:

— Imagino que essa afirmagio fizesse sentido quando ndo havia concorréncia global. E
comum ouvirmos o pessoal da industria dizer que quer ser equiparado aos concorrentes
globais. Equiparacio? Nivelamento? Nio hé divida de que, depois da Segunda Guerra
Mundial, o campo da concorréncia estava nivelado. Mas nivelado por baixo. A maior
parte do mundo civilizado estava completamente arruinada pelos bombardeios! Grande
parte do Japdo, Alemanha, Itilia, Inglaterra, Rissia, China e de uma porgio de outros
paises tinha sido arrasada pela guerra. Vamos ser francos, a mdquina industrial dos
Estados Unidos quase ndo tinha concorréncia.

Naturalmente, a diretora respondeu com uma citago:

— Os chine:

primeiro nos dio trinta anos de prosperidade.”

©m um provérbio que diz: “Quando os deuses querem nos destruir,

— Portanto — continuou o sargento —, Henry Ford se beneficiou dessa mentlidade do
“qualquer cor, desde que seja preto”. E evidente que a administragio do pescogo para
baixo era suficientemente boa.

— Suficientemente boa até o mundo mudar — acrescentou a enfermeira, em voz baixa.

O sargento prosseguiu, embalado:

— E mudou mesmo, e continua mudando. Depois da guerra, algumas das nossas
melhores e mais brilhantes cabegas procuraram nossos concorrentes estrangeiros, e eles
lhes deram ouvidos. Aprenderam e desenvolveram conceitos como melhoria continua,
Kanban, Kaizen, Seis Sigma e produgio enxuta, para citar apenas alguns.

— E essas coisas ndo podem ser feitas “do pescogo para baixo” — afirmou a treinadora.
-E preciso engajar as pessoas, fazer com que participem plenamente e entrem no
esquema. Ndo s6 com midos e pernas, mas com o coragio, a mente, a alma e, ¢ claro,
contribuindo com sua exceléncia. Dando wdo de si.

— Na verdade — acrescentou o sargento —, passamos pela mesma coisa nas forcas
armadas. A politica do pescogo para baixo era suficiente quando dnhamos um sistema de



alisamento militar e ndo havia problema em recrutar mais pessoas. No entanto, neste
novo mundo, o servico militar é voluntdrio, ¢ ¢ crucial conseguir que os recrutas muito
bem treinados se realistem. A politica do pescoco para baixo, ou o estilo “faca isto,
sendo...”, estd longe de ser suficiente. As pessoas podem estr aptas a administrar, e
serem de uma total incompeténcia para liderar. O novo lider deve ter a habilidade de
inspirar e influenciar as pessoas para levi-las 4 agio e a exceléncia. Nao se trata de
administrar bens, mas de liderar pessoas.

— Fico feliz de ver que esses conceitos continuam frescos na cabeca de vocés! —
exclamou o professor, radiante.

— Otimo! Entio, que tal almogar? — gritou a treinadora.

— Amém, irmal — gritou o sargento em resposta. — Como dizia Napoledo, “O exército
s6 marcha de barriga cheia!”.



CAPITULO 8
Poder

O valor do poder coercitivo é
proporcionalmente
inverso a sua utilizagdo.

— ROBERT GREENLEAF

TODOS, MENOS O PASTOR, se dirigiram ao refeitério, localizado a uns 300 metros
de distancia da sala de reunioes, seguindo uma trilha arenosa. Lee anunciou que queria
almogar sozinho em seu quarto.

Pois que fosse.

Simedo, paramentado com chapéu e avental de mestre-cuca, pés-se imediatamente a
trabalhar na cozinha, picando legumes e preparando umas pastinhas saborosas.

Postei-me a0 lado dele e perguntei:

— Posso ajudar? Na verdade, trabalho bem direitinho na cozinha.

— E claro — sorriu o professor, jogando-me um avental.

Num piscar de olhos, ele e eu servimos um bufé genial, com direito a frios fatiados,
pio fresco, dois tipos de sopas casciras e duas saladas, temperadas com muitos
condimentos, para aprimorar o sabor.

A treinadora anunciou:

— Com os cumprimentos culindrios do monge e do executivo!

— Um dia, em breve, espero que vocé diga “o monge ¢ o lider” — retruquei, um pouco
ressentido com o comenddrio.

A treinadora fez uma cara desolada e completou:

— Puxa, eu ndo estava pretendendo insinuar nada com isso, John. Desculpe-me.

— Sei que nao estava, Chris. Nao se preocupe. Vamos comer!



O refeitério era espagoso, com um mobilidrio simples e grandes mesas redondas.
Simedo explicou que os monges sé usavam mesas redondas nas reunibes formais,
inclusive nas refeicoes e nos encontros mondsticos, para reforcar a igualdade de
condigoes dos presentes.

Aparentemente, essa tradi¢io fora inspirada na lenda do rei Arthur e a Tévola
Redonda, que remonta a mais de mil anos. O rei Arthur fazia questao da mesa redonda
para ilustrar visualmente o status de igualdade entre os presentes e para simbolizar um
grupo todo feito de lideres.

E claro que o rei Arthur continuava a ser rei e tinha responsabilidades diferentes das
dos cavaleiros, mas esperava-se que estes agissem e assumissem pessoalmente as
responsabilidades, como lideres que deviam ser. O conceito de primus inter pares, “o
primeiro entre iguais”, nasceu da mesma tradigio. Simedo disse que falarfamos mais
sobre esse assunto a0 explorarmos a construgio da comunidade e da culwra, no limo
dia do nosso encontro.

Tal como a sala de treinamento, o refeitério tinha janelas em toda a parede oeste, para
captar a vista do belo e majestoso lago. Das janelas do leste e do norte descortinava-se a
orla de uma imensa floresta de pinheiros, com uma trilha sinuosa e convidativa que levava
4 escuriddo da mata.

Pensei que gostaria de examinar essa trilha, mais tarde.

DEPOIS DO ALMOCO, fiz um passeio solitirio pelo terreno deserto do mosteiro, que
demorou mais do que eu havia plancjado. Voltei 4 sala de aula com um ou dois minutos
de atraso, e me apressei a ocupar meu lugar.

— Vamos manter a pontualidade, John — veio a alfinetada do pastor. — Ou serd que o
seu tempo ¢ mais importante do que o nosso?

Senti o sangue subir 4 cabeca, enquanto me virava na direcao dele, pronto para lhe dar
uma resposta desaforada.

Felizmente, antes que eu falasse, Simedo resolveu ignorar meu atraso e anunciou:

— J4 temos uma 6tima lista sobre a lideranca! Quem ¢é o préximo?

Sentindo-me culpado pelo atraso, eu me recompus e me ofereci.

— Simeo, eu me lembro que, hd dois anos, vocé afirmou que a lideranca legitima vem
da autoridade moral da pessoa, e ndo de seu poder. Por isso, minhas duas contribuigoes
sobre a lideranga seriam: primeiro, lideranga nao tem a ver com poder; e segundo, para
liderar outras pessoas com eficiéncia, é preciso desenvolver a autoridade.

— Sim, excelente, John, obrigado — disse Simeao com um sorriso, e escreveu:

Lideranca # Poder

Depois, virou-se para nds e afirmou sorrindo:
— Vou repetir o que ji disse hd dois anos. Estou mais convencido do que nunca que



Jesus Cristo foi o lider mais influente que ji viveu. A razio que me faz declarar isso ¢é
muito simples. Se lideranca tem a ver com influéncia, e sabemos que tem, quem, na
histéria humana, influenciou e impactou mais pessoas do que Jesus?

— Isso ¢ uma opinido ou um fato, Simedo? — questionou a diretora. — Desculpe.
Tenho muito respeito por vocé e pelo que faz aqui, e nio pretendo desrespeitar suas
crengas. S6 que nao quero que este retiro se torne uma coisa religiosa.

A wreinadora interveio antes que o professor respondesse:

— Teresa, para mim a diferenca entre um fato e uma opinido sdo as provas daquilo que
se afirma. E as provas da afirmacio do Simeo sdo muito claras. O cristianismo é o
maior sistema religioso organizado da Terra, com mais de 2,4 bilhdes de seguidores
hoje em dia. Combine isso com os bilhées de outros que se chamaram de cristios nos
dltimos dois mil anos, e estaremos comegando a reunir provas substanciais.

Apés uma pausa, ela prosseguiu:

— Além disso, nosso calenddrio ¢ dividido de acordo com o nimero de anos
decorridos desde o nascimento de Jesus, e muitos paises do mundo, inclusive o nosso,
@m feriados nacionais baseados em acontecimentos da vida dele. Acho que nenhuma
pessoa intelectualmente honesta, seja qual for sua religido, pode negar que Jesus
influenciou, inspirou e afetou as escolhas de mais individuos do que qualquer pessoa na
histéria humana. De longe.

A sala emudeceu.

Simedo retomou sua fala:

— Por favor, saibam que nio estou tentando defender um argumento religioso, mas
apenas um argumento simples e pragmdtico. O lider mais eficaz da histéria humana, por
qualquer critério razodvel, fez uma declaracao definitiva sobre a lideranca. Disse que, para
ser lider, primeiro a pessoa deve ser serva. Liderar ¢ servir. Talvez ele estivesse no
caminho certo de algo impormnte.

— Como o qué? — quis saber a diretora.

— Estou convencido de que, se nao compreendermos plenamente a distingao entre ter
poder sobre as pessoas e ter autoridade junto as pessoas, nunca compreenderemos
plenamente o que Jesus quis dizer ao afirmar que lider é aquele que serve — respondeu
Simedo.

A diretora pareceu convencida e disse:

— Tenho uma vaga lembranca do que falamos sobre poder versus autoridade no tltimo
retiro, Simedo. Vocé pode nos refrescar a meméria?

— Com muito prazer, Teresa. Hi mais de cem anos, um dos fundadores da
sociologia, Max Weber, estabeleceu uma diferenca entre poder e autoridade, e essas
definigoes ainda siao amplamente usadas. Em linhas gerais, poder ¢ a capacidade que
alguém tem, por causa de sua posicio, de forcar ou coagir os outros a cumprirem sua
vonade, ainda que eles preferissem ndo fazé-lo.

— Forgar ou coagir? — reagiu o pastor. — Isso parece meio forte.

— Permita-me simplificar para vocé, Lee — eu disse, em tom sarcdstico. — Poder é: faca



isto, sendo...! Faga-o, sendo eu o bombardeio, espanco, arraso, denuncio, demito. Poder
¢ a minha possibilidade de obrigd-lo a agir segundo minha vontade, queira vocé ou néo.
Acredite, eu entendo tudo de poder.

— Essa definigio faz o poder parecer uma coisa negatival — retrucou o pastor. — As
vezes, o lider tem que exercer a funcio de chefe, dizer as pessoas o que fazer, e definir a
realidade para elas. Nao acho que o poder seja necessariamente ruim.

— Nem eu — interpds Simedo, para surpresa de alguns. — Hd momentos em que o
lider tlvez tenha que recorrer ao poder, quando ele se faz necessdrio. Lembrem-se, os
lideres sempre atendem a necessidades legitimas. Pode haver momentos legitimos em que
¢ preciso exercer o poder, mas o lider sdbio o usa de maneira criteriosa e comedida. Na
verdade, quando o lider servidor precisa usar o poder, ele o faz com wisteza, porque
reconhece que o uso do poder decorreu de um declinio da sua autoridade pessoal. Daqui
a pouco vamos falar mais sobre autoridade.

— Sim, acho que isso faz todo o sentido, Simedo — concordou a enfermeira. — E hd
também um aspecto bastante negativo no exercicio do poder.

— E qual seria? — perguntou o pastor, parecendo aborrecido.

Essa eu resolvi responder:

— O aspecto negativo do poder ¢ simples. Ele desgasta as relagoes.

— Isso mesmo, John — afirmou Simedo, na mesma hora. — Quando o poder ¢
utilizado para dominar, controlar e manipular as pessoas, sejam elas criangas,
empregados, alunos, conjuges ou clientes, comecam a surgir sinais muito ruins.

— Como o qué? — insistiu o pregador.

— Sinais como rebeldia, mentira, baixo nivel de comprometimento, moral baixa, falta de
confianga, disfungdes familiares, falhas organizacionais, conflitos trabalhistas, rotatividade
dos empregados, divércio, absenteismo, para citar apenas alguns.

— Em suma — acrescentou a enfermeira —, talvez vocé possa tirar algum proveito do
poder, mas, com o tempo, o estilo de lideranca baseado nele estraga as relagoes. Os
relacionamentos sdo o que hd de mais importante na vida, porque as pessoas sio
basicamente seres relacionais. At as empresas ©m tudo a ver com relagdes, porque sem
pessoas ndo hd negdcios.

A diretora estava com uma citagio pronta:

— Como diz Herb Kelleher, o grande lider servidor da Southwest Airlines, “A
esséncia dos negdcios sdo as pessoas”.

Surpreendi-me ao dizer:

— Vocés duas ©ém razdo. As pessoas sao relacionais e o poder desgasta as relagoes. Sei
disso, pode crer. Vivi recentemente um episédio com minha filha que ilustra muito bem
o que estamos discutindo. Quando hd quebra de confianga ¢ um dano no
relacionamento, as coisas descambam depressa para a mentlidade da obediéncia e da
politica do pescogo para baixo. As pessoas s6 obedecem até conseguirem fugir de voce.

Tornei a baixar a cabega, com um aperto no peito.

O professor fez o resumo para nés:



— Como discutimos esta manhi, os jovens de hoje ©m pouca tolerancia com as
pessoas instaladas no poder. De fato, essa revolta pode ser vista no mundo inteiro, ¢ até
em nosso préprio pais. O mundo se cansou dos detentores do poder. Portanto, meus
amigos, se a sua lideranca ¢ baseada no poder, ela ¢ um castelo de cartas. Talvez vocés
consigam desfrutar do poder por um periodo, mas, com o tempo, comegam a surgir
rompimentos nas relagoes, baixo nivel de compromisso, fala de confianga e muitos
outros sinais desagraddveis. Os requisitos basicos necessdrios para uma equipe sauddvel,
que funcione bem, ficam grandemente prejudicados. Em suma, liderar pelo poder nao ¢
sustentivel.

O aperto no meu peito continuou.



Autoridade

Como o poder corrompe,

a demanda da sociedade por
autoridade

moral e cardter aumenta a
medida que

aumenta a importincia da
posigdo.

O PASTOR MOSTRAVA-SE IMPACIENTE para continuar:

— Certo, entendi a questio do poder, entio, vamos em frente. O que esse alemio tinha
a dizer sobre a autoridade?

Simedo, com sua paciéncia infinita, sorriu e o atendeu:

— Sim, Lee, obrigado por nos manter concentrados. Voltemos ao sociélogo Max
Weber. Ele mostrou que o poder ¢é a capacidade de alguém exigir, forcar ou coagir os
outros a fazerem sua vontade. A autoridade, por outro lado, ¢ a capacidade de levar os



ourtros a fazerem de bom grado a vontade de alguém, por causa de sua influéncia pessoal.

O pastor olhou na minha direcao:

— Que tl simplificar essa para mim?

— Deixe que eu cuido dessa para vocé, John — interveio o sargento, soliddrio, talvez
intuindo que o meu pavio estava curto. — No exército é muito comum encontrar generais,
coronéis e até mesmo sargentos que exercem poder sobre seus subordinados. Sua
maneira de comandar ¢ “Faca, sendo...” Mas os verdadeiros lideres militares, aqueles que
entram para a histéria, sdo os que inspiram os soldados a servir a uma causa. Vocé acha
que morrer pela pétria é conquistado com poder ou autoridade?

— Sim, Greg, excelente! — agradeceu Simefo, que escreveu:

Lideranga = Autoridade

O professor continuou:

— Repetindo, nio creio que alguém possa compreender plenamente a lideranca
servidora enquanto ndo entender essa distingio crucial entre poder e autoridade. Para
apreender melhor o conceito de autoridade, pensem no radical autor e no que ele
significa.

— Estou com ele aqui mesmo, no diciondrio — disse a diretora, como era de esperar. —
Diz aqui que autor é aquele que origina ou faz existir alguma coisa.

— Exammente, Teresa — disse Simedo. — A influéncia pessoal, a autoridade, ¢ algo que
a propria pessoa gera, que reside nela.

— E claro! — exclamou a treinadora, animada. — O nosso poder ndo ¢ algo que reside
em nés como pessoas. Por exemplo, um policial, um militar, um politico ou um juiz
exercem apenas o poder que lhes ¢ delegado pelo povo. No mundo empresarial, mesmo
sendo meu chefe, vocé s6 terd poder sobre mim se ele lhe for conferido pela organizaco.
Como treinadora, 0 meu poder deriva da institicao de ensino que o confia a mim.

— Pensando bem — acrescentou a enfermeira —, usamos até hoje essas velhas definicoes
de poder e autoridade. Por exemplo, quando os politicos sdo apanhados em aventuras
sexuais, os comentaristas de televisdo dizem coisas do tpo “O senador perdeu a
autoridade moral com esse escindalo sexual, o que o impossibiliard de servir
adequadamente aos seus eleitores”.

— Tem razio, Kim — interpus. — Pode-se ter poder sobre as pessoas e, ainda assim, ter
pouca ou nenhuma autoridade perante elas. Sou um exemplo vivo disso. E s6 perguntar
aos meus empregados, que logo poderdo ser meus ex-empregados, ou a minha mulher,
que logo pode vir a ser minha ex-mulher, ou a meus filhos, se conseguir que eles falem
com vocé.

Podia-se ouvir o canto dos grilos.

Nem eu mesmo acreditei que tinha dito aquilo.

Simedo olhou diretamente para mim e disse:



— Que depoimento franco e importante vocé acaba de dar, John.

Ignorando a observagio do professor, o pastor mudou rapidamente a direcio da
conversa:

— O que eu penso sobre essa coisa da autoridade é...

O professor nos deixou chocados, a0 interrompé-lo no meio da frase:

— Sinto que devo dizer uma coisa. Estou pasmo com a dinimica que venho
presenciando no grupo. Por duas vezes, nesta tltima hora, John assumiu o risco de
compartilhar conosco algumas partes muito dolorosas da sua vida. E apesar de se abrir
corajosamente, mostrando sua disposicio de ficar vulneravel e transparente para o grupo,
vocés optaram por ignorar os comentirios dele. Isso me parece estranho, num grupo em
que as pessoas dizem importar-se umas com as outras.

— Estd tudo bem, Simedo — apressei-me a explicar, sentindo-me esquisito e querendo
amenizar o mal-estar do grupo.

Todos ficaram num siléncio incdmodo pelo que pareceu uma eternidade.

— Vocé estd certo, Simedo — disse a enfermeira, em voz baixa. — Desculpe, John.

Murmurei algo como “tudo bem”. E acrescentei:

— Vamos em frente.

Foi exatamente o que fez o sargento:

— A histéria fornece muitos exemplos de pessoas que tinham pouco ou nenhum
poder, mas exerceram grande autoridade. Estou pensando em Jesus, Gandhi, Martin
Luther King, Nelson Mandela, Madre Teresa. Nenhum poder, mas uma tonelada de
autoridade, capaz de mudar o mundo.

A treinadora se manifestou:

— Greg, acho fdteis os casos histéricos de autoridade, mas prefiro histérias da vida
cotidiana com que eu possa me identificar. Alguém aqui pode citar um exemplo de uma
pessoa de seu convivio que tenha tido verdadeira autoridade em sua vida?

— Eu posso — apressou-se a dizer a diretora. — No meu primeiro emprego no
magistério, a diretora era uma chefe rigorosa que exigia exceléncia, mas que nos deixava
conversar sobre quase tudo. Ela nunca permitiu que eu fosse mediocre, ¢ me incentivava
a dar o melhor de mim, o que inclufa arranjar tempo para assistir as minhas aulas e me
dar um retorno excelente, embora as vezes fosse penoso. O mais importante, porém, ¢
que ela realmente se importava comigo, e eu seria capaz de fazer qualquer coisa por ela.
Mesmo hoje, ¢ 6bvio que ela ndo exerce nenhum poder sobre mim, mas ainda tem
autoridade comigo. Eu iria a0 seu enconwo num piscar de olhos, se um dia cla
precisasse de mim.

O sargento balangou a cabega e elogiou:

— Otimo exemplo, Teresa. Para mim, um grande exemplo de autoridade ¢ minha mae.

Fez uma pausa e pigarreou, antes de prosseguir:

— Bem, lembrem-se, a minha mae ndo tem nenhum poder sobre mim, porque agora
corro mais rdpido que ela!

Todos riram e ele prosseguiu:



— Mas eu também faria qualquer coisa por ela. Por qué? Porque minha mie se
dedicou a mim e me apoiou em todos os bons ¢ maus momentos. E, acreditem, as vezes
ndo era ficil conviver comigo. No entanto, ela sempre me respaldava. De modo que ¢
possivel dizer que ela nio detém nenhum poder sobre mim, mas até hoje possui enorme
autoridade comigo.

— Tive uma treinadora de volei, no ensino médio, que se chamava Phyllis — contou a
teinadora — e que me tomou sob a sua protecio na época em que eu era uma adolescente
confusa e revoltada. Ela me ensinou sobre atetismo, cardter e disciplina, sobre a vida, os
garotos e inimeras outras coisas. Até hoje me pergunto onde eu estaria, se nio tivesse
topado com a Phyllis. Eu faria qualquer coisa por ela na adolescéncia, e mesmo agora.

Simedo ordenou as ideias para nds:

— A autoridade, portanto, é a sua influéncia pessoal nos outros, aquela marca indelével
que vocés deixam nos coragoes e nas mentes. Outra maneira de ver o poder e a
autoridade é esta: o poder pode ser comprado e vendido, concedido e retirado. Mas a
autoridade nunca ¢ comprada nem vendida, conferida ou retirada. Ela estd intimamente
ligada a0 que a pessoa é. A questio ndo é se vocé tem poder como lider. E provavel que
tenha. A verdadeira questio ¢ se as pessoas se submeteriam wluntariamente A sua
lideranca, caso pudessem escapar. Em caso afirmativo, vocé teria construido uma
verdadeira autoridade.

— E, caso contrdrio — acrescentou o sargento —, vocé as estaria tratando do pescoco
para baixo. Teria a submissio delas, até que pudessem escapar do seu comando.

— Vocés estio acabando comigo — resmunguei, enquanto nos retirivamos para o
intervalo da tarde.

AS PESSOAS CORRERAM PORTA AFORA para verificar suas mensagens e aplacar
seu vicio nos celulares, mas eu tomei a decisio de nio ver como iam as coisas na
empresa. Em vez disso, optei por ligar para casa e saber como estava a familia.

Minha filha, Sara, atendeu ao telefone, e tivemos nossa conversa tipica: eu fazendo as
perguntas, ela resmungando respostas monossildbicas (oi, 4, ¢, no, tchau).

Sara passou o telefone para Rachel, e as coisas nio melhoraram. Fiz o melhor que
pude para escutar com paciéncia e ser agraddvel, mas a boa vontade se esvaiu quando ela
me disse que John Jr. estava ameagado de ser expulso da escola. Aparentemente, nosso
filho mais velho fora apanhado em flagrante, introduzindo furtivamente um videogame
pornogréfico e violento na aula de computagio. Rachel me disse que eu precisava
participar mais da vida do nosso filho. Urgentemente.

Tudo o que ouvi foi que eu era incompetente como pai, e isso, é claro, apertou meu
botiozinho do fracasso, o que desencadeou nossos comportamentos relacionais de
sempre. Em menos de um minuto, a conversa deteriorou, transformando-se na nossa
danga desencontrada, previsivel e permanente.

Nosso circuito particular de comunicagio. Que coisa especial!

Terminei a conversa com minha frase de praxe:



— Té bom, depois a gente conversa, tenho que desligar.
Eu me encaminhei irritado para a sala de aula, com pena de mim mesmo, ¢ me
perguntando se devia voltar logo para casa ou aguentar mais dois dias.



CAPITULO 10

Servico

O amor tem que ser posto em
pritica,

e essa prdtica é servir.

— MADRE TERESA DE
CALCUTA

CHEGUEI ANTES DOS OUTROS na sala de aula e me sentei sozinho, esperando
terminar o intervalo vespertino. Estava com o estdmago embrulhado e a cabega girando.

Por um lado, sentia-me animado por estar aprendendo e revendo aquelas grandes
verdades sobre a lideranga, e sentindo a esperanca despontar no fundo do coragio.

Por outro, lutava com uma esmagadora sensagio de fracasso no tabalho e na vida
pessoal.

E, para completar, o pastor estava me levando a loucura. Assim como minha mulher.

Como ¢ que ela se atrevia a jogar em cima de mim a trapalhada feit pelo John Jr. na
escola? O que é que eu podia fazer, a quase quinhentos quilémetros de distincia? Quer
dizer, eu estava naquele retiro tentando me reorganizar, pelo bem dela. Nao havia mesmo
jeito de deixar aquela mulher feliz, ndo importava o que eu fizesse.

E wlvez nosso casamento tivesse chegado ao limite.

E wlvez a melhor coisa fosse o divércio.

E talvez devéssemos simplesmente botar as criangas em colégios internos rigorosos.

Perdido no meu abismo psiquico, mal percebi a voz de Simedo rompendo a escuridao
em que eu me encontrava:

— John, tudo bem com vocé?



— Sim, estou 6timo, por qué? — resmunguei, meio confuso.

O pastor deu uma risadinha e explicou:

— O Simedo lhe fez a mesma perguna duas vezes, e vocé continuou sentado ai,
olhando para o espago. Precisa colocar a cabeca aqui na sala, parceiro.

Lancei-lhe uma olhadela irritada.

Felizmente, o professor indagou:

— John, hd mais alguma coisa que vocé queira acrescentar sobre poder e autoridade?

— Hum, ndo, obrigado — respondi timidamente —, para mim est bom.

O professor levantou os olhos e examinou a sala:

—E entio, quem é o préximo a oferecer duas contribuicées para a nossa lista?

— Eu — ofereceu-se o pastor. — Vocé disse que a lideranca ¢ baseada na autoridade, ¢
eu lembro que, no retiro anterior, concluimos que a autoridade se baseia no servigo e no
sacrificio, certo?

— Isso mesmo, Lee — confirmou Simedo.

— Apesar de jd termos visto isso, eu ainda gostaria de entender melhor essa ideia.
Vamos falar sobre como podemos servir os outros.

Simedo acrescentou ao quadro parcialmente cheio:

Lideranca = Servico

Em seguida, perguntou ao grupo:

— Como ¢ que servir os outros constréi autoridade?

O Safgeﬂ[o tomou a pa.lavra:

— Quando servimos os outros, identificando e atendendo suas necessidades legitimas,
& natural que as pessoas se sintam gratas e retribuam na mesma moeda. E a simples lei da
colheita, segundo a qual a pessoa colhe o que plantou. Quando vocé d4 o melhor de si
para servir os outros, colhe influéncia e autoridade.

A teinadora concordou:

— Apesar dessa verdade ser tio simples, constato que eu mesma e a maioria das
pessoas em posicoes de lideranca ndo conseguem colocé-la em prética. Vocé me serve, e
eu o servirei. Vocé me apoia, eu apoio vocé. £ muito elementar. Servir s pessoas ¢
simplesmente dar a elas aquilo de que precisam para ter sucesso. Se vocé lhes der o que ¢
necessdrio, elas lhe dardo tudo de que vocé precisar. Eu sei muito bem disso, mas nem
sempre consigo me comportar assim.

O didlogo sensibilizou Kim:

— Uma vez, quando eu chefiava equipes de enfermagem, tive um orientador que repetia
sempre que nossa lideranca nunca seria definida pelo que realizissemos. Ao contrério,
seria definida pelo que fizéssemos os outros realizarem. Se vocé atender as necessidades
do seu pessoal, vai se admirar ao ver o que as pessoas sdo capazes de realizar. — E
voltando-se para a treinadora: — Console-se, Chris, eu ambém me vejo muitas vezes



entrando em contradigio com o que aprendi aqui.

— Eu também, Kim — afirmou a diretora. — Servir, dando o melhor de si mesmo e se
sacrificando pelos outros, ¢ a linguagem universal que todo mundo entende. Creio que
foi por isso que Jesus, Gandhi, Madre Teresa, Martin Luther King e wntos outros
lideres servidores exerceram um impacto tio profundo nas pessoas. Eles serviram e se
sacrificaram por uma causa. Chamaram a atengio de todos e os inspiraram a agir. Dessa
forma, mudaram o mundo.

— Estd udo muito bom, tudo muito bem — objetou o pastor —, mas é preciso tomar
cuidado ao fazer a vontade das pessoas, porque elas podem se aproveitar disso e nos
explorar, se deixarmos. Acreditem, ji vi coisas horrorosas acontecerem tanto no mundo
empresarial quanto no da igreja que eu conhego bem.

— Lembre-se, senhor — contrapds o sargento —, de que servir as pessoas significa
atender a necessidades, e nio a vontades. Escravo é quem faz as vontades do dono. Os
servidores fazem aquilo de que os outros necessitam. O que meus empregados ou meus
filhos querem pode ser muito diferente daquilo que eles precisam.

— Necessidades e vontades? Até parece que hd alguma grande diferenca! — retrucou o
pastor, provavelmente sem pensar.

Aquilo é que era reviravolm. O pastor, com seu cinismo e ceticismo, parecia ter
assumido o papel do sargento no retiro anterior. Era preciso fazer alguma coisa a
respeito do Lee, antes que ele me trasse do sério!

Mas o sargento, absolutamente calmo, respondeu com paciéncia e respeito:

— Estou convencido de que hd uma grande diferenca entre necessidade e vontade, sim
senhor. A vontade é um anseio ou um desejo que ndo leva em consideragio as
consequéncias. “Quero tirar duas horas para o almogo, chefe”, ou “Quero ficar na rua at
wés horas da manha, papai”. Mas o lider deve interessar-se pelas consequéncias da
continuacio desses compormmentos. Deixar que um subalterno tire duas horas de
almogo nio favorecerd a harmonia da equipe, e podem acontecer coisas ruins com nossos
filhos as wés horas da manha.

— Otima colocagio, Greg! — exclamou a diretora. — Antes n6s dissemos que nossa
lideranca s6 tem éxito quando as pessoas saem melhores do que chegaram. Deixar que
elas saiam impunes de coisas absurdas ndo ¢é servi-las. Talvez seja o que elas querem, mas
¢ provével que ndo seja aquilo de que precisam.

—E o que ¢ uma necessidade? — insistiu o pastor.

Ap6s alguns insantes de reflexio, o sargento respondeu:

— Para mim, necessidade é um requisito fisico ou psicolégico legitimo para o bem-
estar de um ser humano. Quando tomo decisoes sobre as pessoas, procuro passé-las por
um filtro: “Serd que isso ¢ uma necessidade legitima ou apenas uma vontade? A longo
prazo, atender a esse pedido serd realmente benéfico para a organizagio e para o
individuo?”

— Estou muito orgulhosa de vocé, Greg — disse a enfermeira, sorrindo. — Da tltima
vez que estivemos juntos, vocé se mostrou meio resistente a esses principios, e agora



parece aceiti-los.

O sargento sorriu e disse:

— Obrigado, Kim. H4 dois anos, quando voltei para a base, examinei minhas atitudes ¢
ndo gostei do que vi. Simplesmente decidi que estava na hora de mudar. E foi assim que
comegou meu processo de transformagio que, como todo processo, tem altos e baixos,
avangos € recuos.

O pastor forgou mais um pouco:

— Mas serd que essa histéria de servir atendendo as necessidades nio contraria o estlo
militar de comando e controle? Francamente!

O sargento o fitou com olhar firme e rebateu:

— Talvez vocé ndo saiba, Lee, mas a palavra “sargento” vem do latim serviens, -entis,
que deriva do verbo servire, ou servir. Meu posto de sargento me recorda diariamente
que a descrigio do meu cargo tem tdo a ver com servir.

— Eu nao sabia — resmungou o pastor.

Essa observagio o fez calar-se por algum tempo.

Simedo aproveitou para colocar as ideias em ordem:

— Nunca se esquecam de que, tanto na vida pessoal quanto na profissional, o sucesso,
em tltima instincia, estd nas relagdes. Se as relagées sdo saudaveis, a familia é sauddvel.
Relagdes saudaveis geram trabalho sauddvel. Relagdes ruins, familia problemdtica.
Relagdes ruins, trabalho ruim.

A eﬂfermeira acrescentou:

— E como ¢ que se mantém um relacionamento saudavel com as pessoas? Deveria ser
muito simples: basta identificar e atender a suas necessidades legitimas. Mas no dia a dia,
muitas vezes ¢ uma construgio complicada.

Eu também dei minha contribuigio:

— Essa ¢ uma grande verdade no mundo empresarial. E claro que os clientes tém uma
porgio de caprichos ou vontades, mas também possuem necessidades legitimas.
Desejam, por exemplo, um produto de qualidade, entregue pontualmente e por um
preco razodvel. E ¢ melhor atender a essas necessidades se a empresa quiser sobreviver ¢
prosperar.

A enfermeira interveio de pronto:

— Os empregados ©m tanto uma porgio de vontades quanto necessidades legitimas, as
quais o lider deve atender. Necessidades como respeito, orientagdo, reconhecimento,
elogios, comunicagio. E isto ¢ s6 0 comego.

-E quanto aos acionistas, ou seja 14 quem estiver pagando as contas? — interveio a
diretora. — E melhor atendermos a suas necessidades, garantindo um rendimento justo
por seu investimento. O mesmo se aplica as relagdes com sindicatos e fornecedores, e as
relagdes com a comunidade e com o governo. Na verdade, tdo tem a ver com atender as
necessidades e construir relagoes.

Simedo resumiu:

— Portanto, a férmula para liderar é simples, mas nio simplista. Tratamos dela no



Glimo retiro, mas ¢ necessdrio repeti-la indmeras vezes, coloci-la em prtica, refletir
sobre nossas falhas para procurar corrigi-las. S6 assim essa verdade ird se incorporando
anés e se traduzird em nossos atos. Liderar ¢ servir. Parece uma contradigio, mas é uma

das verdades mais importantes da vida.



Amor em agio

“Amor” é a palavra mais
importante da lingua inglesa...
Espero que meus jogadores saibam
gue amo todos eles.

Houve ocasioes em que ndio gostei
deles.

Houve ocasioes em que ndio gostei
dos meus proprios filhos,

mas isto nunca teve nada a ver
com meu amor por eles.

O PASTOR ESTAVA IMPACIENTE para seguir adiante:
— Minha segunda contribuigio de hoje ¢ que a lideranca tem a ver com dar o melhor



de si e se importar com as pessoas sob seus cuidados.

“Como &” foi minha reagio interna imediata. Ali estava o pastor falando de
compaixio e servigo, enquanto agia como um perfeito idiota. Que hipéerital

No mesmo instante, uma voz dentro de mim alertou “Ele ¢ igualzinho a vocé”, o que
colocou por terra minha arrogancia. Mais uma vez me dei conta de que as coisas que eu
detestava nos outros eram justamente aquelas que eu nao gostava em mim.

De volta 2 realidade, constatei que nossa lista no quadro estava crescendo. Simedo

acrescentou:
Lideranca = Amor (em acao)
[} 1

— Ei, quem foi que falou em amor? — perguntou Lee com espanto.
Simedo deu um leve sorriso e se dirigiu 4 enfermeira:

— Kim, na dltima vez em que estivemos juntos, vocé nos deu uma bela definicio de
amor. Ainda se lembra dela?

— Lembro — veio a resposta, baixinho. — E a definigdo foi nossa, ndo minha.

— Reconhego meu erro, minha jovem — sorriu o professor, piscando para ela.

— Dissemos que amar é o ato de dar o melhor de si pelos outros, identficando e
atendendo a suas necessidades legitimas e visando o bem deles.

— Adoro essa definicio — disse a treinadora. — Porque eu sempre pensei no amor
como algo que eu sentia, ndo como algo que eu fazia.

— Eu mmbém — concordou Chris. — E claro que eu acredito que hé componentes
emocionais no amor, como afeto, romance e paixio. Passei a entendé-los como a
linguagem do amor, os sentimentos do amor, a expressio do amor, até o fruto do amor.
Mas esses sentimentos ndo sdo a esséncia do ato de amar. Em termos simples, eu diria
que amar ¢ o que se f2z, e ndo o que se sente ou diz.

O sargento mambém concordou:

— E isso mesmo, Kim. Conhego muitos homens que dizem amar suas mulheres, mas
continuam correndo atrds de outras. Ou que amam os filhos, mas ndo conseguem
arranjar uma hora por semana para conviver com eles. Essas pessoas dizem as coisas
certas, mas ndo fazem o que dizem.

— Excelente, Greg — incentivou-o o professor. — E ficil dizer que amamos Nnosso
conjuge, nossos filhos, pais, irmdos, amigos. Ou até nossos empregados, quando
declaramos nosso amor por eles, afirmando que sdao nosso maior trunfo. Acho que
todos os altos executivos que conheci j4 disseram exatamente isso. As pessoas dizem as
coisas certas, mas, no fim, o que as diferencia nio ¢ o que elas fz/am. O que as distingue
¢ o que elas fzzem. Nossos atos sempre deixam transparecer aquilo em que realmente
acreditamos.

— Acho que Hollywood distorceu toda a esséncia do ato de amar — falei — ao torni-lo
emocional e a0 sexualizd-lo, em vez de transmitir a mensagem de que o amor auténtico



empenha-se em dar o melhor de si. Para Hollywood, é tudo uma questio de “apaixonar-
se”. Quando eu tinha 18 anos, podia me apaixonar por cinco garotas diferentes numa
noite de sexta-feira. E, quanto mais tomava cerveja, mais apaixonado ficava!

— Essa ¢ boa, John — disse a diretora, rindo. — Mas vocé tocou num ponto
importante. A definicio cldssica do amor diz que amar verdadeiramente ¢ dedicar-se, dar
o melhor de si. Apaixonar-se é o inverso do amor verdadeiro, porque nio exige qualquer
esforgo.

O pastor resolveu fazer uma pregacao:

— Isso me lembra uma das mais belas passagens da Biblia, escrita pelo apéstolo Paulo
na Carta aos Corintios. Ela ¢ muito lida em ceriménias de casamento e se aplica
perfeitamente ao que estamos discutindo: “O amor ¢ paciente, o amor ¢ bondoso. Nio
inveja, ndo se vangloria, ndo se orgulha. Nao maltrawm, ndo procura seus interesses, nio
se ira facilmente, nio guarda rancor. O amor nio se alegra com a injustica, mas se alegra
com a verdade. Tudo sofre, mdo cré, mdo espera, tudo suporm.”

Vasculhando a bolsa, a enfermeira se animou:

— Aligs, eu tenho um resumo dessa passagem no verso do meu crachd.

— Pode ler para nés, Kim? — pediu o professor, dirigindo-se a um quadro lateral na
parede.

Simeio foi escrevendo, enquanto a enfermeira recitava as palavras:

Amor é paciéncia
Amor é bondade
Amor é humildade
Amor é respeito
Amor é abnegacio
Amor é cleméncia
Amor é sinceridade
Amor é compromisso

— Nio hd absoluamente nenhum sentimento nessa lista — maravilhou-se o sargento,
parando para refleti
e descrevem o amor, eu diria que essa é ndo apenas uma definicio genial do amor, com

. — Na verdade, olhando para a lista de compormmentos que definem

seus dois mil anos, mas ¢ também uma espléndida definicao do cardter e das qualidades
da grande lideranga.

A treinadora parecia empolgada quando disse:

— Vince Lombardi, o grande teinador de futebol americano, sempre dizia a seus
jogadores que eles podiam nao gostar uns dos outros em certos momentos, mas que,
como seu treinador, ele os amaria. E acrescentava: “Meu amor serd implacdvel!”

A enfermeira fez um ar intrigado:

— Implacivel? O que ele quis dizer com isso?

— Meu palpite — respondi — ¢ que ele pretendia demonstrar seu amor por eles fazendo,



de forma implacdvel, com que fossem o melhor que pudessem. Quando saissem do seu
time, eles teriam lugar garantido em qualquer grande equipe. Lembre-se do teste de
lideranca: ao partirem, as pessoas se tornaram melhores do que quando chegaram?

— As vezes, ¢ preciso amar pessoas de quem nio gostamos — declarei. E surpreendi a
mim mesmo ao acrescentar: — Hd momentos em que tenho a forte impressio de que
minha mulher ndo gosta muito de mim. Para dizer a verdade, hd momentos em que sei
que ela ndo me suporta. Mas continua a me amar, porque ¢ paciente, boa, tolerante, e
porque firmou comigo um compromisso sélido. Ela continua firme, mesmo que muitas
vezes eu aja como um idiot.

Simedo balangou a cabega e disse:

— Houve um tempo, na minha carreira, em que eu ficava constrangido ao usar a
palavra amor, quando falava de lideranga. Quando a gente comeca a falar de amor nas
empresas, as pessoas ficam meio atordoadas, especialmente o pessoal de recursos
humanos. Eles me diziam coisas do tipo: “Estamos tentando eliminar da empresa o
assédio sexual! Por que agora vocé vem falar de amor?” Mas acabei percebendo que eu
ndo poderia ser honesto se falasse de conceitos como lideranca, cardter e servico prestado
aos outros, sem mencionar o amor. Afinal, todos os grandes lideres servidores da
histéria falaram muito de amor. Jesus, Gandhi, Madre Teresa, Martin Luther King e
muitos outros.

— No fim das contas — resumiu a enfermeira —, amar ¢ nos dar aos outros e trati-los
como gostarfamos de ser tratados. E a regra de ouro. Nunca encontrei alguém que
discordasse.

— Tem razio, Kim — concordou o sargento. — Seja o chefe que vocé gostaria que o seu
chefe fosse. A pessoa que vocé quer que ele seja é a mesma que a sua equipe espera que
'm sido. Seja o

vocé seja. Seja a mae ou o pai que vocé gostaria que sua me ou pai tive:
vizinho que vocé gostaria que o seu vizinho fosse. Isto parece resumir essa historia de
amor, nio €

A hora do jantar se aproximava. Simedo levantou-se:

— Gostaria de encerrar o dia com algo que lhes contei hd dois anos. Lembro que
muitos ficaram surpresos quando souberam que, quando estava na faculdade, eu era ateu.

Tinha estudado todas as religides, e nenhuma me satisfazia. No cristianismo, eu tentava

entender o que Jesus queria dizer com a palavra amor, repetida tantas vezes. “Amar o
préximo” ainda era possivel, desde que esse préximo nos tratasse bem. Mas Jesus insistia
para que mmbém “amdssemos nossos inimigos”. Lembram-se? Aquilo me parecia um
absurdo. “Amar Hider, amar um estuprador, um assassino?” Eu me rebelava, indignado.
Se formos procurar no diciondrio, como Teresa fez no primeiro retiro, as definicoes de
amor estio sempre ligadas a sentimentos positivos. Mas um professor de linguas me
explicou que os gregos — e boa parte do Novo Testamento foi escrito em grego — usavam
palavras diferentes para definir os vdrios aspectos do amor. Uma delas era eros, que
significa sentimentos baseados em atracio sexual; outra era storgé, afeicio, sobremdo
entre os membros de uma familia. Nenhum desses termos aparece no Novo Testamento.



Os gregos usavam o substantivo agdpe para descrever um amor incondicional, baseado
no comportamento com os outros, sem exigir nada em troca. Quando Jesus fala de
amor, ele usa a palavra agdpe, um amor que se expressa pelo comportamento e pela
escolha, ndo o sentimento do amor. — Fez uma pausa e olhou sorrindo para cada um de
nés. — Guardem esse conceito, porque ele ¢ fundamental:

“Amor ¢ o que se faz, nao o que se sente.”

ASSIM QUE A REUNIAO FOI ENCERRADA, levantei-me depressa da cadeira,
abaixei a cabega para evitar qualquer contato visual e sai s pressas pela porm, pois nio
tinha disposicdo para conversar com ninguém.

Simplesmente ndo conseguia deixar de me sentir um hipécrita ao dar respostas e fazer
contribui¢des ao grupo, quando na realidade eu vinha fracassando em quase todos os
papéis de lider que me havia proposto.

Eu sentia uma pressdo no peito e um peso nos ombros. Exausto, sé queria ficar
sozinho.

Meu quarto era pequeno, limpo e confortivel, com duas camas iguais, uma mesinha,
uma cadeira de balango ¢ um banheiro conjugado. Dava para ouvir a dgua correndo pelo
sistema de aquecimento do rodapé, gerando um calor bem agradavel. Senti-me grato por
néo ter que dividir as acomodagdes com ninguém.

Joguei-me na cama e estendi a mdo para abrir a janela de correr, acima da minha
cabeca. Conforme a noite cafa, o vento frio chegou uivando pelo oeste, vindo do lago
escuro, e respirei fundo vérias vezes. As folhas secas de outono farfalhavam nas imensas
drvores, enquanto as ondas quebravam na praia I embaixo.

Apaguei em menos de um minuto.



LIDERANCA
EM ACAO




CAPITULO 12
Afagos

No mundo hd mais fome de amor
e
reconhecimento do que de pao.

—~ MADRE TERESA DE
CALCUTA

ASSIM QUE CRUZEI A PORTA da sala de aula, na manha seguinte, veio a paulada. E
vocé pode imaginar de quem partiu.

— Onde se escondeu ontem 2 noite? Estd se achando bom demais para jantar conosco
e nos fazer companhia?

O segundo dia nio estava comecando nada bem.

Enquanto me sentava, sentindo o sangue subir & cabeca, virei-me para o pastor e,
antes que pudesse dizer algo muito agressivo, fui novamente salvo por Simedo, que
comegou a falar:

— Bom dia a todos. Espero que tenham dormido bem e estejam prontos para trawr de
como colocar a lideranca em pritica e desenvolver equipes de alto desempenho. A
discussio de ontem foi excelente! Estd sendo um prazer aprender com cada um de vocés,
e quero agradecer-lhes por seu comprometimento, participagio e étimas contribuigoes.
E entio, quem gostaria de comegar e enriquecer nossa lista sobre lideranca?

— Eu, Simedo! — respondeu o sargento, entusiasmado. — Pode parecer estranho, mas
eu entendo a prdtica da lideranga como uma questio de afagos ¢ palmadas.

A enfermeira foi a primeira a reagir:

— O que foi que voct disse, Greg?



— Deixe-me explicar. Antes do nosso primeiro retiro, hd dois anos, eu via a lideranca
como uma simples questao de fazer as pessoas cumprirem suas tarefas, nio importava
qual fosse 0 meio necessdrio, mesmo a coagdo. Eu s6 estava interessado nos resulados e
ndo tinha a menor consideragio pelos sentimentos dos outros e que impacto isso teria
em nossa relacio. Mas aprendi, de maneira dolorosa, que esse método nio funciona. Se
para que as tarefas sejam realizadas eu desgasto ou até destruo minha relagio com as
pessoas, a médio prazo as coisas nio vio dar certo. Como jé discutimos, a fal de
cuidado ¢ a quebra de confianga acabam resultando numa obediéncia “do pescogo para
baixo”, que faz as pessoas nio darem o melhor de si e até fugirem da gente. Agora sei
que liderar consiste em, além de inspirar e influenciar as pessoas na busca pela exceléncia,
conseguir preservar os relacionamentos. Eu continuo preocupado com o cumprimento
das trefas, mas, a0 mesmo tempo, com o atendimento das necessidades e a construgio
de relagoes para o futuro. E verifico que isso se consegue com afagos e palmadas.

Balangando a cabeca, o professor acrescentou a contribuigio do sargento no quadro e
comentou:

— Vocé é um rapaz incrivel, Greg.

Lideranca = Afagos

— Concordo inteiramente com vocé, Greg! — apoiou a diretora. — Conheci muitos
administradores que eram capazes de fazer o que tinha de ser feito, mas deixavam um
rastro de sangue pelo caminho, o que é uma péssima estratégia a longo prazo.

— Por outro lado — acrescentei — conheci muitos gerentes que achavam que liderar era
deixar todo mundo satisfeito! Essas pessoas pensam que se tornaram os melhores lideres
do mundo quando ndo hé problemas nem tensoes, e quando todos vivem cheios de
animagio ¢ alegria.

— Isso mesmo! — exclamou a treinadora. — Faz todo o sentido para mim! Realizar
arefas enquanto se constroem relagées. Como o Greg disse antes, ndo ¢ preciso ter
habilidade nem coragem para gritar com as pessoas ou lhes dar ordens o tempo todo.

— Exato, Chris — concordei. —Talvez a verdadeira habilidade esteja em fazer as duas
coisas a0 mesmo tempo. Quem ¢ capaz de realizar tarefas, enquanto constréi relagoes
sauddveis para o futuro? Quem sabe encontrar o ponto de equilibrio entre afagar e dar
palmadas? E uma capacidade adquirida. Mas ndo ¢é ficil.

Aparentemente, era uma habilidade que eu nao possuifa.

— Isso mesmo, John — emendou o sargento. — Eu lidero ao servir aqueles que estio
sob a minha lideranca. E sirvo as pessoas afagando-as, quando elas precisam de afago,
dando-lhes palmadas quando merecem, e atendendo a suas necessidades para que elas se
tornem as melhores possiveis.

— Defina afagar para mim, Greg — pediu a diretora.

— Deixe-me pensar nisso um segundo, Teresa — retrucou o sargento, cogando o



queixo. — Creio que eu definiria os afagos como atos que transmitem a cada um que eu
me importo sinceramente com ele e valorizo a sua presenca na equipe.

A diretora insistiu:

— Vocé pode me dar um exemplo?

— Acho que a melhor maneira de comunicar que me importo com as pessoas sob a
minha chefia consiste em construir um relacionamento com cada uma delas e trati-las
como as pessoas importantes que realmente sdo. Também lhes mostro minha gratddao e
admiracio, procurando valorizi-las e valorizar suas contribuicdes.

A enfermeira interveio:

— Madre Teresa afirmava que as pessoas anseiam mais por reconhecimento do que
por pao. E olhe que aquela mulher viu um bocado de gente faminta.

— Seci disso — admitiu o sargento, em voz baixa. — Antes eu achava que toda essa
histéria de respeito e valorizagio era uma besteira, um recurso dos lideres fracos. Eu era
do tipo que achava que bastava dizer 2 minha mulher que a amava, no dia do casamento.
Dai para a frente, estava subentendido. Agora sei que ¢ preciso muito mais empenho para
manter relagées sadias.

— Vocé mmbém mencionou a gratidio, Greg — observou a enfermeira. — Gandhi
chamava a gratidio de mée de todas as virtudes, e acho que tinha razio.

O sargento acrescentou em tom solene:

— H4 um ditado militar que diz que um soldado ndo daria a vida por um milhdo de
doélares, mas lutaria até a morte por um pedaco de fita colorida da sua pawria. Um pouco
de gratiddo e valorizacio ajudam muito.

A treinadora se manifestou:

— Creio que demonstrar respeito pelas pessoas também ¢ uma parte essencial do
afago. E respeitar ¢, simplesmente, dar a devida importincia as pessoas, porque elas sao
de fato imporantes.

A diretora concordou:

— Quando agimos de forma desrespeitosa, fazemos um saque enorme na conta
bancéria emocional que as pessoas mantm conosco. H4 um velho ditado que fala disso.
As pessoas esquecem o que dizemos, mas nunca esquecem o que as fazemos sentir.

— At ai, mdo bem — incentivou a enfermeira. — Valorizar, agradecer, demonstrar
respeito. O que mais entra no afago?

O sargento considerou atentamente a pergunta, antes de responder:

— Arranjo tempo para escutar de verdade o meu pessoal. Ouvir é um ato de respeito e
um modo muito eficaz de abracar emocionalmente os outros. Hoje me dizem que presto
muito mais atencio no que as pessoas falam do que antigamente. De fato, eu me esforco
mais para ver as coisas do ponto de vista delas e sentir o que elas sentem. O que me fez
seguir esse caminho foi um livro de Stephen Covey. Ele diz que a maioria das pessoas
ndo escuta com a intencio de compreender, mas de responder. Eu era assim mesmo!
Enquanto o outro falava, eu ficava pensando: “Quando é que vocé vai calar a boca, para
eu poder lhe dar a resposta certa?”, ou “Como posso dirigir esta conversa para que ela



tome o rumo que eu quero?” Enquanto isso me passava pela cabega, eu ouvia pouco o
que os outros estavam tentando dizer. Agora, isso ndo significa que eu concorde sempre
com a opinido deles, ou que mude facilmente minha maneira de pensar. Mas eu me
empenho mais em compreender o ponto de vista de quem estd me falando. Acho que a
palavra certa para isso é empatia. Venho investindo para aumentar minha empatia com
meu pessoal.

A enfermeira concordou:

— As pessoas ©ém profunda necessidade de serem ouvidas. Ter empatia nao significa
simpatizar com as pessoas, concordar com elas, nem consertar as coisas para elas. Mas
escutar procurando compreender é uma imensa ajuda para o relacionamento.

— Existe alguma outra maneira de afagar, Greg? — indaguei, curioso. — Deus sabe
como eu preciso aprender isso.

— Ah, existe uma porgio de pequenas coisas. Agora eu me comunico com as pessoas
com mais frequéncia e procuro lhes dar mais incentvo. Também passei a ficar mais
atento as datas de aniversdrio e de tempo de servigo. Uma das coisas que mais gosto de
fazer é mandar cartas aos pais dos meus soldados, para agradecer por eles haverem
criado pessoas tio valiosas. E incrivel o impacto que esse pequeno gesto causa nas
pessoas.

— Estou muito impressionada com as suas mudangas, Greg — comentou a enfermeira,
em voz baixa. — Meus parabéns.

— Obrigado, Kim. No fim das contas, acho que a melhor forma de afagar ¢ prestar
atengio nas pessoas e nos importar com elas. Por mais que isso soe piegas, sao as
pequenas coisas que fazem com que uma casa se transforme em um lar. Simplificando,
acho que sou uma pessoa mais agraddvel do que era.

Kim ficou olhando para ele, intrigada, pergunmando-se qual o motivo de uma
transformagio tio radical. Mas limitou-se a dize

— Ser agradavel ¢ o grande segredo das relagoes humanas. E nio custa nada.

— Estd bem, chega desse negécio de gentilezas e amabilidades — rebateu o pastor, num
tom zombeteiro.

O sargento o fitou com olhar firme e disse:

— Agora que o senhor falou nisso, percebo por que alguns chamam as habilidades de
relacionamento interpessoal de “habilidades delicadas”. Relacionar-se com delicadeza é, a
meu ver, a parte mais dificil.

— Concordo, Greg — apoiou-o a treinadora. E virando-se para Lee, perguntou: — O
que vocé acha mais dificil: ensinar alguém a ler um balango contibil ou a desenvolver
uma relagio de empatia com seu colega de trabalho? Ensinar alguém a gerenciar estoques
ou estabelecer lagos de confianga com um grupo de pessoas? Nao tenha a menor divida
de que essa é a parte diffcil.



CAPITULO 13

Palmadas

Quem faz cara feia quando ouve
criticas

ndo deveria sorrir quando é
elogiadb.

- MOKOKOMA
MOKHONOANA

—ESTA BOM, ENTENDI! — ADMITIU O PASTOR. — Mas estamos precisando de
um certo equilibrio por aqui. Quero saber mais sobre a parte das palmadas.
Nossa lista de qualidades de lideranca continuava a crescer, e Simedo escreveu:

Lideranca = Palmadas

O sargento atendeu ao pedido do pastor:

— Como eu disse, hd dois anos eu estava sempre pronto a soltar os cachorros em cima
de quem cometesse um erro. Hoje, presto mais atencdo nas relagées interpessoais, ao
mesmo tempo que Sou muito mais suave e mais firme com meu pessoal.

— Estou confusa — disse a diretora. — Mais suave e mais firme? Como assim?

Simeio interveio:

— O Greg estd tocando em aspectos da lideranca que parecem contraditorios. No



entanto, os grandes lideres que conheci possufam essas duas qualidades de cardter que o
Greg estd descrevendo, a gentileza e a firmeza. Eles eram ao mesmo tempo afetuosos ¢
extremamente exigentes. Construfam assim relacionamentos saudaveis, porque ajudavam
as pessoas a crescer ¢ a dar o melhor de si para o progresso da empresa.

— Os grandes lideres afagam bastante e batem para valer, nio ¢, Greg? — perguntei.

O sargento fez que sim e completou:

— Eu achava que amar e servir as pessoas era coisa para frouxos. Agora mudei
completamente de ideia.

Simeio foi mais adiante:

— Os grandes lideres servidores que conheci eram tudo, menos frouxos. Na verdade,
eu os descreveria mais como cdes da raga pit bull, em matéria de afagar e dar palmadas.
Quando ¢ hora de homenagear as pessoas, demonstrar respeito, reconhecimento,
construir relagoes, celebrar o sucesso e festejar com seu pessoal, os grandes lideres
servidores sdo os primeiros da fila. Que venha a festa!

Apés uma pausa, ele prosseguiu:

— Por outro lado, quando ¢ hora de serem rigorosos, de darem palmada, eles ambém
sdo os primeiros. E dar palmada significa fazer com que as pessoas se responsabilizem
pelos resultados do trabalho, incentivd-las para chegarem 4 exceléncia, supervisiond-las
de perto, proporcionar formas de aprimoramento continuo, cobrar, nio aceitar
mediocridade. Os grandes lideres ©€m a habilidade de encontrar o ponto ideal entre
afagos e palmadas. Trabalhar com um lider que funciona assim ¢ um privilégio.

A direm[a entrou na conversa:

— No inicio da minha carreira, trabalhei para alguém que correspondia exatamente ao
que vocé estd descrevendo, e tive uma percepgio do que ¢é a verdadeira lideranca. Foi uma
dessas coisas que modificam a vida da gente, ¢ um dos melhores periodos da minha!
Depois, ele mudou para outro setor, ¢ tive de voltar a trabalhar para idiotas, o que foi
uma dureza. Hoje em dia, por mais que tente reproduzir as atitudes daquele meu chefe,
sinto bastante dificuldade. Os erros e a incompeténcia dos outros me deixam impaciente e
até mesmo indignada.

A enfermeira fez uma confissio:

— Preciso admitir que tenho muit dificuldade com a parte das palmadas e de
responsabilizar as pessoas. Ndo gosto de conflitos. Nio suporto qualquer clima de
tensdo. Para mim, isso ¢ um grande desafio.

— Eu adoro vocé, Kim — disse o sargento, surpreendendo quase todos nés —, e ¢ por
isso que vou lhe dizer uma coisa. Eo seguinte. Se vocé for minha chefe, e nio me disser
a verdade sobre o meu desempenho, nio teremos um relacionamento franco nem
auténtico. Vocé vai fingir que estd tudo bem, quando nao estiver. E, por favor, nio me
diga quanto se importa comigo se ndo se dispuser a me corrigir, mesmo que eu fique
com raiva de vocé por alguns dias. Se vocé se importsse de fato comigo, me daria um
pontapé didrio no traseiro, para eu ultrapassar meu nivel de desempenho e, a0 deixar a
empresa, estar melhor do que quando cheguei. Por favor, escute isto, Kim. Nio preciso



de outro amiguinho. Preciso de um lider. A sua verdade sobre o meu desempenho talvez
Ndo seja a que guero ouvir, mas serd exatamente a que preciso ouvir.

Mais uma vez, deu para escutar os grilos cantando.

Por fim, a enfermeira respondeu, baixinho:

— Vocé estd certissimo, Greg. Obrigada por ter a coragem de me dizer isso. Na
verdade, pensando bem, agora percebo que, como mae, ndo tenho qualquer problema
em exigir que meus filhos assumam suas responsabilidades. Por isso, acho estranho ter
dificuldade para fazer 0 mesmo no trabalho.

— Kim, estou curioso — interveio Simedo. — O que a motiva a fazer seus filhos se
responsabilizarem por seus atos?

Apés alguns momentos de siléncio pensativo, a enfermeira concluiu:

— Acho que ¢ porque eu os amo muito. Realmente, quero o melhor para eles.

— Que resposta bonit e sincera, Kim — disse Simefo. — E essa mesma motivagio que
move os grandes lideres. Ajudamos nosso pessoal a atingir a exceléncia porque nossa
responsabilidade moral, na condigio de lideres, ¢ dar o melhor de nés a nossa gente.
Amé-la, atendendo a suas necessidades legitimas, e procurando o seu bem. Ser capaz de
assumir a responsabilidade pelos préprios atos ¢ uma impormnte necessidade humana,
que os lideres devem ajudar a desenvolver em seus liderados. Nio estou dizendo que
devemos gostar dos que estio sob nossa lideranca. Estou afirmando que é preciso amé-
los. Lembre-se, amor é o que se faz, ndo o que se sente.

O sargento tinha mais a dizer:

— O comandante da nossa base sempre lembra a equipe de lideranca que, se nio
fizermos nosso pessoal assumir sua responsabilidade pela exceléncia, estaremos
roubando e mentindo.

— Isso é meio forte — objetou o pastor, mais uma vez.

Sem sequer se deixar perturbar, o sargento respondeu:

— Nio senhor, acho que nio. Examine os fatos. Se o individuo estd numa posicio de
lideranca numa organizagio ¢ ndo faz seu pessoal responsabilizar-se pela exceléncia, ele
estd cometendo um furto toda vez que recebe seu saldrio, porque é pago para fazer as
pessoas se responsabilizarem pelo sucesso da empresa. E estd enganando, mentindo
mesmo, por fingir que estd tudo bem na sua drea, quando de fato nio estd. Ele deixa de
dizer a verdade as pessoas.

— E hd muitas coisas em jogo — concordou a diretora —, porque existem vitoriosos ¢
fracassados nas forcas armadas, assim como nas empresas ou em qualquer organizagio.
Até no meu distrito escolar, fico pensando em quio prejudicadas ficam nossas criangas
pelo fato de a maioria das escolas ndo dizerem aos professores a verdade sobre o
desempenho deles.

A enfermeira acrescentou:

— Quem nio acreditar que existem vencedores e perdedores, eu convido para me
visitar em Detroit, e mostro como isso é devastador para as pessoas e para a comunidade.
Quer dizer, pense no seu local de trabalho. Quantas pessoas contam com a sua



organizagio para ajudi-las no dia a dia? Quantos conjuges, filhos, fornecedores,
vendedores, clientes e outras empresas contam com a ajuda da sua organizagio para
garantir seu futuro? E um ndmero estarrecedor. E alguém se dispoe a arriscar twdo isso,
por nio querer dizer 4 outra pessoa a verdade sobre seu desempenho? Jura?

Percebi que a enfermeira estava realmente comegando a entender.

Sentindo-me inspirado, resolvi acrescentar:

— Pensem bem. Além dos concorrentes, quem também se beneficia quando nio
contribuimos para que as pessoas atinjam a exceléncia? Serd que a nossa equipe se
beneficia? E 6bvio que ndo, porque ela estard pior ao sair do que quando chegou.

— Acho que ninguém se beneficia — concluiu a enfermeira —, nem mesmo o chefe.
Estou me dando conta de que, quando deixo de cobrar a responsabilidade das pessoas s6
porque quero evitar conflito e tensdo, estou no fundo evitando a verdade. E isso me
diminui, porque faz de mim uma lider volda para meus interesses pessoais, em vez de
ser uma lider servidora.

— Afinal — acrescentou o sargento — a disciplina ndo consiste em castigar as pessoas.
Era assim que eu via a disciplina, mas agora, mudei. Quando corrijo um erro — de um
modo firme e amdvel —, quando dou o treinamento de que precisam, sei que estou
ajudando meu pessoal, preparando os individuos para que se tornem o melhor que
puderem ser. Quando constato uma defasagem entre o desempenho que eles ©m e o que
deveriam ter, vejo isso como uma oportunidade de ajudi-los a elevar o padrao, e como
mais uma chance de servi-los.

A treinadora manifestou-se:

— Acho que estou comegando a entender. No livro Empresas feitas para vencer, Jim
Collins diz que a tarefa do lider ¢ pdér no onibus as pessoas certas, instald-las nos lugares
certos, e tirar de 14 as pessoas erradas. Essa historia de palmadas garante que isso
QCOH[CQBA

— Como saber ao certo quando estd na hora de trar alguém do 6nibus? — quis saber a
enfermeira.

Simedo antecipou-se na resposta:

— Quando tinha que decidir se devia ou ndo dispensar alguém, eu sempre me fazia wés
perguntas. Ntimero um: hd mais alguma coisa que eu possa fazer para ajudar essa pessoa
a se sair bem? Nimero dois: hd outro cargo na organizagdo em que essa pessoa possa ter
sucesso, e seria sensato fazer essa mudanga? E nimero trés: se essa pessoa pedisse
demissdo hoje, eu ficaria decepcionado e tentaria dissuadi-la dessa ideia? Quando minha
resposta as trés perguntas era nio, eu tomava a decisao.

— Amém, Simedo — praticamente gritou o sargento. — Hora de mandar o empregado
para os concorrentes!



Treinamento

Chamam isto de treinar, mas é
ensinar.

A gente ndo apenas diz a eles que
¢ assim,

mas mostra por que € assim.

E repete, repete, repete,

até eles se convencerem — até
saberem.

DEPOIS DO INTERVALO MATINAL, Simeio foi até onde a treinadora estava sentada
e pds a mao em seu ombro:

— Bem, Chris, acho que vocé é a tinica que ainda nao deu sua contribuico.

— Pensei muito nisso — ela comegou — e ¢ provivel que nao surpreenda ninguém ao
dizer que acredito que o treinamento ¢ uma parte essencial da lideranca.




Lideranca = Treinamento

— Defenda a sua afirmagio, treinadora! — o professor a desafiou, sorrindo.

Chris estava pronta e prosseguiu:

— Para mim, o grande treinador ou lider ¢ aquele que motiva e desenvolve as pessoas
sob sua orientagdo para que sejam as melhores possiveis ¢ se deem a0 mdximo 4 equipe.

A diretora lamentou:

— Ah, sim, motivagio. Quanto eu nio daria para saber o segredo de como motivar os
professores ¢ a garotada!

— E simples — declarou o pastor, em tom displicente. — Toda motivagio se reduz ao
uso adequado de punicées e recompensas.

Encarando o sargento, ele prosseguiu:

— Estou achando que vocé ficou meio frouxo, Sr. Sargento Instrutor de Recrutas.
Imagino que nos tltimos tempos ande motivando mais com recompensas, nao ¢2 Como
¢é que isso tem funcionado?

— Senhor, ndo se motiva ninguém com puni¢ées € recompensas — rerucou o sargento
em tom respeitoso, mas firme. — Pode-se conseguir alguma aceleracio da atividade, mas
ndo motivagio a longo prazo. Eu acreditava que as punigoes e recompensas motivavam as
pessoas, mas agora sei que ndo ¢ assim. Motivar ndo consiste em subornar, castigar ¢
manipular as pessoas para que elas fagam as coisas do jeito que queremos. A verdadeira
motivagio consiste em fazer o gerador interno das pessoas entrar em funcionamento.

— Gerador interno? — intrigou-se a enfermeira em voz alta.

Simedo decidiu intervir:

— Esse é um ponto importantdssimo. Nao podemos comegar a falar em motivagio
enquanto nio descobrirmos o que acende a chama dentro de alguém. As punigoes e
recompensas sdo dois lados da mesma moeda, e nenhum dos dois produz a motvagio
verdadeira, apenas uma atividade tempordria, coagida ou manipulada.

— Mas usar punigdes e recompensas ndo ¢ o mesmo que afagar e dar palmadas? —
perguntou o pastor, com um pouco menos de insoléncia.

— Acho que nio — disse a enfermeira, balancando a cabeca. — As punigoes e
recompensas sio impessoais, ¢ se resumem em chutar e subornar as pessoas,
manipulando-as para obter alguma coisa em troca. Afagar e dar palmadas, como
definimos aqui, sdo meios para construir relacionamentos e ajudar as pessoas a elevarem

seu padrao de exceléncia. Uma coisa tem a ver com manipular alguém em busca de
beneficios individuais, a outra com influenciar pessoas para o bem da comunidade.

— Estd bem, estd bem, isso eu entendi — admitiu o pastor, com relutincia. — As
recompensas e puni¢des ndo sdo verdadeiros fatores de motivagio. Entio, o que motiva
as pessoas?

— Como lider — respondeu o sargento — minha tarefa é criar as condigoes necessdrias
para acender um fogo interior nas pessoas. Nio se consegue fazer isso com todas, mas



com a maioria. A meu ver, as condigoes necessdrias incluem lideranca, senso de missdo,
valores, exceléncia, envolvimento, comunidade e amor. Vocés se lembram do filme
Campo dos sonhos, com Kevin Costner? A mensagem era “Se vocé construir, eles virao”.

— E o0 que acontece se o fogo nio se acender em alguém? — quis saber a enfermeira.

A diretora ofereceu mais uma citagio:

— Vince Lombardi gostava de dizer que, se a pessoa ndo se inflamar de entusiasmo,
serd queimada com entusiasmo!

O sargento riu, parecendo satisfeito com a resposta.

Simeio nos levou adiante:

— Chris disse que treinar pessoas ¢ motivi-las e desenvolvé-las para darem o melhor
de si. Falamos da motivagao, mas como desenvolver as pessoas?

— Comega-se pelo bésico, que sdo os trés Fs — respondeu a treinadora, sem hesitar. —
Aprendi isso hd muito tempo, num programa de treinamento, e a0 longo dos anos tem
sido algo de valor inestimdvel para mim.

—Trés Fs? — perguntaram a diretora ¢ a enfermeira, em unissono.

— Funciona assim — continuou a treinadora — o primeiro F é de Fundamentos, que
significa estmbelecer o padrio, as condutas, as regras e os deveres esperados em casa ou
na empresa. O lider deve ser de uma clareza cristalina quanto a isso, porque wdo o que
vem depois depende de uma fundamentagio bem definida.

— Isso é bom — concordei. — Todo mundo, criangas ou adultos, tem duas perguntas
subconscientes fundamentais, a0 entrar numa organizagio: como devo me porr, ¢ o que
acontece se eu ndo fizer isso?

— Exatamente, John - confirmou a treinadora. — O segundo F ¢ de Feedback. Quando
as pessoas comecam a ter um desempenho diferente dos padrées estabelecidos, o lider
deve oferecer-lhes um retorno a respeito das defasagens observadas, especificamente das
defasagens entre o padrio eswmbelecido e o desempenho apresentado. E esse feedback
deve ser direto, no momento oportuno, e com uma franqueza absoluta.

Kim quis certificar-se de haver entendido:

— Entdo, se o meu desempenho estiver acima do padrio, o lider me dard um feedback
sob a forma de apreciacio, reconhecimento e recompensas, certo? E, se meu desempenho
ficar abaixo do padrio, ele me dard feedback e treinamento apropriados para que eu
alcance ou supere o padrio.

— A esséncia ¢ essa, Kim — disse Chris, com um sorriso. — E isso nos leva ao terceiro
F, de Fricgao ou arrito. Quando hd defasagens abaixo do padrio, o lider deve fornecer a
friccio necessdria para que elas sejam eliminadas.

— E ¢ por isso que o lider deve ser muito claro e preciso ao estabelecer os padrées e
expectativas — disse eu, captando a ideia. — Néo se pode aplicar multas por excesso de
velocidade quando néo existem placas de limite de velocidade claramente instaladas.

— E como criar esse atrito necessdrio? — perguntou a enfermeira. — Como eu disse,
ndo sou muito boa nisso.

Entrei na conversa, tentando ajudar:



— Acho que comega, Kim, quando confrontamos claramente as pessoas com os fatos e
montamos um plano para eliminar as defasagens. Quando fornecemos as ferramentas
necessdrias para que elas atinjam a exceléncia, como aprendemos antes. Vocé concorda
com isso, Greg?

— Sim, John, a esséncia é essa. Nas forcas armadas, quando h4 necessidade de acio
corretiva ou de fricgdo, utilizamos um processo chamado de trés Es.

— Esse eu gostaria de conhecer! — retruquei, animado.

— O primeiro E ¢ de Esmbelecer a defasagem. Esse passo ¢é crucial, e exige que a
pessoa concorde que hd de fato uma defasagem entre o padrio e o desempenho
observado. Isso exige que o lider esteja plenamente preparado para mostrar a defasagem
de forma clara, e ndo emotiva.

A diretora assentiu com a cabega e disse:

— De fato, ¢ muito dificil consertar uma coisa quando nio se consegue concordar que
ela precisa de conserto.

— Isso mesmo — confirmou Greg. — Em seguida vem o E de Explorar as razoes da
defasagem. E indispensavel que o lider ¢ o subordinado se envolvam ativamente na
pesquisa para determinar as razées que geram o problema. O lider deve falar pouco
durante essa fase da entrevista, mesmo que haja momentos de um siléncio incémodo.
Descobri que é comum surgirem informagoes valiosas nesses momentos de siléncio. O
lider deve resistir a tentagdo de preencher o siléncio com sua fala. Deve lembrar-se que a
defasagem ¢é do outro, nio dele.

— Bem pensado, Greg — incentivei-o0, enquanto tomava notas furiosamente.

— O terceiro E ¢é de Eliminar a defasagem. Isso requer um plano de agio que detalhe
os comportamentos especificos que devem mudar, as datas e hordrios das reunioes de
acompanhamento, e a clara explicitagio das consequéncias, se a defasagem ndo for sanada.
O lider, Chris, deve expor essas coisas com clareza, e depois fazer o acompanhamento.
Intimeros lideres deixam de fazé-lo. A execugio adequada dos wés procedimentos é
indispensavel!

A enfermeira estava encantada:

— Adorei isso! O genial ¢ que tudo que vocé descreveu nio deve ser um acontecimento
emocional. Nio precisa haver ligrimas nem ranger de dentes, porque tram-se de algo
baseado nos fatos, em vez de ser pessoal.

— Essa ¢ a beleza da coisa, Kim — sorriu o sargento. — E mais ou menos assim: “Aqui
estd 0 nosso padrio e aqui estd o seu desempenho. H4 uma defasagem entre um e outro.
Como seu lider, estou aqui para compreender as razoes dessa defasagem e ajudé-lo a
elevar o padrio. Se o problema nio for resolvido, haverd consequéncias.” Vocé tem
razdo, Kim: de fato ndo precisa ser um momento cheio de emogoes.

— Estou aprendendo muito com vocés! — reagiu Simedo, empolgado, atravessando a
sala para pegar outro cavalete e papel onde comegou a escrever:




Trés Fs do treinamento

* Fundamentos - Estabelecer o padréao

* Feedback - Identificar e comunicar a defasagem entre
padrao e desempenho

® Friccdo - Eliminar as defasagens

Trés Es da disciplina construtiva

* Estabelecer a defasagem
* Explorar as razdes da defasagem
* Eliminar a defasagem




Compromisso

Hd uma grande diferenga entre
estar envolvido e comprometer-se
com algo.

Da proxima vez que estiver
comendo bacon com ovos,

pense nisto: a galinba se envolveu,
mas o porco comprometeu-se com
0 prato.

SIMEAO OLHOU PARA A TREINADORA E, captando a deixa, Chris ofereceu sua
segunda contribuigio:

— Em meus muitos anos no ensino superior e no cargo de treinadora, trabalhei com
alguns lideres excepcionais. E, acreditem, tive minha quom de lideres pavorosos. Para
mim, uma qualidade que se destacou nos grandes lideres foi que eles eram pessoas com
muito senso de compromisso.

Simedo foi direto para o quadro:



Liderangca = Compromisso

Mas o professor queria mais:

— Chris, continue, por favor, e seja o mais clara que puder. Creio que o que vocé estd
apontando ¢ crucial para a lideranca.

Fiquei encantado com a capacidade de Simedo de tirar o melhor das pessoas. Dois
anos antes, ele havia comentado comigo que nés todos, juntos, éramos mais inteligentes
do que qualquer um de nés separadamente. Observé-lo em agio provou que ele de fato
acreditava nisso.

Ou seja, ali estava um verdadeiro astro dos executivos da sua geragio, que recebia um
saldrio anual de mais de um milhao de délares, o que era considerado um escindalo na
sua época. No entanto, depois da morte de sua mulher, ¢

e abandonara tudo para viver

nesse mosteiro. Era dotado de uma humildade verdadeira, e de um espirito curioso e
receptivo a0 ensino que era contagiante, e criava em cada um de nés o desejo de
contribuir, cavar mais fundo e crescer com ele.

A wreinadora piscou para Simedo e disse:

— Achei que vocé iria pedir isso, e por isso pensei um pouco no assunto, para poder
ser mais explicita. Os grandes lideres que conheci eram tomlmente comprometidos com
duas coisas especificas: aprimoramento continuo e exceléncia. Demonstravam esse
compromisso através de sua prépria exceléncia e de sua disposicio permanente de
mudar, crescer e se aprimorar. Com seu exemplo, inspiravam os outros a crescer e a dar
o melhor de si 4 equipe e & missao.

— Grande colocagio, Chris — disse a diretora. — Penso que todos concordam que o
aprimoramento continuo ¢ importante, mas o problema ¢ que nio podemos nos
aprimorar se ndo mudarmos.

Concordei:

— Albert Einstein dizia que a definicio de insanidade é continuar a fazer o que sempre
se fez e esperar resultados diferentes.

— Mas mudar ¢ dificil — lamentou-se a enfermeira. — Vamos ser francos: afora um
bebé com a fralda molhada, quem gosta de trocar alguma coisa?

O sargento riu.

— Meu avd era agricultor e costumava nos dizer que ou a pessoa estava verde e
crescendo, ou madura e apodrecendo. E preciso escolher, porque nenhum ser vivo
permanece o mesmo. Ainda que vocé pense que ¢ igual 20 que era hd um ano, a vida
passa numa velocidade tio grande que, se nao crescermos, andamos para trds.

Simedo assentiu com a cabega e disse:

— Sim, estou convencido de que os grandes lideres compreendem que o compromisso
com o aprimoramento continuo e com o crescimento ¢ essencial para as pessoas
sauddveis que irdo compor organizacoes sauddveis.



A enfermeira nos instigou a prosseguir:

— Certo. E muito claro que nio podemos nos aprimorar, a menos que mudemos.
Também ¢ verdade que nem toda mudanga ¢é progresso, como ¢ igualmente verdadeiro
que nio pode haver progresso sem mudanca. Portanto, a questio nio ¢ mudar por
mudar. Chris disse que havia dois lados nessa moeda do compromisso. Aprimoramento
continuo ¢ exceléncia.

— E isso ai. Obrigada, Kim! — exclamou a treinadora. — O meu treinador favorito de
todos os tempos ¢ Vince Lombardi, que dizia com frequéncia a seus times: “Senhores,
vamos buscar a perfeicio, e vamos buscé-la de forma incessante, sempre sabendo que
jamais poderemos atingi-la. No caminho, porém, alcangaremos a exceléncia.”

Simedo gostou ¢ completou:

— Essa questio da exceléncia ¢ crucial, meus amigos. Minha experiéncia mostrou-me
que estar perto da exceléncia inspira e motiva as pessoas! Levei anos no mundo
empresarial para perceber que a melhor maneira de o lider destruir o moral de qualquer
grupo de pessoas ¢ tolerar a mediocridade.

— Estou absolutamente de acordo, Simedo — declarou o sargento. — As estrelas de
qualquer time nao se rendem nunca 3 mediocridade. Creio que a vasm maioria das
pessoas quer fazer parte de algo especial, algo excelente. Quem ¢ que acorda de manha
querendo levar uma vida mediocre? Porque a vida nio é um ensaio geral. E o que
acontece e 0 que fazemos a cada dia.

A professora estava rindo, enquanto pegava o celular.

— Deixem-me ler uma coisa para vocés, se eu conseguir achd-la.

Ela teve de fucar um pouco em seus arquivos até encontrar:

— Um sdbio general da Segunda Guerra observou: “O moral elevado sempre existird,
enquanto o soldado achar que seu exército ¢ o melhor do mundo, seu regimento, o
melhor do exército, sua companhia, a melhor do regimento, seu pelotio, o melhor da
companhia, e que ele préprio é o melhor soldado nisso tudo.” Vocés nio adoram isso?

— Sim — afirmou o sargento. — Outro general comentou que ndo existem pelotoes
fracos, apenas lideres fracos. Descobri que isso também ¢ verdade.

O professor mostrou-se entusiasmado:

— Deixem-me repetir: a mediocridade destréi o moral! Nio pensem que estio fazendo
nenhum favor a alguém se aceitarem um desempenho mediocre de um membro da
equipe.

— Exammente, Simeao — concordou o sargento. — Quando toleramos a mediocridade,
quando deixamos de exigir a exceléncia, as tnicas pessoas a quem servimos somos nds
mesmos. Evitamos a chateacio e o esforco necessdrios para liderar.

A treinadora acrescentou:

— Algum de vocés j4 teve um filho participando de uma equipe académica ou de um
time esportivo, num campeonato estadual? J4 teve de brigar com ele para que fosse aos
treinos ou aos eventos? E claro que nio, porque ele queria estar 13! Nao queria perder
nada. A exceléncia é motivadora por si s6.



— exclamou a enfermeira, quase se levantando da cadeira outra vez. — Quando as
pessoas fazem parte de alguma coisa realmente excelente, elas ficam inspiradas, querem
contribuir, vasculhar mais fundo, e nunca pensariam em decepcionar sua equipe. Agora
eu entendo! A exceléncia inspira e motiva as pessoas a serem as melhores possiveis.

— Isso mesmo, Kim — anuiu o sargento. — E a mediocridade, ao invés disso, promove
a apatia e derruba o moral da equipe.

Teresa, nossa mdquina de citagbes, saiu-se com esta:

— Hé dois mil e trezentos anos, AristSteles disse aos seus seguidores: “A exceléncia é
um hdbito.” Hoje, vocés estio me lembrando quio verdadeira é essa afirmacio. E
também reconheco a mediocridade como um mau hébito que os lideres devem evitar.

A enfermeira continuava empolgada:

— Agora que estou pensando nisso, creio que, como lideres, temos a obrigacio moral
de pressionar a equipe a aprimorar-se continuamente em busca da exceléncia. Nio foi
isso que nos comprometemos a fazer, nio ¢ para isso que nossa organizagio nos paga? A
maioria das pessoas cresce ou se acomoda conforme as expectativas do lider. Quando as
expectativas sdo baixas, as pessoas reagem de acordo com isso. Quando a maré sobe no
porto, os barcos sobem com ela. Caso contrdrio, ndo navegam.

Simedo observou:

— Eu gostaria de somar a essa discussao sobre a exceléncia a importincia da execugio,
porque compromisso exige que se leve as coisas 4 sua conclusdo. No entanto, muitos
lideres pulam de um projeto para outro, sem assumirem o firme compromisso de levar
as coisas até o fim.

— Apoiado — resmungou a enfermeira. — No hospital em que trabalho, a cada dois
meses a diregio toma uma nova iniciativa e contrata mais um consultor metido a besta. A
maioria dessas ideias temporariamente populares tem algum valor, mas nunca ficamos
com uma delas por tempo suficiente para ver sua concluséo. Parece que nunca atingimos
a exceléncia em coisa alguma.

O professor fez as observagoes finais:

— Temos um compromisso ou estamos apenas envolvidos? Esamos comprometidos
com a exceléncia e o aprimoramento continuo, ou isso sdo apenas palavras sem contetido
que repetimos? Podem ter certeza disto: sdo nossos atos cotidianos que deixam
transparecer para todos aqueles que lideramos aquilo em que acreditamos de verdade.

Enquanto cu refletia sobre a sabedoria dessas palavras, ouvi um grunhido, vindo do
canto da sala em que o pastor estava sentado. Entio me dei conm de que fazia algum
tempo que ele nio dizia uma palavra, e olhei de relance para o lugar da sua cadeira. Ela
estava virada para a janela, e Lee olhava para fora, com ar entediado ¢ irritado.

Resmunguei uma rdpida oragio, pedindo forgas para ndo lhe dar uns tabefes, ou coisa
pior, antes que o fim de semana acabasse.



Humildade

Foi 0 orgulho que transformou os
anjos em demonios;

¢ a humildade que transforma os
homens em anjos.

SIMEAO ANUNCIOU QUE O INTERVALO de duas horas para almogo seria por
nossa conta, e que a cozinha estava bem suprida de tudo o que pudéssemos precisar.

O grupo dirigiu-se depressa para a porta, apanhando seus celulares para verificar suas
mermagerm.

Seguindo o exemplo de Simedo, resisti & comida e ao impulso de me conectar com o
mundo externo, e optei por passear pelo terreno do mosteiro. Resolvi procurar a trilha
que tinha avistado do refeitdrio na véspera, e logo me descobri em uma densa floresta de
pinheiros.

O chio da wrilha parecia acolchoado, como se eu andasse sobre um piso de borracha,
provavelmente gragas ao actimulo de folhas caidas a0 longo dos anos. O perfume sob as
copas dos pinheiros gigantescos era inebriante.

A quietude fora do comum me fez refletir sobre a imensa quantidade de ruidos e
distragoes em que havia se wansformado minha vida. Absorto em pensamentos, fui
seguindo a linda trilha sinuosa e entrando cada vez mais na floresta.

Passado algum tempo, parei ¢ dei uma tiltima olhada para a trilha e fiz meia-volta, pois
ndo queria me atrasar para nossa sessdo vespertina. De repente, sem razio aparente, voltei
a ser tomado por emogdes fortes, o que me deixou irriado. Apés dois episédios



ocorridos nesse retiro, achei que minha quot de emogao tinha se esgotado.

Mas ouvir aquelas verdades sobre a lideranca e compara-las com o estado atual da
minha vida era devastador. Tornei a sentir um aperto no peito ¢ me encostei num
pinheiro ancestral, tentando em vao conter outra enxurrada de ldgrimas.

Por fim, recompus-me e fui caminhando pela trilha at voltar ao campus.

QUANDO ENTREI NA SALA, vislumbrei pelo canto do olho o pastor que se
aproximava. Mais do que depressa, tentei uma manobra para evitd-lo, porém era tarde
demais.

Ele segurou meu palet$, inclinou-se para mim e cochichou:

— Acho que Simedo estd perdendo o senso de realidade, ndo acha? Mas, enfim, a
velhice faz isso com as melhores pessoas. Para dizer a verdade, estou farto de escutar a
mesma ladainha sobre lideranca. E vocé?

Mal consegui acreditar no que aquele idiot estava me dizendo.

— E mesmo? — foi tudo que consegui resmungar, antes de lhe dar as costas e voltar
para minha cadeira, me segurando para nio explodir.

— Qual ¢ 0 seu problema? — ele falou bem alto, para espanto dos outros que chegavam
na sala.

Senti o sangue subir.

Felizmente, o carrilhio bateu duas horas.

SIMEAO CONTEMPLOU O QUADRO por alguns segundos, admirando nossa lista
coletiva de atributos da lideranca. Eu me sentia bastante orgulhoso do que haviamos
produzido.

— Ainda nao ouvimos vocé, Simefo — joguei a isca, na esperanga de que ele a
mordesse.

O professor balancou a cabeca e aproveitou a deixa. Dirigiu-se ao quadro e escreveu,
devagar:

Lideranca = Humildade

O pastor manifestou-se de cara:

— Nao posso concordar com isso. Tentei levar as coisas na base da humildade quando
assumi minha ultima paréquia e tudo o que consegui foi uma grande revolta na
congregacao. O lider deve estar no comando o tempo todo. Minha experiéncia ¢ que a
humildade passiva abre espago para que os outros tomem cont e promove a anarquia.
As pessoas precisam do lider para dirigi-las e dizer-lhes o que fazer. Na verdade, ¢ para
isso que o pagam. A humildade também nos faz pensar menos em nés, ou achar que nio
estamos 4 altura dos outros em algum sentido. Esta nao ¢ uma qualidade que eu buscaria
num lider.



Senti uma vontade desesperadora de esbofeted-lo. S6 uma vez.

Em contrapartida, Simedo o enfrentou com respeito, num esforgo evidente de tentar
compreendé-lo:

— Lee, eu pensava algo parecido, por isso acho que consigo entender a sua visao. Mas
minha compreensio da humildade evoluiu e j4 nio penso nela como algo passivo, ou
como ter uma opinido inferior de si mesmo. Ao contrdrio, os lideres humildes sdo
afirmativos ¢ certamente ndo ©m uma opinido negativa a seu proprio respeito. Na
verdade, passam pouco tempo pensando em si, porque estio concentrados nas
necessidades de seu pessoal e da organizagdo. Os lideres humildes concentram-se 7o
outro, ndo em si.

A treinadora concordou com a ideia, acrescentando:

— Humildade nio ¢ ter uma opinido negativa a respeito de si. E pensar menos em si
mesmo.

— E essa é exatamente a minha experiéncia com os melhores lideres militares que
conheci, Simedo — confirmou o sargento. — Os lideres humildes ndo ficam acordados de
madrugada, pensando no escritério de luxo que terdo, na préxima condecoragio ou em
maiores regalias. O que os mantém despertos é saber se as necessidades de seus
subalternos estio sendo atendidas. Serd que eles ©m as ferramentas, o treinamento, os
objetivos, as regras da casa, a comunicagio, os afagos e palmadas? Em suma, o pessoal
que eles lideram tem tudo de que necessita para vencer ¢ cumprir sua missao? Esses
lideres ndo estio focados em seus direitos de lideranca. Seu foco vola-se para suas
responsabilidades de lideranca.

A clareza das palavras do sargento me impressionou.

— E, como vimos ontem, as responsabilidades de liderar sdo enormes — disse a
enfermeira.

Examinando seu telefone, a diretora informou:

— Meu diciondrio define humildade como a caracteristica de ser autntico, nio
soberbo nem arrogante, e de mostrar uma auséncia de orgulho excessivo.

— Obrigado, Teresa — agradeceu Simedo, sorrindo. — E, ji que vocé gosta tanto de
citagbes, tenho uma para lhe dar. Séculos awds, um mistico muito sdbio disse: “Se
pudéssemos ver-nos como realmente somos, serfamos deveras humildes.”

— Gostei disso — declarou a diretora. — A pessoa humilde ndo ¢ pretensiosa, nao tem
uma visdo aumentada e distorcida dela prépria. Ela se vé como realmente ¢. Como um
ser humano falho e esforcado, como qualquer um de nés que veio a0 mundo sem nada e
que sem nada o deixard.

O pastor finalmente fez uma contribuicio:

— Os cemitérios estio cheios de pessoas indispenséveis! Ainda estou para ver um carro
finebre rebocando um caminhio de mudanga nos funerais que oficio. Gosto de dizer as
pessoas que ninguém vai sair vivo deste mundo!

Cheguei a rir do comentirio do Lee, embora ainda estivesse fantasiando sobre
maneiras de esbofetes-lo.



A conversa sensibilizou a treinadora:

— Concordo com Simedo quando ele afirma que a humildade ¢ importantissima. Para
mim, humildade ¢ ser receptivo 4 aprendizagem. Conheco muitas pessoas arrogantes que
pensam saber tdo e se acham espertas demais para receberem ajuda ou serem avaliadas.

A enfermeira falou baixinho:

— As pessoas orgulhosas querem ter razao, as humildes querem fazer o que ¢é certo.
Eu concordo, Chris. Nos servigos de assisténcia 4 sadde, conhego uma porgio de
médicos e administradores cheios de si e donos da verdade. Eles sio terriveis.

— Uma das executivas mais eficientes que conhego — acrescentei — trabalha numa
empresa associada & nossa. E uma mulher que se mostra inteiramente i vontade para
dizer coisas do tipo “Nao sei, 0 que vocé acha? Quais sao suas ideias? Desculpe, eu estava
errada. Por favor, questione o meu raciocinio nessa questao”. Sempre vi esse tipo de
comentdrio como sinal de fraqueza, mas me parece que minha visio precisa mudar. A
equipe dela seria capaz de atravessar paredes se ela pedisse.

— Fico feliz por vocé estar crescendo, John — incentivou-me Simedo. — A humildade
envolve tirar a miscara do “eu sou o maior”. Envolve a receptividade a opinides
contrdrias. O abade, que ¢ nosso humilde lider aqui no mosteiro, sempre diz nas nossas
reunides que, se estamos todos pensando a mesma coisa, alguns de nés nio estio
pensando.

— Meu chefe expressa isso em termos um pouco mais rudes — eu disse. — Nas nossas
reuniées mensais, ¢ comum ele afirmar que, se todos os dez concordam em tudo, nove
sdo desnecessdrios. J4 disse até que quer saber o que estamos pensando, mesmo que isso
custe nosso emprego! Mas, no fundo, sabemos que ele valoriza nossas ideias e opinioes.
Sabemos que aquele ¢, de fato, um lugar seguro para expressarmos opinioes contrérias e
realmente dizermos o que pensamos. Pensando bem, nio sei por que ndo crio um
ambiente assim para meus subalternos, ou para minha familia.

— Eu me orgulho de vocé, John. Foi humildade sua dizer isso — retrucou o professor,
fitando-me diretamente nos olhos.

Passados alguns momentos, o sargento resumiu tudo para nds:

— A humildade ¢ crucial para a lideranca por uma razio muito b:

ica e pragmitica. O
oposto da humildade ¢ a arrogancia. Se a esséncia da lideranca ¢ inspirar e influenciar
pessoas em suas agoes, basta se perguntar: “As pessoas arrogantes sio capazes de
inspird-lo?”



CAPITULO 17

Cariter

Cardter é o que vocé é no escuro,

quando ndo hd ninguém olhando.
— DWIGHT MOODY

PERMANECEMOS SENTADOS em siléncio.

Ao contrdrio de Simedo, que nio se mostrava nem um pouco incomodado, eu me
sentia desconfortivel com o siléncio.

A julgar pelo modo como ele se remexia na cadeira, deduzi que o pastor ambém nio
era muito amante do siléncio.

No momento em que achei que Lee ia implodir ou entrar em combustio espontinea,
ele quase gritou:

— Entio, seguindo em frente...

Sem o menor sinal de irritagio, Simedo foi até o quadro e escreveu:

Lideranca = Carater

— Concordo inteiramente, Simedo — disse o sargento. — Essa resume todas as outras.
O comandante da minha base nos diz, constantemente, que nossa lideranca é nosso
cardter em agao.

Teresa precisou de uma definicao:

— E melhor definir nossas palavras aqui, mrma. As palavras que usamos sio
importantes e significam coisas diferentes para as pessoas. Por isso, Greg, vamos saber
com precisdo o que vocé quer dizer quando usa a palavra cardter.

— Com prazer, Teresa. Cardter ¢ fazer o que é certo. E vencer aquelas batalhas



internas entre o que a gente quer fazer ¢ o que deve fazer. Cardter ¢ a nossa maturidade
moral. Com isso me refiro A disposicao de fazer o que ¢ certo, mesmo quando nio
sentimos vontade, ou quando nos custa alguma coisa. De fato, especialmente quando nos
custa alguma coisa, pois ndo tenho certeza de que possa traar-se de um ato de cardter se
ndo custar algo.

— Bem colocado, Greg — comentei, sempre impressionado com sua clareza.

Ele prosseguiu:

— Cardter ¢ a coragem de fazer 0 que ¢ certo diante de pressoes ou inclinagoes em
contrdrio, correndo o risco de que as pessoas nio gostem de nés ou fiquem aborrecidas
conosco. A parte dificil da vida ndo ¢é saber qual é a coisa certa a fazer. O dificil é fazé-la.

A enfermeira objetou, baixinho:

— Mas j4 dissemos que a lideranca é uma habilidade, uma capacidade aprendida ou
adquirida. Nossa personalidade e nosso cardter so, basicamente, coisas com que ji
nascemos, nio é?

Ali estava um assunto sobre o qual eu tinha algum conhecimento.

— A minha mulher me disse que personalidade e cardter sdo coisas bem diferentes.
Como vocés sabem, Rachel ¢ psicéloga, e na drea dela hd um consenso de que a
personalidade j estd estabelecida por volta dos seis anos de idade. Ela poderia aplicar um
teste rdpido em cada um de nés, e dizer como ¢ a personalidade de cada um. Todos vocés
j4 ouviram rétulos como introvertido e extrovertido, dominante ou passivo, reflexivo ou
sensitivo, etc.

— Concordo — declarou a enfermeira. — Nio é um semindrio ou um livro que nos faz
passar da personalidade do Tipo A para a do Tipo B.

— Exato — continuei. — Os psicélogos costumam concordar que a personalidade se
define por volta dos seis anos, ¢ o nivel de inteligéncia, ou QI, aos quinze. Mas nio o
cardter. Daf o termo “maturidade”. Para usar as palavras do Greg, maturidade moral, que
¢ avontade, a decisdo, a opgio por fazer o que € certo.

— Isso mesmo! — exclamou o sargento. — Ei, vocé seria il nas forcas armadas, John!

— Do jeito que as coisas andam para mim, ultimamente, talvez eu pense em me alistar
— respondi, meio de brincadeira.

O sargento continuou a pleno vapor:

— Na lideranga, trata-se de cardter, ndo de estilo ou personalidade. Basta olhar para os
grandes lideres da histéria, com personalidades e estilos muito diferentes. Considerem
um treinador como John Wooden, comparado a Bobby Knight, ou lideres empresariais
como Steve Jobs e Mary Kay, ou militares como o general Eisenhower e o general
Patton, ou religiosos como Billy Graham e Martn Luther King. Todos tinham
personalidades e estilos diferentes, mas eram lideres eficazes, cada qual a seu modo.

A enfermeira ndo pareceu convencida e retrucou:

— Endo, vocé estd dizendo que a personalidade ¢ fixa, mas o cardter ¢ flexivel e
mutivel. Nio seria justo dizer que nascemos com cardter? Que nascemos basicamente
bons? Nio ¢ essa a nossa verdadeira natureza?



— Nascemos bons? — disse o pastor, com um risinho irénico. — Alguém ji teve que
ensinar os filhos a serem maus? As criancas de dois anos sdo a sintese da natureza
humana, quando irrompem pela casa declarando “primeiro eu!”. Algumas pessoas
superam esse estigio, outras nio.

Nio era uma colocagio de todo md, para alguém que eu havia descartado
completamente.

— Otimo ponto, Lee! — exclamou Simefo, deixando-me um tanto enciumado. — Acho
que o ser humano tem uma boa nogio de bom e mau, certo e errado: um senso moral, se
quisermos chamar assim. Mas isso nio significa que nascemos moralmente bons,
porque nosso senso inato de moral compete com outras ansias naturais e com o estimulo
vital que nos impulsiona sem cessar. A diferenca entre o estimulo que nos bombardeia e
nossa resposta a esse estimulo ¢ o cardter. Nosso cardter ¢ diariamente elaborado no
cadinho das nossas escolhas.

— Minha mulher me diz que todo dia fazemos centenas de escolhas ligadas ao cardter —
comentei. — Escolhas como ser respeitoso ou desrespeitoso, paciente ou impaciente,
gentil ou indelicado, humilde ou arrogante, sincero ou falso. Somos criaturas do hbito,
de modo que nossas escolhas acabam se tornando nossos hdbitos. Nossas escolhas nos
tornam quem somos.

Como de praxe, a diretora tratou logo de fazer uma citagio:

— Certa vez, um sdbio disse que nossas ideias tornam-se nossos atos, NoOssos atos
tornam-se nossos hdbitos, nossos habitos tornam-se nosso cardter e nosso cardter torna-
se nosso destino.

— Excelente, Teresal — reagiu Simedo, encantado. — Mas nunca se esquegam, meus
amigos, de que, embora sejamos livres para fazer escolhas, nao somos livres para
pecialmente aqueles que sdo

escolher as consequéncias de nossas escolhas. Outros, e

confiados aos nossos cuidados, ©m de conviver com as consequéncias de nossas
escolhas.

Outro murro no meu estdmago.

Mais siléncio, e entio:

— Acabo de ter uma epifania! — gritou de repente a treinadora.

Fui obrigado a perguntar:

— Desculpe a ignorancia, mas o que é epifania?

O pastor nao deixou escapar:

— Se fosse 2 igreja com mais frequéncia, vocé saberia!

Antes que eu pudesse replicar, Teresa ja havia consulado a palavra no celular e disse:

— Epifania ¢ o stibito reconhecimento da natureza ou significado de alguma coisa.

— Por favor, divida conosco o seu “stbito reconhecimento”, Chris — brinquei,
querendo desviar a aten¢do do pastor.

A treinadora levou alguns instantes para ordenar as ideias:

— Lideranga é uma simples questio de fazer o que ¢ certo com as pessoas que
lideramos. E ser paciente, gentil, agradecido, respeitoso e humilde. E ser franco, dizer a



verdade e cobrar a responsabilidade por seus atos. E também ter um compromisso com
a exceléncia e o aprimoramento continuo, e ser capaz de inspirar a equipe para que ela
seja a melhor possivel. Portanto, liderar ¢ simplesmente fazer o que ¢é certo. E cardter é
fazer o que ¢ certo. Em suma, a lideranca ¢ o cardter em agdo. Agora ficou muito claro
para mim! Por que ndo percebi isso antes?

A diretora estava pronta com outra citagio:

— Diz um provérbio budista que, quando o discipulo estd pronto, aparece o mestre.

— Pode ser, Teresa — disse a treinadora. — Mas fico perplexa ao ver como sio simples e
Sbvias essas verdades sobre a lideranca.

— Obvias? — continuou a questionar o pastor.

— E claro, ébvias, Lee — retrucou a treinadora, num tom meio irritado. — Vocé
consegue imaginar alguém dizendo que preferiria um lider impaciente, indelicado,
arrogante, desrespeitoso, egofst, inclemente, falso e sem compromisso?

— E uma grande verdade, Kim — concordou Simeio. — O mundo estd muito
necessitado de lideres de cardter, que sirvam a seus subordinados, identificando e
atendendo as necessidades deles, e desse modo, influenciando-os na agio e na busca da
exceléncia.

Voltamos a nos calar, mas, dessa vez, deixei o siléncio aprofundar-se mais em meu
ser.

De modo inesperado, do siléncio me veio de repente uma ideia, que na mesma hora
compartilhei com o grupo:

— Talvez devéssemos incluir o cardter na nossa definicio de lideranca. Agora isso
ambém me parece bastante dbvio.

—E para j4, John — disse Simefo, dirigindo-se ao quadro da extrema esquerda:

Habilidade de influenciar pessoas para que
trabalhem com entusiasmo por objetivos identificados
como voltados para o bem comum, com um carater
que inspire confianca e exceléncia.




Crise

Quando escrita, em chinés,

a palavra crise compoe-se de dois
caracteres:

um representa perigo e o outro,
oportunidade.

APOS O INTERVALO DA TARDE, Simeio ficou admirando o quadro todo
preenchido com nossas contribuigoes.

— No meu tempo — comegou —, um guru famoso do mundo dos negécios, William
Deming, publicou seus célebres “14 pontos para gestio da qualidade”, e eles se
revelaram proféticos. Hoje, sinto orgulho em ver que produzimos nossos “14 pontos
para a lideranga”.

Todos nés, com excecio do pastor, ficamos de pé, aplaudimos com entusiasmo e
voltamos a nos sentar, em siléncio, revendo com orgulho a nossa lista.

“Bando dos Sete” - 14 Pontos para a Lideranca

1) Lideranca = Enorme Responsabilidade
2) Lideranca = Influéncia
3) Lideranca = Habilidade



4) Lideranca # Gerenciamento
5) Lideranca # Poder

B6) Lideranca = Autoridade

7) Lideranca = Servico

8) Lideranca = Amor (em acéao)
9) Lideranca = Afagos

10) Lideranca = Palmadas
11) Lideranca = Treinamento
12) Lideranca = Compromisso
13) Lideranca = Humildade
14) Lideranca = Carater

Passados alguns minutos, a treinadora declarou baixinho:

— Estou com raiva!

Mas nio me pareceu enraivecida.

— O que houve, Chris? — perguntou o professor, parecendo apreensivo.

— Ora, Simedo! — reagiu ela em voz alta, dessa vez com ar raivoso. — Nés falamos de
muitas dessas verdades hd dois anos, e de que adiantou? Ontem, quando vocé nos
perguntou quem tinha realmente mudado, sé o Greg levantou a mio. Acho que fiquei
perplexa demais para tecer comentdrios na hora, mas pensei muito nisso essa noite. Quer
dizer, de que adiantam toda essa conversa e esse treinamento, se ndo mudarmos de
verdade? Por que, depois de dois anos, apenas um de nés conseguiu fazer mudangas
mais profundas em sua vida?

Ouvir a treinadora verbalizar minha mais profunda frustragio me trouxe um enorme
alivio. Foi muito terapéutico saber que eu ndo estava sozinho.

Infelizmente, foi nesse momento solene do nosso fim de semana que o pastor resolveu
falar o que estava pensando:

— Discordo plenamente! Tenho-me saido muito bem como lider. A tnica razio de eu
ndo ter levantado a mao, ontem, foi porque achei a pergunta boba. Além disso, devo
dizer que me sinto bastante entediado com essa recapitulagio sobre a lideranca. Acho que
estou pronto para passar para uma discussao mais avangada sobre o assunto.

Nio aguentei mais e explodi:

— Vocé estd brincando? Acha que entendeu alguma coisa? Faz dois dias que vem sendo
grosseiro, agindo como um idiota. E agora quer passar para ensinamentos mais
avancados? D4 um tempo! Vocé ndo tem nogio de nada, cara. E ainda se diz pastor?

— Qual ¢ o seu problema? — rebateu Lee. — O fato de a sua vida estar desmoronando
ndo lhe dé o direito de projetar seus problemas em nés.

— Escute aqui, meu amigo — respondi, comegando a me encrespar, mas o pastor me
interrompeu:

— Nio sou seu amigo.



O comentirio me pegou desprevenido por uns dois segundos, mas logo me
recompus e continuei de forma inflamada:

— Todo mundo aqui estd farto de vocé e dos seus comentirios debochados. Se nio
estd interessado em ficar, por que nio vol@ para o mundinho religioso e superficial de
onde veio, e nos poupa da agonia da sua presenga?

— Nao ¢ isso que eu sinto — interpds Simedo, surpreendendo-me. — Fale em seu
nome, John. Por favor, nio presuma que est falando em nome do grupo.

Sua observagio me magoou.

— Acho que todos precisam se acalmar — apaziguou a enfermeira. — Isso est ficando
incomodo.

O rosto do pastor estava vermelho como um pimentio quando ele se levantou:

— Se ¢ assim que o grupo se sente, vou embora. Nio preciso disso!

Levantou-se, jogou suas anotagdes na maleta e saiu da sala num rompante.

Depois de alguns minutos, ouvimos o ruido do motor de um carro no
estacionamento, seguido pelo barulho do cascalho voando, quando o pastor partiu
furiosamente.

O grupo pareceu chocado e desolado.

Mas, para ser franco, eu me senti muito bem depois de desabafar. E melhor ainda por
saber que o pastor tinha ido embora.

— O que foi isso tudo? — perguntei, sem me dirigir a ninguém em particular,
recostando-me na cadeira e apoiando as pernas no banco mais préximo.

A JULGAR PELOS OLHARES GELIDOS que convergiram para mim, deduzi
prontamente que 0 grupo nao estava satisfeito comigo.

Simedo foi o primeiro a falar:

— Lamento que Lee tenha resolvido nos deixar, mas nao posso dizer que esteja
surpreso. Isso vinha se anunciando nos dlimos dois dias e devo dizer que estou
decepcionado com o fato de o grupo ter preferido ignorar o que estava claramente
acontecendo. E agora, ficamos com esse desfecho lamentdvel.

— O que poderfamos ter feito, Simefo? — perguntou a enfermeira, meio sem jeito.

— Os grupos sadios nio ignoram os sintomas Sbvios de crise. Em vez disso,
assumem a responsabilidade pelo sucesso e seguranca do grupo

— Nao consegui suportar mais — interrompi, fazendo tudo o que podia para soar
humilde e magoado. — Ele mexeu com meus nervos.

— Talvez ele tenha mexido com seus nervos, John, mas os nervos continuam a ser
seus. Vocé tem de se responsabilizar por isso — falou Simedo.

O comentirio me tocou e me fez parar para pensar.

— Por que vocé tinha de gritar com Lee daquele jeito? — perguntou a enfermeira,
baixinho, deixando-me com a sensagio de ter cometido um crime, ou coisa parecida.

— Kim — respondi, em tom defensivo —, as vezes é preciso gritar para chamar a atengio
das pessoas e fazé-las entender que vocé estd falando sério. O que acha disso, Simedo?



Aposto que, na sua época, vocé deve ter dado umas boas broncas em alguns executivos.

— Nao concordo, John — retrucou o professor, o que tornou a me magoar. — Ainda
me lembro das quatro vezes, na minha carreira, em que perdi a paciéncia e a compostura
com um subalterno, e até hoje me sinto mal com isso. Sempre acreditei que, se tinha de
gritar com alguém para provar o meu ponto de vista, eu estava descontrolado. Afinal,
como chefe, eu detinha todo o poder. Estava lidando com profissionais adultos, que
eram livres para ir embora. Por que eu precisava gritar? Para me sentir melhor?

— Como vocés sabem — acrescentou o sargento —, eu vivia dando broncas nas pessoas,
por achar que essa era a melhor maneira de deixar clara a minha opinido e confirmar
quem estava no comando. E eu realmente me sentia melhor quando desabafava. Mas ser4
que o meu pessoal se beneficiava de alguma forma com isso? No, eles apenas guardavam
raiva e ressentimento. Portanto, mais uma vez, eu estava servindo aos meus interesses, ¢
ndo aos da minha equipe.

— John, vocé se lembra da nossa discussio de hoje sobre o treinamento? — perguntou
a treinadora. — Existe um padrao ¢ um desempenho que é comparado com esse padrio.
E da defasagem entre os dois que precisamos falar. No caso do Lee, se havia defasagens
que precisavam ser discutidas, quer se tramsse da conduta imprépria dele, ou do que
quer fosse, com certeza isso no precisava ser um acontecimento emocional.

A diretora também se manifestou:

— E isso faz um rombo enorme na conta emocional e relacional da pessoa que ¢é
atacada.

— E na de todos os que assistem 2 cena — acrescentou a enfermeira.

Ossiléncio tornou a pairar no grupo.

Por que estavam todos se unindo contra mim?

Por que ninguém me defendia?

Por que eu continuava ali?

Minha vontde foi de pegar meu material, sair intempestivamente da sala e fazer uma
cena igualzinha 4 do pastor.

Até hoje dou gragas por nio ter feito essa escolha.



CAPITULO 19

Cabeca - coracio
~ habito

Falhar nao é fatal,
mas falhar e ndo mudar pode ser.
— JOHN WOODEN

LA FICAMOS EM MAIS UM SILENCIO constrangido, at¢ a abengoada intervengio
da enfermeira. Kim era uma verdadeira salvadora, o que, erroneamente, julguei ser
sempre uma virtude:

— Por que ndo voltamos ao ponto em que estdvamos antes de o Lee ir embora? A
Chris estava falando da angistia dela ao constamr que nio houve uma mudanga mais
profunda e permanente no grupo, como resulado do tempo que passamos juntos hd
dois anos.

— O grupo pode escolher seguir por esse caminho, com certeza — disse Simedo,
fazendo depois uma pausa, como se selecionasse cuidadosamente as palavras. — Ou pode
escolher lidar com o que acaba de acontecer aqui.

A treinadora ndo hesitou:

— Estou com a Kim. Vamos em frente.

Ninguém mais falou, e por isso Kim prosseguiu, dirigindo seus comentirios ao
Sargento:

— Entio, volmando 4 questio de tornar a mudanca mais profunda e permanente...
Greg, acho que ninguém aqui pode negar que vocé mudou. E mudou muito. E dificil
dizer isso, mas, hd dois anos, senti vocé como um sargento supercontrolador, arrogante
e prepotente. E ceramente ndo o vi como alguém capaz de acolher um questionamento
sobre sua visio de mundo. Mas vocé mudou de verdade, Greg. Importa-se de explicar



como isso aconteceu?

O sargento olhou para Chris, como se ndo soubesse a0 certo como prosseguir. E
entdo, aos poucos, as palavras foram saindo:

— Tenho de admitir que, em vdrias ocasides, quase deixei 0 nosso primeiro retiro,
convencido de que essa histéria de lideranca servidora era conversa fiada, ou coisa pior.
Mas Simedo disse algo que me fez pensar. Ele nos desafiou com uma pergunta bem
concreta e simples, que me tirou o sono: “A sua lideranca funciona para vocé?” Para
descobrir a resposm, ele sugeriu que examindssemos as pessoas que liderdvamos e
influencidvamos, como familiares, amigos, subalternos e parceiros. E que depois nos
perguntissemos se havia ou nao bons frutos sendo produzidos. Essas pessoas estavam se
desenvolvendo como resultado da nossa lideranca? Estdvamos deixando uma marca
positiva? Nossos funciondrios e parceiros estavam crescendo, por causa da nossa
influéncia? Aceitei o desafio dele e fiz um exame franco e sério da minha vida. Para
encurtar a conversa, nio gostei do que vi. Vocé tem razio, Chris. Eu era tudo o que vocé
disse, e mais até. Mas o pior ¢ que eu estava cego para isso, completamente ignorante. E
ativamente ignorante. Ndo era sé o que eu nio sabia, mas o que achava que sabia, apesar
de nio saber. Em termos emocionais, foi um momento bastante doloroso.

—E o que vocé fez? — perguntei, animado, 4vido por respostas.

— Primeiro, reconheci a situagdo. Depois, decidi fazer alguma coisa a respeito.

— Pode dar mais detalhes, por favor — pediu a diretora.

— De inicio, tratei de colher dados das pessoas-chave da minha vida. Eu tinha, com
certeza, uma visio exagerada e falsa sobre como vinha me saindo. O que eu precisava
mesmo era de um retorno verdadeiro das pessoas que eu conduzia e influenciava. Foi
muito, muito dificil. Pedir uma avaliagao sincera foi humilhante. Vocés viram que eu nio
era grande coisa em matéria de humildade. Na verdade, cheguei a rezar, pedindo forgas
para conseguir, e olhem que nio sou um sujeito religioso.

Ele respirou fundo e continuou:

— Comecei por minha mulher com quem tive longas conversas sobre o nosso
casamento e sobre o que ela precisava receber de mim e que nio estava recebendo. Fiz o
mesmo com as criangas. Demorei um pouco para fazé-las falar, mas, quando falaram,
fiquei arrasado ao saber o que realmente sentiam. Também marquei reuniées com vdrios
colegas, com meu comandante e meus subordinados, a fim de saber o que pensavam
sobre mim. Cheguei at a pedir uma avaliagio confidencial de desempenho a um dos
grupos que eu liderava. Os resultados foram brumis. Muito constrangedores.
Humilhantes, essa talvez seja a melhor palavra.

— Deve ter sido duro receber todo esse retorno cara a cara, de uma vez s6, hein? —
perguntei.

— Duro ¢ pouco, John. Primeiro entrei num processo de negacio, depois fiquei com
raiva, tentei justificar as coisas na minha cabega e cheguei at¢ a passar um tempo
deprimido por causa das respostas. Demorei um pouco para finalmente comegar a aceitar
a realidade. E ai comecei a admitir o problema.



— Greg, as suas reagdes parecem iguaizinhas aos estigios da morte e do luto —
observou a enfermeira. — Elisabeth Kiibler-Ross descreve etapas muito semelhantes em
seu livro classico, Sobre a morte e 0 morrer.

— Disso eu nio sei, Kim — retrucou Greg. — S6 sei dizer que demorei algum tempo
para elaborar tdo isso. Nio vou chated-los com todos os detalhes, mas montei um
plano especifico e mensurdvel de comportamento e tratei de levi-lo a sério. Escolhi
alguns parceiros, entre eles minha mulher, meu chefe, dois colegas e alguns subalternos
fundamenmis, e passei a fazer uma verificagio regular com eles. Também pedi uma
avaliagio confidencial, para obter mais retorno e determinar se estava melhorando e
eliminando a defasagem entre o ponto em que eu precisava estar ¢ 0 ponto em que me
encontrava. Nio aconteceu da noite para o dia, mas aos poucos fui obtendo um
progresso sistemdtico.

- Greg, estou surpreso € enca.ﬂ[ﬁdo com o seu d&pﬂimen[ﬂ! Veja como o prOCCSSO
que vocé acaba de descrever é idéntico ao que a Chris nos trouxe ontem, os trés Fs —
disse Simedo dirigindo-se ao quadro onde estava anotado:

Desenvolvimento da Lideranca

* Fundamentos - Estabelecer o padréao

* Feedback - Identificar e comunicar a defasagen entre
padrao e desempenho

® Friccéo - Eliminar as defasagens

Ele voltou-se para o grupo e continuou:

— O primeiro passo ¢ lancar as fundagoes, os fundamentos do que ¢ a grande
lideranca. Essa etapa é crucial, porque as pessoas precisam ter os seus conceitos
questionados. Foi o que fizemos no primeiro retiro, ¢ retomamos agora. Essa instrugio
deve ser regular e continua. Nio ¢é possivel ouvir esses principios uma vez s6 e achar que
eles foram incorporadosA Nossos antigos conceitos estio muito arraigados, e para que se
transformem e se reflitam em agées é preciso voltar a eles vdrias vezes.

— Mas ¢ 6bvio que isso nio basta — lamentou a treinadora. — Caso contrdrio, mais
alguns de nés teriam feito uma mudanca mais significativa depois daquele primeiro
retiro.

— Exammente, Chris — concordou o professor. — Conhecer os conceitos nio basta
para 90% das pessoas. E apenas o primeiro passo. Precisamos de mais do que isso para
mudar. Muito mais. Portanto, o segundo passo ¢ a parte do feedback, ou seja, a
identificacio das defasagens entre o ponto em que esmmos e aquele a que precisamos
chegar como lideres. Sao nossos problemas, dificuldades e questoes pessoais. E todos
temos problemas.

—E, e se vocé acha que ndo tem problemas, isso ¢ mais um problemal — acrescentou a



diretora, rindo.

Nao pude resistir:

— E se vocé continuar a achar que ndo tem problemas, é s6 perguntar a quem convive
com vocé. Tenho certeza de que eles terdo prazer em lhe dar feedback!

O grupo riu, o que me deu a esperanca de que nem todos me detestavam, depois do
vexame com o pastor.

Simedo continuou:

— Ao longo dos anos desenvolvi um questiondrio muito til sobre feedback que
chamei de Lista de Habilidades de Lideranca. Eu imprimi uma cépia para cada um de

vocés levarem para casa no final de nosso encontro.” O importante ¢ se certificarem de
que irdo receber respostas significativas ¢ dados confidveis. Nio pensem que se conhecem
bem e que €m consciéncia das suas defasagens, ou de todos os seus problemas. Na
verdade, minha experiéncia mostrou que muita gente ndo faz a menor ideia de suas
questdes. Isso ndo quer dizer que sejam mds pessoas, apenas que ndo tiveram feedback
suficiente na vida. E isso nos leva ao terceiro ponto, que ¢ a fricgdo ou atrito. Aprendi
com os anos que ¢ preciso criar uma tensio sauddvel para que as pessoas ajam com
seriedade em busca da mudanca e do aprimoramento continuo.

— Como vocé criava essa tensdo, Simedo? — perguntei.

— Nas minhas equipes, cada membro escolhia duas 4reas, com base no feedback, ¢
redigia um plano especifico ¢ mensurdvel do que pretendia fazer para melhorar o
desempenho e eliminar a defasagem.

— E isso era suficiente para fazé-los mudar? — indaguei, cético.

— De jeito nenhum, John! Isso era s6 o comego. A partir dai, tinhamos encontros
mensais ¢ discufamos nosso feedback especifico uns com os outros. Também
compartilhdvamos nosso plano de aio e nosso progresso. Essas reunioes nos ajudavam
a ser mais transparentes, vulnerdveis e humildes uns com os outros. Depois famos para
as nossas equipes ¢ fazfamos a mesma coisa. Compartilhdvamos abertamente nossos
resultados do feedback e diziamos ao nosso pessoal o que pretendfamos fazer a respeito
deles. Néo havia possibilidade de se esconder. As pessoas s6 tinham uma escolha: levar a
sério o crescimento e o cuidado com suas idiossincrasias, ou ficar numa situagio tio
incdmoda que acabavam indo embora.

O professor fez uma pausa para organizar as ideias:

— Caros amigos, os meus anos de experiéncia me provaram que a parte mais dificil do
desenvolvimento da lideranca servidora nio ¢é levar as pessoas a concordarem com os
principios que a norteiam. Como j4 vimos, eles sdo evidentes. O dificil ¢ fazer as pessoas
mudarem, ajuda-las a passar esses principios da cabega para o coragdo e do coragio para
a vida cotidiana. Porque, se esses principios nio se transformarem em agées, serdo
apenas informagées, ede pouco serviro.

Nao pude resistir:

— Inten¢do menos agio ¢ igual a nada, certo, Simedo?

— Exatamente, John.



TIVE UMA NOITE DIFICIL, depois dessa aula.

Antes de dormir telefonei para Rachel. Decidi mudar minha forma de me comunicar
com ela, e resolvi apenas escutar e ndo me deixar fisgar por qualquer critica ou acusago.

Talvez isso ndo pareca um grande esforco, mas fazia uma década que Rachel e eu
ensaidvamos aquele passo, e era 6bvio que ndo estava funcionando. Alguma coisa tinha de
mudar. O comentdrio de Einstein sobre fazer a mesma coisa e esperar resultados
diferentes me voltou 2 cabeca.

Como era nosso ritual, Rachel comegou logo a reclamar, o que mexeu com os meus
nervos. Mas, como me lembrara Simedo, tratava-se apenas dos meus nervos.

Ela me disse que o diretor da escola do John Jr. queria nos encontrar na segunda-
feira de manha, para falar a respeito do videogame pornogrifico. E tornou a expressar
sua decepgio comigo, bem como a ideia de que eu precisava participar mais.

Fiquei firme na minha determinagio. Empenhei-me em escutar e fiz um esforgo ainda
maior para compreender o ponto de vista dela.

Rachel tentou fisgar-me em mais umas duas questoes, porém simplesmente me
recusei a morder a isca. Minha resposta, ou, para ser mais exato, a fala da minha
resposta habitual 3s suas queixas pegou-a desprevenida, e ela logo parou de reclamar de
mim.

Sua tltima pergunta foi um simples “Vocé estd bem?”.

Eu disse que sim, que o retiro estava sendo proveitoso e que estava ansioso por revé-
la no domingo 4 noite.

Rachel respondeu algo do tipo “Ah, bom, entio, estd bem” e nos despedimos.

Creio que ela intuiu uma mudanga, embora provavelmente tenha imaginado que eu
estava enfim tomando os calmantes que ela e seu médico haviam tentado me empurrar,
sem nEnhL\m sucesso.

No entanto, essa conversa nio me fez sentir melhor.

Pelo contrdrio.

Passei a noite toda remoendo os problemas da minha vida, enquanto observava uma
aranha tecer metodicamente sua teia em volta da lumindria acima da cama.

1 Nota do autor: Inclui esse instrumento no inicio do Apéndice.
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UMA COMUNIDADE




CAPITULO 20

O presente

Quando o discipulo estd pronto,
aparece o mestre.

— PROVERBIO BUDISTA

SIMEAO DEU INICIO & manhi final do retiro:

— Estabelecemos trés metas para o fim de semana e atingimos duas. Revisitamos os
principios da lideranca servidora e discutimos os passos necessdrios para coloci-los em
pratica de forma sustentivel. Esses passos incluem estabelecer os fundamentos, obter
feedback e proporcionar a fricgio necesséria para assegurar a mudanga. Nosso terceiro
objetivo era discutir como criar e manter uma equipe de alto desempenho e uma cultura
sauddvel e vitoriosa. Estou convencido de que as organizagoes excelentes possuem dois
elementos fundamentais: ¢tima lideranca e étima cultra. At hoje, nunca vi uma excegio
a este principio.

Fiquei esperando ouvir um comentirio sarcdstico ou um questionamento, mas nao
houve nenhum. Entio me lembrei que o pastor ji ndo estava conosco.

Simedo continuou:

— Para comegar nosso tlimo dia, gostaria de compartilhar uma histéria real que
envolveu este mosteiro e seu quase colapso e dissolugao, muitas décadas atrds.

— Eu nunca soube disso, Simeio — reagiu a diretora, parecendo surpresa. — O Jodo da
Cruz é um dos mosteiros mais bem-sucedidos e présperos dos Estados Unidos. Como
isso aconteceu?

— A histéria ¢ a seguinte:

“O Jodo da Cruz foi fundado por monges suicos de tradicao beneditina, bem
antes do comego da Guerra da Secessdo, em 1854. O mosteiro prosperou, com



uma lideranga e uma cultura excelentes, até o fim da Primeira Guerra Mundial,
quando ocorreu uma deterioragio gradativa dos principios fundamentais.

Em meados da década de 1920, s6 restavam o abade, que era o dirigente do
local, e meia duzia de outros monges, todos com mais de 75 anos. Nosso mosteiro
nio conseguia atrair novos membros e se tornou uma comunidade agonizante.

Bem, ndo muito longe daqui, vivia um velho rabino da sinagoga local, conhecido
em toda a regido como um homem de grande sabedoria. Um dia, depois das
oragoes matutinas, o abade decidiu visitar o rabino e lhe perguntar se ele teria
algum conselho que o ajudasse a salvar seu mosteiro moribundo.

Infelizmente, o velho rabino disse que ndo podia ajudar. Apenas se solidarizou
com o abade ¢ comentou que vinha enfrentando as mesmas questoes e problemas
em seu mundo. Disse acreditar que a espiritualidade do povo estava em declinio, e
se mostrou preocupado com o fuwro.

Terminada a visita, quando o abade ia saindo, implorou ao rabino que lhe desse
alguma coisa, uma pequena informagio, uma nesga de sabedoria que o ajudasse a
salvar seu mosteiro. O rabino passou uns instantes calado, depois disse:

— S6 h4 uma coisa que vocé precisa saber.

— Pois entio diga-me o que ¢ — insistiu o abade.

O velho rabino o fitou nos olhos, intensamente, e disse:

— Um de vocés é o Messias.

Sem saber como entender isso, o abade voltou para os irmdos que o aguardavam
no mosteiro, ansiosos por saber o que dissera o rabino.

— Na verdade, ele nio foi de grande ajuda — informou o abade, tristonho. — Mas
disse uma coisa bem estranha quando eu ia saindo. Disse que o Messias ¢ um de
noés. Nio fago ideia do que quis dizer com isso.

Nos dias seguintes a0 encontro com o rabino, os monges passaram um longo
tempo refletindo sobre suas palavras. O Messias ¢ um de nés? Que histéria é essa?
Serd que o rabino ¢ s6 um velho senil tentando nos insultar? Acreditamos que o
Messias jé veio. Ou haverd nisso algo mais profundo? Serd que estamos deixando
escapar alguma coisa? O que ele quis nos dizer?

Passou-se mais tempo, ¢ os monges nio conseguiam livrar-se da ideia incomoda
de que havia um significado nas palavras do rabino. Assim, comegaram a ponderar
entre si. O Messias ¢ um de nés? Serd possivel que o rabino tenha feito referéncia a
um de nds, aqui no mosteiro? E, se foi assim, a quem?

Talvez seja o nosso abade. E, isso faria sentdo, j4 que ele é nosso lider hd muitas
décadas.

Mas ¢ o irmao Lucas? Ele ¢ um homem espiritual e devoto, além de um de
nossos residentes mais antigos. Mas Lucas estd ficando meio senil, e ¢ muito
carente de atencio. Nio poderia ser o Messias, nio é

Ou serd que é o irmio Mateus? Ele estd aqui hd mais de trint anos, embora
quase tenha renunciado aos votos quando estava na casa dos quarenta, por causa de



uma mulher que conheceu num retiro. Um escindalo! Por outro lado, desde aquele
episédio, ninguém se mostrou mais dedicado do que ele. E 0 Mateus possui uma
enorme sabedoria. Seria ele 0 Messias?

E que @l o irmao Tomds? Impossivel! Seu tnico dom parece ser o de irritar as
pessoas. No entnto, é verdade que o Tomds estd sempre presente quando se
precisa dele. E de uma enorme disponibilidade. Serd que ele pode ser o inesperado
Messias?

E quanto a mim? Serei eu 0 Messias? Essa é ficil. De jeito nenhum.

E assim o tempo foi passando.

Os monges continuaram a refletir sobre as palavras do rabino, mas, a partir dai,
passaram a trafar uns aos outros com respeito e gentileza, provavelmente pensando
na possibilidade de um deles ser de fato o Messias. E por causa disso, todos
comecaram a traar a si mesmos com mais consideragio e bondade.

Ora, as terras a0 redor do mosteiro eram tio lindas e admiraveis naquela época
quanto sdo hoje. Por isso, as pessoas da regido continuaram a visitd-las, a fazer
piqueniques, a caminhar, meditar e orar.

Em pouco tempo, os visitantes comegaram a notar uma mudanga. Ainda que
sutil, as pessoas foram sentindo algo de especial na atmosfera do mosteiro. Havia
uma aura de extraordindrio respeito e bondade que ia cercando os velhos monges.
Nio se conseguia identificar muito bem o que era, mas havia algo misticamente
cativante, até irresistivel naquele lugar. E elas passaram a visit-lo, atraidas de
maneira irresistivel.

E continuaram a vir.

E também passaram a trazer seus familiares ¢ amigos, para lhes mostrar esse
lugar especial. E os amigos trouxeram seus amigos ¢, ndo demorou muito, o
mosteiro passou a ficar abarrotado de visitantes de toda a regido e de outros lugares
mais longinquos.

E um dia, aconteceu.

Um forasteiro bem jovem perguntou ao abade se poderia entrar para o mosteiro.
Pouco tempo depois, outro fez 0 mesmo pedido. E depois outro, e mais outro.

E assim, em poucos anos, nosso mosteiro agonizante tinha volado a ser
novamente uma préspera comunidade.

Gragas ao presente do rabino.”



CAPITULO 21

Se vocé construir...

Se vocé acertar a cultura, quase
todo

0 resto praticamente cuidard de
si.

— TONY HSIEH, presidente da

Zappos.com

— PUXA, ADOREI ESSA HISTORIA, SIMEAO! — derreteu-se a enfermeira. — H4 nela
muitas verdades e ligoes.

— Sim, senhor, excelente — corroborou o sargento.

O professor pareceu satisfeito.

— Fico contente com a reacio de vocés! Vamos discutir o que podemos aprender com
essa histéria?

A weinadora adiantou-se:

— O que me saltou aos olhos foi consmtar como os monges nio tinham nogao de
nada! Quer dizer, l4 estavam eles, vivendo numa institicio religiosa, mas sem se
portarem com amor e respeito para com os proprios irmaos, que dird para com o
mundo externo. E mais ou menos como aquilo de que falamos ontem, quando a pessoa
sabe de uma coisa, mas nio a conhece de verdade.

— O que me impressionou — acrescentei — foi eles terem passado anos num processo
de morte lenta, mas sem a0 menos tentr enfrentr a situagio, quase até o fim! Acho que,



muitas vezes, nio fazemos ideia do que acontece 20 nosso lado. Talvez seja por isso que
os psicélogos e os consultores vivem tio ocupados. As vezes, precisamos de ajuda
externa para ver melhor o que acontece conosco. Considero que o mérito foi do abade
que finalmente buscou ajuda.

— Ele nio 56 buscou ajuda — concordou a diretora —, como foi procuré-la numa fonte
meio hostil. Com isso me refiro a alguém cuja teologia era diferente da do abade e dos
irmaos e que via o mundo por outra perspectiva. Nio é simples fazer isso. E muito ficil
descartar os pensamentos ¢ as opinides de outras pessoas, apenas porque suas ideias nio
batem com as nossas. Por isso, admiro o abade ¢ os monges. Eles deixaram que seus
paradigmas fossem questionados, na esperanga de descobrirem uma nova verdade. E
evidente que a persisténcia deles foi recompensada.

— E, Teresa — disse a enfermeira —, mas os monges tiveram que fazer seu proprio
trabalho. Tiveram que operar uma mudanca.

— Sim, ¢ verdade — concordou a diretora. — Alguém disse, certa vez, que precisamos
produzir nossas préprias mudangas, assim como temos de enfrentar nossa prépria
morte.

— Otimas colocagoes! — disse o sargento, entrando na conversa. — E cada monge teve
que fazer a sua parte. Em certo sentido, cada um teve que se tornar lider por sua prépria
conta e assumir a responsabilidade pessoal pelo sucesso ou fracasso do seu querido
mosteiro. Eles se tornaram um grupo em que todos sdo lideres, como vimos antes. O
abade continuou a ser o lider formal, com certas responsabilidades, mas cada monge teve
de reconhecer o seu papel para fazer as coisas funcionarem.

A treinadora assentiu com a cabega e completou:

— Os monges realmente se comprometeram a consertar a situagio. Mas vamos
lembrar que eles mambém tinham contribuido para deixd-la chegar a0 ponto que chegou!
Ficavam apontando o dedo uns para os outros, se eximindo das suas responsabilidades.

Esse comentirio me fez lembrar de algo:

— Minha mulher sempre diz que a regra nimero um da dindmica de grupo ¢ que, se a
pessoa faz parte de um grupo problemético, ela faz parte do problema. Rachel me disse
que as pessoas ndo gostam muito de ouvir isso, mas que ¢é verdade.

— Uma vez, fui repreendida por isso no trabalho — contou Teresa. — Houve uma época
em que tive um chefe de estilo nazista, e eu simplesmente me fechava completamente
quando estava perto dele. Ficava sentada durante as reuniées e concordava com tudo, sem
questionar nada do que ele dizia. Por fim, uma colega me mostrou que eu fazia parte do
problema, e estava contribuindo para a disfuncio da nossa equipe. Quase perdi as
estribeiras! Como ¢ que ela podia sugerir uma coisa dessas, quando todos viam
claramente quem era o problema?

Teresa respirou fundo e continuou:

— A colega me disse que meu siléncio ndo s6 deixava de contribuir para uma solugio,
como também permitia aquele compormmento. Argumentou que o meu siléncio era uma
recusa a participar e assumir responsabilidade pelo grupo. E me mostrou que, no



momento em que eu havia parado de participar, tinha perdido o direito de fazer criticas.
Esses comentdrios doeram, mas, quando superei a mdgoa, percebi que ela tinha razao.
Assim, comecei a me manifestar nas reunides e a questionar o chefe intlerante. E, de
fato, as coisas foram mudando para melhor.

Simedo pareceu satisfeito:

— Otimas colocagoes! Mais alguém?

— O amor ¢ contagioso — veio a resposta suave da enfermeira. — Fiquei impressionada
a0 ver como, no principio, os monges criticavam uns aos outros, até comegarem a
examinar mais fundo. Quando olhamos além das imperfeicoes da superficie, é comum
acharmos algo de valor. Eles ndo vinham examinando a situacio a fundo.

— Exato, Kim — concordou a treinadora. — Os monges estavam procurando defeitos e
problemas e os encontravam. Quando mudaram o foco e comegaram a buscar o que
havia de bom nos outros, descobriram.

A diretora gostou da colocacio de Kim e disse:

— Sim, ¢ isso mesmo! Nos vérios distritos e departamentos escolares em que trabalhei,
eu me admirava ao ver como a negatividade podia ser contagiosa. Mas o inverso também
¢ verdadeiro. Surpreendermos as pessoas fazendo as coisas bem-feitas, sermos positivos,
gentis, nos importarmos e exibirmos comportamentos amorosos, ambém contagia.
Como criaturas que criam hdbitos, podemos ser facilmente apanhados na dinimica do
meio em que vivemos, e por isso temos de escolher com cuidado onde passamos o
tempo.

O grupo pareceu haver esgotado todos os pontos de vista da histéria.

— E vocé, Simedo? — indagou o sargento. — O que vocé tirou da experiéncia dos seus
antigos irmaos?

— Obrigado por perguntar, Greg. Eu me lembrei dest histéria quando vocé
mencionou o filme Campo dos sonhos. A frase “Se vocé construir, eles virao” resume bem
0 que os meus irmdos viveram. Quando iniciaram o trabalho com amor e deram o
melhor de si uns aos outros, os visitantes comegaram a notar a mudanga. Sentiram a aura
de extraordindrio respeito que cercava os velhos monges. Foram instigados e atraidos
por ela. Descobri que, toda vez que isso acontece com uma equipe de alto desempenho,
as pessoas dizem: hd alguma coisa diferente naquele grupo. Como vocés sabem, dirigi
muitas organizagbes na minha época. E repetia a cada uma delas que, quando
construimos grandes lideres ¢ combinamos essa prética com uma cultura de exceléncia e
carinho de uns para com os outros, as pessoas sentem-se atraidas. Elas vém.

— Nunca vi isso falhar — concluiu.

NO INTERVALO MATINAL, caminhei até o estacionamento e achei um banco com
vista para o lago. Passados alguns minutos, ouvi o ruido de um veiculo que se
aproximava, vindo da estrada de mao dupla que saia da via expressa principal.

— Quem pode ser? — falei em voz alta, a0 ver a nuvem de poeira de uma caminhonete
aproximar-se do mosteiro.



O veiculo estava numa velocidade imprudente, ao dar uma guinada para a tilha
estreita que desembocava no estacionamento. Aproximou-se velozmente de onde eu estava
sentado, até parar de repente, fazendo terra, pedras e areia voarem para todos os lados.

Quando a nuvem baixou, vi uma pessoa descer da caminhonete e vir diremmente na
minha direcio.

Mal pude acreditar no que via.

Era o pastor.



CAPITULO 22
Fingimento

O pior crime ¢ fingir.
— KURT COBAIN

FIQUEI MEIO ATORDOADO PROCURANDO alguma coisa para dizer ao pastor,
mas ndo foi necessdrio. Ele passou direto por mim, como se eu ndo existisse, o que achei
Stimo.

Depois do intervalo, era possivel sentdr um clima pesado na sala, agora que o
pregador nos honrava outra vez com sua presenga.

E claro que, para minha grande decepgio, o generoso Simedo deu-lhe as boas-vindas
com sincero entusiasmo:

— Que bom vocé ter voltado, Lee!

O pastor retrucou com um resmungo ininteligivel.

— Vocé quer falar sobre o que aconteceu? — insistiu o professor.

— Néo. Vamos tocar em frente, por favor.

Simedo esperou. Ninguém disse nada, e ele tomou a decisdo de seguir adiante.

— Até aqui, atingimos nossas duas primeiras metas: rever os fundamentos do que ¢ a
lideranca servidora e identificar os passos necessdrios para a formagio de lideres eficazes.
Nossa terceira meta do fim de semana ¢ discutir as equipes de tabalho de alto
desempenho e como construir a cultura e o sentimento de uma verdadeira comunidade
nas organizagoes.

A diretora pareceu empolgada:

— Eu estava ansiosa por essa parte! Mas vamos diminuir a velocidade e definir nossas
palavras aqui. O que, exammente, vocé quer dizer com organizagio, culra e
comunidade?

— Uma organizagio — respondeu Simeio — ¢ formada por duas ou mais pessoas
reunidas para a realizagio de um objetivo. Esses principios de lideranca, culwra e
comunidade aplicam-se a qualquer organizacao, incluindo empresas, familias, casais,



equipes esportivas, etc. Defino cultura como um conjunto de hdbitos, atimudes e
mentalidades profundamente arraigados que determinam o modo de nos comportarmos
na organizagao. Em outras palavras, eu definiria a cultura como “nosso modo de fazer as
coisas”.

— Endo, nossa culura ¢ como uma afirmagio da nossa missio? — indagou a
enfermeira.

— A cultura vai muito além disso, Kim. Néo ¢ o que dizemos, nem o que acreditamos
sobre a organizagio que define a cultura. E a maneira como efetivamente nos
comportamos.

— Com certeza — comegou o pastor, entrando na discussio. — Aquela fraude
empresarial conhecida como Enron exibia orgulhosamente os valores principais da
companhia, que eram integridade, comunicago, respeito e exceléncia, num mdrmore
lindamente entalhado no sagudo da sede da firma. Obviamente, o que eles diziam nio
combinava com sua maneira de se comportar.

— Falou bem, Lee — incentivou-o Simedo. — As pessoas pautam o seu comportamento
ndo pelo que diz um cartaz no sagudo, mas pelo modo como efetivamente agem. O que é
premiado? O que ¢ punido? Que atos levam o empregado a obter uma promogio? A
culura é muito poderosa em orientar o compormmento e, por conseguinte, o que
realmente se passa dentro de uma organizagio. E ¢ por isso que Peter Drucker, o grande
pensador da administragio de empresas, dizia que a cultura vence a estratégia.

— E a definigdo de comunidade, Simedo? — insistiu a diretora.

— Criar uma verdadeira comunidade entre os membros da organizagio ¢ parte crucial
da cultra. E por “comunidade” eu me refiro a um ambiente em que as pessoas tenham
aprendido a aceitar e a transcender suas diferengas, a resolver seus conflitos em vez de
evitd-los, a assumir responsabilidade pelo grupo, a se comunicar de forma eficiente ¢ a
criar um lugar onde possam ser elas mesmas. Em suma, a criar um ambiente saudével e
seguro, onde os individuos consigam direcionar sua energia para um trabalho
produtivo, em prol das metas identificadas como geradoras do bem comum.

— Parece um paraiso, Simedo — comentei, provavelmente soando cético. — Mas serd de
fato possivel criar um lugar assim na vida real?

— Nio s6 ¢ possivel, John, como ji dispomos hd muito tempo da metodologia para
fazer isso! Essa é a boa noticia.

— E a md noticia? — perguntei.

— E preciso decidir realmente mudar, estar disposto a realizar o trabalho. E isso ndo é
nada ficil. A comunidade nio acontece por acaso, a ndo ser ocasionalmente, em resposta
a crises, como discutiremos depois. A construgio da comunidade e das ligagoes afetivas
entre as pessoas exige um imenso esfor¢o ¢ uma inabaldvel determinagio. Mas o fruto
desse esforgo ¢ enorme.

—E como se constrdi essa terra prometida? — indagou o pastor, bem menos arrogante
do que antes.

— Que bom vocé ter perguntado, Lee! — veio a resposta animada de Simedo. — Para



entendermos melhor esse processo, creio que seria conveniente descrever os estigios que
os grupos atravessam para chegar & comunidade. Eles sio quatro: fingimento, fricgdo,
formagio e funcionamento.

A enfermeira interpds, empolgada:

— E isso mesmo! Fiz hd alguns meses um curso sobre trabalho em equipe no hospital,
e cles falaram sobre essas etapas usando outros nomes: formagio, tormenta,
normatizagio ¢ desempenho! Estd certo, Simedo?

— E isso mesmo, Kim, obrigado! Essa ¢ a maneira tpica de identificar os estigios,
sobretudo nos circulos empresariais. Em outro contexto os quatro estigios sio
chamados de pseudocomunidade, caos, esvaziamento e comunidade. Outra nomenclatura
descreve os estdgios como polidez, disputa de poder, construcio e espirito de equipe.
Esses estdgios receberam nomes diferentes, mas a dinimica de cada etapa foi identificada
e é compreendida hd mais de meio século.

— Fingimento, friccio, formagio e funcionamento — repetiu o sargento. — Vamos 14,
Simedo, vou tentar acompanhd-lo nisso. Entio, o que vem a ser o primeiro estigio?

— Fingimento ou pseudocomunidade é quando os membros fingem ser um grupo
unido, sem diferencas reais de opini6es, ideias ou visées de mundo. No comego, isso
pode ser algo inocente, como acontece quando iniciamos um relacionamento. Mas pode
se tornar sombrio, quando nos leva a evitar falar de assuntos incomodos ou de coisas
sobre as quais discordamos. Pensem no comego de um namoro, nos primeiros dias em
um novo emprego, ou naqueles coquetéis onde todos sio gents, cordiais e agradaveis.
“Como vai?” “Tudo 6timo, e vocé?” “Muito bem.” “Hoje choveu.” “E, estd molhado 14
fora.” E por ai vai. E a danga das gentilezas superficiais.

— Afora a conversa fiada, como a pessoa pode diagnosticar se estd nesse estigio? —
quis saber a enfermeira.

Simedo estava pronto:

— H4 wés sintomas ficeis de diagnosticar, Kim. O primeiro ¢ evitar conflitos, o
segundo, a conversa sobre generalidades, e o terceiro, o tédio. Evitar conflitos revela
claramente que se estd nessa etapa, pois os membros do grupo fazem um enorme esforco
para nio levantar qualquer assunto incémodo. E como se todos funcionassem de acordo
com as regras do bom anfitrido. Nio fale de religizo nem de politica. Nio diga nada
ofensivo. Se alguém disser alguma coisa que questione ou conteste o status quo mude
rapidamente de assunto, finja que nada aconteceu e siga em frente.

— Isso lembra muitos coque

s a que compareci a0 longo dos anos — lamentei.

— Ou reuni6es de negdcios ou da igreja — acrescentou o pastor, envolvendo-se mais. —
Seja gentil e se dé bem com todos.

— Ou ir a lugares como a igreja, e receber beijos e abragos de pessoas que nem sequer
conhego — acrescentou a diretora. — Isso me deixa maluca. Tem razdo, Simedo. Detesto
essa coisa de fingirmos que construimos uma relagio, quando nao o fizemos.

— Vocé mencionou o tédio, Simedo — disse a treinadora.

— Sim, outro sintoma desse estigio ¢ o wédio generalizado. Quantas vezes vocés jd se



viram rabiscando seu caderno de anotages durante uma reunido ou passaram a noite
toda em uma festa sem manter nenhuma conversa significativa com alguém?

— E quanto a falar de generalidades, Simeao? — continuou Chris.

— Nesse estdgio, é comum as pessoas conversarem usando histérias estereotipadas ou
generalidades. E os membros do grupo se calam, mesmo que, por dentro, discordem
com veeméncia.

— Os coquetéis estdo cheios desse tipo de comportamento — respondi. — Alguém diz:
“Ah, divércio ¢ uma coisa terrivel”, e todos concordam polidamente, como se houvesse
falado a voz da sabedoria. Mas posso lhe garantir que deve haver alguém pensando: “O
meu divércio foi a melhor coisa que me aconteceu!” Sé que essa pessoa nio diz isso!
Talvez fosse constrangedor ter que explicar sua posigio. E mais ficil concordar,
simplesmente, ou ficar calado.

— Ou o trabalho — disse a enfermeira. — Nosso diretor costuma comegar as reunides
dizendo: “Nés somos uma equipe forte e unida!” E, toda vez que escuto isso, penso:
“Nunca participei de uma equipe mais problemdtica nos meus 25 anos de enfermagem!”
Mas vocé tem razao, eu ndo digo nada. Apenas dou um sorriso polido e balango a
cabeca. Fico meio chocada a0 me dar conta disso.

— Eu vejo isso também em encontros religiosos — acrescentou a diretora. — Todos
fingem acreditar nas mesmas coisas, mas no fundo temos pensamentos, ideias e opiniées
diferentes. S6 que ndo ¢ seguro expressé-los. Fui a uma reunido da igreja, certa vez, e um
homem se levantou e disse: “Basta confiarmos em Jesus e tudo ficard bem.” Todos
concordaram como se ele houvesse expedido uma bula papal ou fosse o mensageiro
direto de Deus!

Ela fez uma pausa e entao prosseguiu:

— No entanto, tenho certeza que vérias pessoas estavam pensando: “Eu bem que tentei
confiar tdo a Jesus, mas nio funcionou. Continuo sofrendo do mesmo jeito.” Mas, ¢
claro, ninguém disse nada. Porque, se dissesse, era provavel que fosse massacrado com
versiculos da Biblia e sermoes, como se fosse um crime discordar. E melhor e mais
seguro ficar calado.

— Maravilha de exemplos! — exclamou Simedo. — Vocés parecem ter captado a esséncia
do estigio de fingimento. A boa noticia ¢ que o @dio leva os membros do grupo a entrar
no estigio seguinte.

— O da briga! — empolgou-se o sargento. — O estigio divertido!



Fric¢ao

Eu me divorciei do meu marido
por razoes religiosas.

Ele achava que era Deus, e eu,
ndo.

A ENFERMEIRA TINHA UM AR SOMBRIO quando falou:

— Antes de falarmos do segundo estigio do desenvolvimento de grupos, preciso
contar uma coisa. Acho que vocés ndo vao gostar do que tenho a dizer, mas me sinto
impelida a falar.

— Como assim impelida a falar? — perguntei.

— Simedo nos ensinou a observar os sinais. Eu me sinto inquieta, com as palmas das
maos transpirando e o coragdo disparado. E Simedo também ensinou que sempre
devemos falar quando nos sentirmos instigados a isso, mesmo se acharmos que o grupo
talvez ndo queira ouvir o que temos a dizer, certo?

O professor sorriu e concordou:

— Isso mesmo, mas sempre com um espirito de gentleza e respeito. Eu me orgulho
de vocé, Kim.

— Obrigada, Simedo. Entio, 14 vai. Acho que o nosso grupo se encontra no estigio
um. Essencialmente, somos uma comunidade superficial de fingimento, e faz algum
tempo que estamos fingindo.

— Por que vocé estd dizendo isso? — disse a diretora, com ar ofendido.

— Porque ¢ verdade. Faz wés dias que estamos sentados aqui, sem lidar com a



dinimica do que acontece no grupo, nem sequer reconhecé-la. Isso me parece muito
falso. Ah, sim, todos nos abracamos carinhosamente na chegada e nos desmanchamos
em gentilezas uns com os outros, em parte porque isso pareceu apropriado. E, ¢ claro,
somos agraddveis e cordiais. Mas esse comportamento nio me parece verdadeiro.

— Bem, é a sua opinido — revidou Teresa.

A enfermeira nio recuou:

— Acabamos de aprender, Teresa, que a diferenca entre realidade e opinido so os
fatos. Acho que hd muitos fatos que confirmam a minha afirmacio. Por exemplo, na
sexta-feira, o John compartlhou de forma profundamente emocional um pouco do
sofrimento dele, e nenhum de nés tomou conhecimento de sua dor. Ndo quisemos
entrar no assunto, mesmo com Simedo nos instigando. E passamos dois dias inteiros
sentados aqui, vendo o Lee ¢ o John se atmcarem, sem que ninguém dissesse uma palavra.
E mesmo quando Simedo tentou nos fazer falar da partida do Lee, ndés nos recusamos. E
doloroso me dar cont de que sabemos um pouco uns dos outros, mas realmente nio
nos conhecemos.

— Bem, s6 vocé pensa assim — declarou a diretora, irritada.

— S6 ela, ndo — reagiu o sargento, mmbém parecendo ofendido. — Acho que a Kim
estd absolutamente certa. Pensando bem, o que vem acontecendo aqui ¢ bastante
problemético. Inclusive a ponto de o Lee se retirar num rompante e estar sentado ai de
novo, e nés nao tomarmos conhecimento disso, muito menos tentarmos entender que
diabo aconteceu.

— Concordo com a Teresa — interveio a treinadora. — E vocé, John, concorda
conosco?

Eu ndo estava disposto a me deixar envolver, por isso olhei para o chao.

Os grilos tinham volado a cantar e, dessa vez, cantaram por um bom tempo. A tensio
acentuou-se.

Ouvi um gemido baixo que vinha da direcio do pastor e dei uma olhadela. Ele estava
com o queixo afundado no peito e ldgrimas rolando pelas faces.

Simedo propos:

— Posso sugerir que deixemos isto em suspenso por alguns minutos? Creio que
poderemos entender a dinimica atual do nosso grupo ao irmos adiante, para os estigios
seguintes do desenvolvimento dos grupos. Vocés estao de acordo?

— Eu topo — concordou o pastor, através do véu de ligrimas. — E quero que todos
vocés saibam que sinto muito por ter sido o idiot este fim de semana. Ando arrasado,
ultimamente.

COM A SUBITA DEMONSTRAGAO de vulnerabilidade do pastor, senti dissipar-se
imediatamente a raiva que sentia por ele. Foi uma sensagio estranha, mas boa. Otima, na
verdade.

Por mais estranho que possa parecer, 3 medida que as barreiras que me separavam do
Lee foram ruindo, comecei a sentir uma ligagio mais forte com ele. Afinal, minha vida



ambém andava um desastre, e quem era eu para julgé-lo e descarti-lo como um idiota?
Era 6bvio que ele estava com problemas.

Igualzinho a mim.

Por que eu nio tratava os outros com metade da tolerincia com que tratava a mim
mesmo?

Minha mulher vivia dizendo que me faltava empatia com as pessoas.

Fingir que ndo via, era exatamente isso que eu fazia.

SIMEAO TROUXE MINHA ATENCAO de volta para a sala:

— Como j4 foi mencionado, um dos sintomas do estigio do fingimento é o tdio. Isso
me parece bom, porque o tdio pode criar o atrito necessdrio para impelir o grupo a
entrar no estigio seguinte.

— A desconcertante tormenta — disse a enfermeira. — Na minha aula de rabalho em
equipe, fiquei intrigada com esse estigio, embora deteste conflitos, brigas e tensoes. Mas
enfim aprendi que ¢ nessa fase que o fingimento comega a cair por terra e que as
diferencas individuais no grupo podem finalmente emergir.

— Como quando acaba a lua de mel — sugeriu o pastor, porém sua voz j& nio me
irritou. — De repente, eu me vejo tendo desentendimentos com a mulher que amo tanto, e
fico assustado. Afinal, o que houve de errado? Achdvamos que famos ser felizes para
sempre, e no entanto descobrimos de repente que temos diferencas! Que horror!

A treinadora gostou:

— E verdade, Lee! Na minha carreira tive diversos empregos em que todos eram
delicados e cordiais nos primeiros dias, mas pouco tempo depois eu parecia invisivel. A
bajulagiio ou o fingimento ndo duravam muito.

Kim tornou a manifestar curiosidads

— Simefo, além das diferencas e discordincias que surgem no estigio de atrito ou
fricgio, que outros sintomas podem ajudar a diagnosticar essa fase?

— Nesse estdgio, as mdscaras sdo retiradas e nossas diferencas ficam a mostra. Porém a
discordancia ou a briga ndo sio necessariamente sintomas dessa etapa. E comum haver
discordancias e tensio nos grupos sauddveis que funcionam como uma verdadeira
comunidade. A diferenca principal ¢ que a briga é improdutiva, caética e nio leva a nada.
Pouca coisa se resolve enquanto os membros se estapeiam, fazendo pouco esforgo para
compreender o ponto de vista do outro. Nessa etapa, as pessoas s6 querem impor sua
vontade.

- Pafece 0 meu P[imeirﬂ casamento — comentou a dire[ol'aA - Basmfﬂm alguns meses
para o tirano vir A tona, e era fazer a vontade dele ou ir embora. E ainda tive que suportar
dois chefes iguaizinhos a ele.

Simeido esclareceu:

— Nesse estigio de fricgio ou tormenta, é comum os membros se tornarem génios,
mestres em administracio de empresas, psicélogos, enquanto martelam suas opinides,
visdes de mundo e dogmas. E de fato acreditam que estio ajudando os outros a



compreender! Na realidade, porém, o comportamento no segundo estigio costuma ser
egocéntrico e egoista.

— Como assim, Simedo? — indagou 0 sargento, que nao parecia convencido.

— Se as suas ideias ou opinides sio diferentes das minhas, isso questiona minha
maneira de pensar, e é incomodo ver meus pontos de vista mais arraigados serem
questionados. Afinal, dei muito duro pelas coisas em que acredito. Ao vé-las contestadas,
reajo violentamente e deixo de investir o tempo ou o esforco necessérios para refletir ¢
repensar minhas posigoes. Por outro lado, se eu conseguir convencé-lo a pensar como
eu, passo a ser o herdi, por ©-lo corrigido, além de me tornar a pessoa mais brilhante da
sala. Ndo ¢ incrivel? Isso é muito mais ficil e agraddvel do que fazer o esforco para
compreendé-lo e saber o que vocé quer dizer.

A treinadora ficou intrigada:

— Uma das coisas que percebo é que esses dois estigios se alicercam em mentiras.
Inconscientes, talvez, mas mentiras, assim mesmo.

A enfermeira pareceu perplexa:

— Mentiras? Como assim?

— No estgio do fingimento, as pessoas dizem a si mesmas que precisam ser
agraddveis a qualquer preco e evitar discutir suas diferencas. Na verdade, elas acham que
as diferencas pessoais prejudicam a construgio de lagos e a coesio do grupo. Mas isso ¢
mentira. Muitas vezes, nossa forca reside na diversidade. Quando aprendemos a aceitar
uns aos outros, isso se torna a base para estabelecermos lagos mais fortes e construirmos
ligacoes afetivas que promovem a confianga e a unido.

A enfermeira quis ouvir mais:

— E as mentiras do estigio de friccao?

— Nesse estigio, as nossas diferencas ficam expostas e entio sentimos necessidade de
destruir, consertar, mudar, converter, ou fazer o que for necessdrio para chegarmos a um
acordo. Como disse Simeao, os membros até se convencem de que consertar os outros ¢
do interesse do grupo. Nada poderia estar mais longe da verdade. Alids, minha
experiéncia ¢ que a divergéncia abafada sempre encontra por onde escapar.

A treinadora acompanhava empolgada:

— Outra mentira é que dizemos uns aos outros que o grupo estd adoecendo,
regredindo, degenerando e até morrendo, talvez. “Nunca brigdvamos assim antes de
casar”, ou “Sempre tivemos reunides agraddveis de negécios, até o Ed entrar na equipe”,
ou “Sempre tivemos 6timos estudos biblicos, até a Sara aparecer com essas suas ideias e
teologias moderninhas”. Mas isso é outra mentira. A verdade é que o grupo estd
realmente comegando a ficar mais saudavel. Nio ¢é essa a impressio que temos, mas é
comum nossos sentimentos nao serem bons termdémetros da verdade.

— Tem razdo, Chris — acrescentei. — A rigor, o caos ¢ preferivel ao fingimento, porque
no primeiro estigio fingimos nao ter diferengas, quando de fato as emos. Essa é a maior
mentira de todas.

— Vocés estao certos! — animou-se o professor. — Pelo menos, no estigio de friccio, as



diferencas se expoem e as mdscaras sio retiradas. Ainda nio aprendemos a resolver
nossas diferencas, mas a0 menos elas sdo colocadas na mesa, e temos a oportunidade de
avangar na construgio de uma comunidade.

— Porém, para escapar do incomodo do caos — prosseguiu —, é comum, nesse estigio,
os membros atacarem o lider, por ele nio se posicionar na briga nem impor a ordem.
“Néo estarfamos brigando assim, se tivéssemos uma boa lideranga”, eles acusam. Ou
entdo surgem ditadores violentos que simplesmente ordenam que o grupo saia do caos:
“Quem manda aqui sou eu e ¢ assim que vai ser. Se nio estiver satisfeito, pode ir
embora!”, “O pastor aqui sou eu e, de agora em diante, eu decido no que vamos
acreditar”, “Sou o chefe da familia, e aqui se faz o que eu quero”.

— Suponho que essa seja uma forma de resolver o atrito e o caos — sugeriu a
treinadora.

— Imagino que sim, Chris — suspirou Simefio. — Mas o grupo jamais se tornard uma
equipe de alto desempenho, porque o totalitarismo e a comunidade sio incompatveis.
Acabar com os conflitos por meio de ordens ¢, com certeza, um modo de eliminar o
desconforto da fricgdo e do caos. Mas o lado negativo ¢ que ndo solucionamos nada. Nio
aprendemos a escutar. Nio aprendemos a ter empatia. Nao aprendemos a negociar. Nao
crescemos como individuos nem como equipe. Somos apenas silenciados. Por algum
tempo. Infelizmente, muitos grupos passam a vida quicando de um lado para outro entre
o fingimento e a fricgio.

— Por sorte — concluiu — hd um modo de seguir em frente.



CAPITULO 24
Formacao

Se cada um varrer a calcada de
casa,
logo teremos uma rua limpa.

— PROVERBIO JUDAICO

FIZEMOS UMA PAUSA PARA O ALMOCO e caminhamos em grupo até o refeitério.
Pela primeira vez, ficamos todos juntos fora da sala de aula.

Depois do almogo, passamos mais de uma hora sentados na biblioteca principal,
revezando-nos para reabastecer a lareira.

E conversamos. Conversamos muito.

Havia uma mudanga acontecendo.

A conversa deixou de ser superficial e frivola. Ao contrdrio do primeiro dia, as
pessoas falaram de questoes pessoais importantes e foram ouvidas com um grau de
atengio e empatia fora do comum. Ficamos especialmente tocados ao ouvir o relato de
Lee sobre os problemas que vinha enfrentando em seu casamento e em sua congregagio.

Comegamos a nos relacionar num nivel mais profundo, dispondo-nos a compreender
os pontos de vista diferentes, ¢ propondo menos solugoes ficeis. As perguntas foram
mais relevantes. As respostas, mais reveladoras.

Em suma, o grupo comegou a se tornar real.

Auténtico: foi essa a palavra que Simeo usou para descrevé-lo.

VOLTAMOS A NOS REUNIR NA SALA DE AULA as duas horas. O professor fez a
abertura da nossa tltima warde:
— Como eu disse antes do almogo, a vasta maioria das instituigoes, inclusive os



casamentos, nunca ultrapassa os dois primeiros estigios do desenvolvimento de grupos.
Muitas nunca vao além da etapa de fingimento, enquanto outras passam ano apds ano
indo do fingimento  fric¢do, até aparecer o ditador ou haver uma trégua empordria que
suspenda as hostilidades e obrigue a um recuo, até o round seguinte. Indo para a frente e
para trés, como num infinddvel cabo de guerra, sem jamais reconhecer que poderia haver
algo melhor, um nivel superior de funcionamento.

Chris identificou-se com a ideia:

— Meu primeiro emprego como treinadora foi numa escola particular, onde trabalhei
sob a chefia de um perfeito maluco, fissurado em comandar e controlar. Havia periodos
de relativa paz, e entio vinha o caos profundo, quando alguém ou alguma coisa o
questionava. Af a equipe inteira andava pisando em ovos, mantendo a cabega baixa, até o
rompante seguinte. E assim sucessivamente. Nem acredito que passei tantos anos 14.

— O meu casamento foi assim, durante quinze anos — lamentou-se Teresa. — Meu
marido vivia explodindo e me dando ultimatos. Af eu o submetia a0 trammento do
siléncio, e ele me dava joias, para comprar minha submissao até a explosao seguinte. Um
circulo intermindvel, até que saf fora.

— Simedo — perguntou Kim —, na minha aula sobre trabalho em equipe, aprendi que o
terceiro estigio é chamado de construgio. Vocé o chama de estigio de formagio. Por
qué?

— Porque ¢ nele que comega o trabalho de transformagio do grupo numa equipe
saudvel que funciona em nivel superior. E nele que as pessoas realmente se empenham
para serem bons membros da equipe. Param de tentar consertar ¢ modificar umas as
outras e a olhar para dentro de si, em busca do que elas mesmas podem levar para o
grupo. Comecam a acolher a ideia de que, quando fazem parte de uma equipe
problemdtica, elas sdo parte do problema. Infelizmente, a maioria nunca chega a e

ponto. Alguém se arrisca a dizer por qué?

— Porque ¢ dificil — as palavras sairam da minha boca. — E preciso esforco e
humildade para olhar para dentro. E muito mais ficil apontar para o outro lado da mesa
de jantar, ou de reunido, e dizer aos demais que o problema sio eles. Acredite, passei
anos fazendo isso.

— Exammente, John. O necessdrio, ao se avancar para a verdadeira comunidade, ¢ que
as pessoas comecem a identificar suas barreiras pessoais e trabalhem para superd-las, ou
deixd-las de lado, pelo bem da equipe. Estou me referindo aos defeitos que todos temos e
que prejudicam a construgio de relacionamentos. Had dezenas de barreiras e as mais
comuns incluem coisas como arrogancia, presungio, incapacidade de ouvir, excesso de
controle e dominagio, preconceitos, falta de sinceridade, maledicéncia.

— Interessante — refletiu a diretora, esfregando o queixo. — Pode nos dar outros
exemplos?

Simedo sorriu.

— Tenho aqui uma lista com as barreiras mais comuns que serd muito ttil a vocés.
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Barreiras a ucdo de r /

Dificuldade de ser auténtico com os outros.

Uso de “méscaras”™ convicgio de que “estd tudo bem”.
Necessidade de ter todas as respostas.

Postura dominadora nas discussées.

Excesso de controle/ microgerenciamento.
Interrupgio da fala alheia.

Baixa capacidade de ouvir.

Adocio de ideias e expectativas preconcebidas.
Preconceitos — viso estereotipada das outras pessoas.
10. Inacessibilidade.

11. Incapacidade de lidar com criticas.

12. Descontrole emocional, oscilagdes de humor.

13. Imprevisibilidade, inconsisténcia.
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14. Falta de paciéncia e autocontrole.

15. Constrangimento de outras pessoas em ptblico.

16. Maledicéncia (falar mal de terceiros pelas costas).

17. “Formagio de panelinhas” (aliangas destrutivas).

18. Desonestidade, falsidade, nio ser confidvel.

19. Fala de abertura e franqueza com os outros — segundas intengées, meias verdades,
etc.

20. Descompromisso — ndo assumir responsabilidades.

21. Falta de respeito com os outros — ndo reconhecer os direitos alheios.

2.

2.

24. Nao reconhecimento do mérito alheio.

2!

26. Necessidade de ser querido por todos — busca continua da aprovagio alheia.

]

. Falta de valorizacio dos outros — ndo dar as pessoas a devida importincia.

@

. Falta de incentivo aos outros.

T

. Nio verbalizagio de opini6es contrdrias.

27. Evitagio de conflitos/confrontos.

28. Autoexclusdo (emocional/fisica) do grupo.

29. Desrespeito a confidencialidade do grupo/dos outros.
3

®

S

. Incapacidade de perdoar — postura ressentida/ rancorosa.

Cada um de nés pegou uma cépia e examinou o texto. Foi doloroso ver tantos
comportamentos que eu praticava rotineiramente.

— Como podemos saber com certeza quais sdo nossas barreiras? — perguntou a
enfermeira.

— E af que entra o feedback, Kim. A informagio sincera sobre as reagoes dos outros é
crucial. Ontem dei para vocés meu instrumento favorito de feedback, a Lista de
Habilidades de Lideranga. Muitas das perguntas giram em torno dessas barreiras
pessoais. A conscientizagio ¢ o primeiro passo para crescer e criar a friccio necessdria



para caminhar em diregdo & mudanga. Acho que o Greg nos deu um exemplo notivel
disso, ao contar o que aconteceu depois do nosso primeiro retiro. Ele obteve o feedback
sobre seu jeito de ser e se comprometeu a modifici-lo, criando um instrumento para
acompanhar seu progresso. Em resumo, a mdgica comeca a acontecer quando cada
membro se dispde a sacrificar suas barreiras e interesses pessoais em beneficio do grupo.

Com sua voz baixa e suave, a enfermeira arriscou-se:

— Pensando nisso, parece que algumas barreiras pessoais #m atrapalhado o nosso
grupo.

— Por favor, fale na primeira pessoa, Kim. Este é um principio importnte da
construgio da comunidade.

— Tem razao, Simedo. Sei com certeza que contribuf para isso, a0 nio me manifestar
para evitar conflito, mesmo quando discordava do que estava acontecendo. Isto ¢ uma
coisa que tenho feito durante toda a vida. Eu sou a filha do meio e o meu papel na familia
sempre foi buscar a conciliagio a qualquer preco. Mas esse comportamento gerou
muitos problemas nos meus relacionamentos, ao longo dos anos, inclusive na minha
relagdo com este grupo.

— Nio pense que vocé tem o monopdlio das barreiras, Kim — disse o sargento. — Eu
também nio disse nada, mas por razoes diferentes. Para dizer a verdade, estava gostando
dos conflitos! Que tal isso? Deve ser por essa razio que eu me tornei sargento: adoro
uma briga. S6 que 0 meu modo de agir ndo era sadio e estou tentando mudar. Como
vocé vé, tenho um longo caminho pela frente.

-E provivel que eu tenha as maiores barreiras de odas — confessei, de repente. — J4
me disseram que eu ndo tenho a menor tolerincia com as minimas coisas. O que
acontece ¢ que eu descarto as pessoas até por ofensas banais. Sou muito critico, ¢ quando
descarto uma pessoa, ela acaba para mim. Pela primeira vez, estou percebendo o que a
minha mulher tenta me dizer hd anos. E é muito feio.

— Nio seja severo demais com vocé, John — disse Lee. — Aqui estou eu, um pastor,
com a vida desmoronando. Nunca dividi isto com ninguém, por causa das minhas
barreiras, sobretudo o medo da vulnerabilidade e da transparéncia. Acho que eu morro
de medo do que as pessoas pensariam de mim se realmente me conhecessem. No fundo,
eu sei que, sem vulnerabilidade e transparéncia, nunca terei uma comunhio verdadeira
com os outros. Sei disso na teoria, mas nio consigo por em pritica.

A seguir, falou a treinadora:

— Sabem o que aconteceu no intervalo da primeira manha? John e eu ficamos falando
mal do comporamento do Lee, e também criticamos Simedo por nio liderar melhor o
grupo. Kim, vocé fez bem em sair da nossa mesa.

— Obrigada, Chris — respondeu Kim —, mas vocé notou que deixei vocés sem dizer
uma palavra? Ser sincera teria sido explicar por que eu estava saindo, e pedir que
resolvessem seus problemas diremmente com os dois. Mas a minha barreira de evitar
conflitos atrapalhou.

— Simefio — perguntou a diretora —, na sua lista vocé menciona maledicéncia e



“formagio de panelinhas”. Pode defini-las para nés, por favor?

— Teresa, essas devem ser as barreiras mais comuns no mundo empresarial hoje em
dia. Maledicéncia é simplesmente falar mal das pessoas pelas costas.

— Acho que essa todos nés compreendemos — disse Teresa.

— A formagcio de panelinha ¢ uma alianca destrutiva entre duas ou mais pessoas. Trata-
se daquela dupla que sempre sai junta para almogar ou ir ao bar e falar do grupo de
forma traigoeira. £ claro que existem afinidades dentro de qualquer grupo, e nao h4 nada
de errado em conviver com os colegas com quem vocé se dd melhor, Mas ¢ diferente
quando as pessoas se separam do grupo e se referem a ele de maneira negaiva. Isso ¢
devastador. Alids, na tradigio beneditina, essas duas préticas sio ofensas capitais que
podem levar a expulsdo da Ordem. Aprendemos, com séculos de experiéncia, como esse
comportamento ¢ destrutivo para a comunidade.

— Pois entio, muito bem! Acho que a Chris e eu temos de nos confessar culpados
desse crime — admiti em voz alta para o grupo. — Por favor, nio nos expulsem.

E assim prosseguimos, durante os noventa minutos seguintes.

Uma vez abertas as comportas, as méscaras cafram e as pessoas se mostraram ansiosas
por compartilhar aquilo a que Simedo se referira como nossas barreiras pessoais. Além
disso, quase todos falaram de seus problemas mais intimos, como maus-tratos infants,
aborto, alcoolismo, vicio em drogas e casamentos fracassados, para citar apenas alguns.
Fiquei estarrecido com as experiéncias pelas quais eles haviam passado.

Juro que foi exatamente assim que aconteceu. Se eu nio tivesse visto aquilo, nunca
teria acreditado.

Durante a conversa, vdrias pessoas choraram, o que sempre me deixara constrangido
no passado, mas niao me incomodou nem um pouco nessa hora, tlvez por ter havido,
junto com as ldgrimas, momentos divertidissimos, de gargalhadas descontroladas. Fazia
anos que eu ndo ria anto. Uma pessoa de fora @lvez nos tomasse por um grupo de
apoio de pacientes bipolares.

No final da troca de confidéncias, veio a hora dos abragos, mas desta vez eles foram
diferentes. Nao sei ao certo como descrevé-los, exceto dizendo que nio foram forcados e
pareceram absolutamente auténticos e espontineos.

Por meio dessa experiéncia, conscientizei-me de uma coisa que nunca teria imaginado:
por trds da médscara de compostura hd mdgoas e danos profundos. Em todos nés.

Eu nio estava sozinho.



Funcionamento

Criar um time de sucesso exige
que os individuos envolvidos
abram mdo do interesse pessoal
em prol do bem comum, para que
0 todo

seja mais do que a soma das
partes.

DEPOIS DE UM PEQUENO INTERVALO, em que todos aproveitaram para se
recompor, Simedo nos trouxe de volta ao assunto:

— Antes de entrarmos no quarto e tltimo estigio, quero abrir uma excecio em tudo o
que temos dito. Para reagir as crises, os grupos muitas vezes saltam todas as etapas ¢ se
unem numa equipe de alto nivel de funcionamento. Algum de vocés seria capaz de pensar
em exemplos desse tipo de comportamento?

Fui o primeiro a falar:



— No inicio da minha carreira, eu trabalhava na contbilidade de uma pequena fibrica
de aluminio com cinquenta empregados. Houve um periodo em que a companhia
comecou a declinar, e a faléncia parecia iminente. Entio aconteceu uma coisa incrivel. O
presidente nos reuniu e fez um discurso inspirador sobre a necessidade de cada um
assumir sua drea de responsabilidade e de unirmos forgas, se quiséssemos sobreviver.
Sabem o que aconteceu? Fizemos isso. De repente, ndo importava mais qual era o cargo
ou saldrio de cada um. Todos se uniram porque a sobrevivéncia estava em jogo. E, em
menos de um ano, a companhia passou da quase insolvéncia para a condigio de empresa
vidvel.

— Por que vocé saiu dessa firma? — perguntou a enfermeira.

— Infelizmente, Kim, quando retomamos a lucratividade e a pressao desapareceu, as
coisas voltaram a ser como antes, as pessoas novamente se isolaram em suas salas, ¢ o
favoritismo e a politicagem retornaram com forga total. Foi to frustrante que, pouco
depois, saf de l4.

Kim também deu exemplos:

— Logo depois dos atentados do 11 de Setembro, o pais se uniu. At nossos politicos
de Washington reuniram-se para cantar Deus salve a América nos degraus do Capitdlio.
E, durante algum tempo, as pessoas foram genuinamente mais gentis e educadas. Houve
até uma pesquisa que mostrou uma redugio significativa na violéncia no transito. Foi
bom, mas passou depressa. Também me lembro do terremoto de Sdo Francisco e do
furacio Katrina. Gente de toda parte se uniu para ajudar. Nao importava quem era rico
ou pobre, preto ou branco, morador dos subtirbios miserdveis ou dos bairros de classe
alta, todos trabalharam juntos para servir uns aos outros. O mesmo aconteceu depois do
terremoto que arrasou Porto Principe, a capital do Haiti, ou do tsunami catastréfico no
oceano Indico. O esforgo macico de ajuda humanitiria e de cooperagio do mundo
inteiro foi inspirador. Infelizmente, esses tempos de camaradagem e comunhio foram
breves.

Simedo suspirou e concordou:

— Breves mesmo, Kim, tem razio. E obrigado por seus exemplos maravilhosos.
Embora a comunidade possa unir-se rapidamente em resposta a crises, em geral cla
desmorona com a mesma rapidez quando passa a emergéncia. As pessoas volam para
seus escritérios e suas casas e vem o chamado retorno a normalidade. As barreiras se
reinstalam num instante.

— Mas, claro — comentou a diretora —, a maior parte da vida ndo ¢ feita de crises como
essas. Entao, o desafio passa a ser como construir e manter a comunidade na auséncia de
crises.

O professor pareceu satisfeito:

— Exaamente, Teresa. E isso nos leva ao dlimo estdgio do desenvolvimento dos
grupos. Depois que os membros se conscientizam de suas barreiras pessoais e comecam
a wabalhar no sentido de superd-las, o grupo passa, como se poderia prever, para o
tltimo estigio, que ¢ o funcionamento sauddvel.



— Quais sdo os sintomas ou a dindmica dessa etapa, Simeio? — perguntou a
enfermeira.

— Decididamente, ndo ¢ ficil, mas, depois que todos aprendem a abrir mio de suas
barreiras pessoais, de suas intengoes veladas, de seus motivos egoistas e de suas
ambigdes, o grupo passa a funcionar num nivel mais alto e comeca a produzir sinergia —
afirmou Simedo, com naturalidade.

Lee apressou-se a dar sua contribuigio:

— Ou seja, um mais um ¢ mais que dois. E quando criamos e produzimos muito mais
juntos do que jamais conseguirfamos produzir como individuos isolados. — Levantando
a mio esquerda, ele deu um exemplo: — E como os dedos da mdo. Individualmente, nao
sdo capazes de grandes coisas, mas juntos formam um punho muito poderoso.

— Excelente, Lee — elogiou Simedo. — Quando se funciona nesse nivel, o respeito, a
honestidade e a franqueza se formlecem, e as normas da casa e a confianca comegam a se
aprofundar. Os membros do grupo nio descartam facilmente as sugestoes uns dos
outros. Quando alguém fala, os demais param para refletir de verdade sobre o que foi
dito e trabalham para construir algo a partir dai. Um dos maiores sinais de que hd uma
comunidade ¢ que os integrantes dizem sentir-se seguros no grupo. Ficam livres para ser
eles mesmos, sem temer o ridiculo, a condenagio ou os julgamentos. “Aqui eu posso ser
eu mesmo”: esta ¢ a expressdo mais comum que ougo das pessoas que trabalham juntas
nesse nivel.

Parou um instante, e acrescentou:

— Mas ndo vamos idealizar. Nio quero dizer com isso que nio haja conflitos nem
altos e baixos. E normal que existam, porque afinal somos seres humanos com nossas
falhas e idiossincrasias. Mas ¢ um tpo diferente de conflito. H4 mais animagio no
ambiente, uma confiana de que a crise serd superada e que se encontrard uma boa
solucao, porque todos desejam isso. Aprenderam a se unir no tabalho e gostaram da
experiéncia. Aprenderam a discutir com mais delicadeza, sem querer impor sua verdade,
mas ouvindo o outro para descobrir pontos de vista diferentes. E como uma arena em
que os competidores aprenderam a depor as armas ¢ as barreiras, e comecaram a praticar
novas condutas, como a escuta, a sinceridade, a confianga e a lideranca servidora. Em
pouco tempo, os frutos comecam a brotar, e passam a se formar ligacoes afetivas e lagos
profundos de confianca. Nunca se esquecam disso, a vida ¢ feita essencialmente de
relagdes, ¢ a confiana ¢ a cola que as une. Algum de vocés ji experimentou esse
sentimento de comunidade num grupo? — perguntou, concluindo.

Chris apressou-se a responder:

— Nos meus anos de treinadora, vivenciei isso em dois times diferentes. Nunca me
esquecerei da sensagdo de estar profundamente ligada as pessoas dos times. Viviamos
quase tudo juntos, da maneira mais intensa. Muitos de nés mantemos contato até hoje.

— Também vivi isso em duas missées no exterior, com unidades distintas — disse o
sargento. — Ficamos tio unidos que parecfamos irmdos, literalmente. Farfamos qualquer
coisa uns pelos outros. E estou falando de qualquer coisa mesmo, inclusive de morrer



uns pelos outros.

— Eu tenho uma davida, Simedo — interpds Teresa. — Como sdo tomadas as decisoes
na comunidade?

— Quando eu estava no mundo empresarial, especialmente no fim da minha carreira,
tomei algumas decisées importntes por consenso.

— Nao sei se concordo com isso, Simedo — objetou polidamente o sargento. — Acho
que o consenso ¢ um pretexto para abdicar da responsabilidade da lideranca. Mas talvez
eu esteja errado. Admirei 0 modo como o Greg foi capaz de discordar, combinando o
respeito com humildade e abrindo-se para aprender. Towmlmente diferente do sargento
que eu havia conhecido dois anos antes.

— Para ser sincero, Greg — respondeu o professor —, houve uma época em que eu teria
concordado com vocé. Mas, depois de vivenciar niveis superiores de comunidade com
algumas das minhas equipes, cheguei a um ponto em que nio queria tomar decisées
importantes sem a colaboragio delas. Depois que passei a conhecer melhor essas
pessoas, criei um profundo respeito por elas e por seu julgamento. Comecei realmente a
acreditar que o nosso saber coletivo era superior a qualquer resultado a que eu pudesse
chegar, agindo sozinho. Talvez seja por isso que, no nosso pais, nio condenamos
alguém por homicidio sem o consenso dos jurados. Demora mais e as vezes ¢
complicado, porém as decisdes sio muito melhores quando o processo ¢ feito de forma
adequada.

O sargento ndo pareceu convencido:

— Quais eram as regras fundamenmis que vocé seguia?

— Bem, em primeiro lugar, s6 tomdvamos decisdes importantes por consenso. E nio
havia votagdo. Todos concorddvamos e nos comprometiamos a nos empenhar a0 maximo
0 possivel. Nossa regra fundamental era: fosse qual
fosse a decisao tomada, todos se comprometiam a lhe dar pleno apoio, mesmo que nio

para procurar tomar a melhor deci

concordassem inteiramente com ela. Cada pessoa tinha a oportunidade de ouvir e ser
ouvida, o que permitia a todos compreender plenamente os problemas, os detalhes e as
consequéncias da decisdo. Mas, depois que chegdvamos a um acordo, todos o apoiavam e
davam o méximo de si para que a decisdo tomada fosse bem-sucedida.

— E se a decisdo fosse um desastre? — insistiu o sargento.

— E claro que isso s vezes acontecia! Nesse caso, voltivamos a nos reunir para avaliar
as razoes do fracasso e elaborar uma nova solugio com base na nossa experiéncia e em
novos dados.

Greg continuou a insistir:

— Mas e se o grupo ndo chegasse a um consenso? E se uma tnica pessoa da sua
equipe ndo conseguisse concordar? O que acontecia entio?

— Eu bancava a decisdo.

— Seu tirano! — brinquei.

O professor soltou uma sonora gargalhada.

— Por que vocé fazia isso, Simedo? — quis saber a enfermeira.



— Por duas razdes, Kim. Primeiro, porque o mundo continuava a girar e era preciso
entrar em agdo. E segundo, era eu que corria o maior risco. Como presidente, se as
coisas dessem errado, os acionistas iam querer a minha cabega.

O sargento comegou a concordar:

— Gostei disso. Quando nio ¢ possivel chegar ao consenso, a pessoa de posicao mais
alta no grupo toma a deciso final, correto?

— Sim. Mas lembre-se, sé6 os grupos que evoluiram pelos vdrios estigios e
trabalharam juntos para lidar com suas barreiras m maturidade suficiente para resolver
problemas por consenso. Infelizmente, isso exclui a maioria dos grupos.

— Que coisa — comentou a enfermeira, baixinho. — A lideranca servidora e a
construgdo da comunidade sao, claramente, enormes vantagens competitivas para
qualquer organizagio. E nio parecem custar tio caro assim. Por que tio poucas
organizagbes seguem esses principios?

Resolvi responder:

— A ignorancia talvez seja uma razdo, porque essas verdades ©€m que ser acolhidas e
absorvidas pelas pessoas. Mas acho que, no fim, a razao principal estd na acomodacio e
na preguica. A construcao de lideres e da cultura exige um grande compromisso ¢ um
esforgo enorme. Bancar o ditdor e gritar ordens é bem mais ficil. Lamento dizer que
muita gente, inclusive eu mesmo, opta pelo caminho da preguica.



CAPITULO 26

O mapa

Se vocé ndo sabe explicar com
simplicidade,

éporque nao compreendeu bem.

— ALBERT EINSTEIN

A TREINADORA PARECIA PREOCUPADA:

— Falamos de muitas coisas este fim de semana, e estou me sentindo meio
sobrecarregada. Serd que vocé pode nos dar uma versio condensada, ou um mapa
simples para quando voltarmos 4 vida real? Néo sei muito bem por onde comegar.

— Excelente, Chris! — disse Simefo, entregando a cada um de nés uma tltima lista. —
H4 muitos anos, uma de minhas equipes criou uma lista de diretrizes para grupos, que
desde entio tenho usado com sucesso. Essas diretrizes fornecem dicas sobre a
construgio de comunidades, incluindo assumir responsabilidade pelo sucesso do grupo,
eliminar barreiras, formar um grupo sé de lideres, o discurso na primeira pessoa, a
prdtica da sinceridade e da escuta e a resisténcia A tentagio de consertar ou modificar os
outros.

Compromisso

a) Ser um grupo de lideres — assumir a responsabilidade pelo sucesso (tarefas) e
seguranca (estabilidade/ confidencialidade) do grupo.

b) Estar bem preparado — introduzir a exceléncia no grupo.

o) Estar plenamente presente (em termos fisicos/afetivos) — participar plenamente.

d) Responder por manter o grupo afiado e focado na wrefa.



Comportamento

a) Tomar consciéncia das préprias barreiras pessoais e aprender a deixi-las de lado.
b) Externar as insatisfagbes para o grupo — nada de “panelinhas”, ideias abafadas nem
abandonos. As preocupagoes devem ser elaboradas com o grupo.

Comunicacao - fala

a) Falar apenas ao se sentir impelido a fazé-lo (em duvida, esperar para falar).

b) Falar de maneira assertiva — aberta, franca, direta — jamais violar os direitos alheios.

©) Falar na primeira pessoa, em declaragbes com a palavra “eu” (“Eu acho, eu creio,
eu preciso”, etc.).

d) Falar de maneira pessoal e profunda, num modelo de transparéncia e humildade.

Comunicacdo - escuta

a) Escutar atentamente — empenhar-se em “ver as coisas como eles veem e sentir o que
eles sentem”.

b) Evitar conversas paralelas — a fala deve ser enunciada por uma pessoa de cada vez.

©) Néo interromper — por as ideias “entre parénteses” para compartilhd-las depois.

d) Resistir & tentagdo de consertar/curar/modificar/converter os outros.

€) Resistir 4 ansia de “preencher o vazio” com a prépria fala — o siléncio vale ouro!

— Vamos comegar por um principio — continuou Simedo. — As organizagoes
realmente excelentes sempre possuem duas coisas: uma grande lideranca ¢ uma grande
culura. As duas sdo cruciais. Conheci lideres que sdo bons na parte da lideranca, mas
nem tanto na construgio de equipes fortes. Por outro lado, alguns sio excelentes para
construir a cultura e a comunidade, mas ndo sdo muito eficazes como lideres. Pensem na
lideranga e na cultura da organizagio como as asas de um passaro. Quando as duas
funcionam em conjunto, o pdssaro vai muito mais longe, muito mais depressa. Minha
experiéncia é que os melhores lideres internalizam esse principio e, de maneira continua e
incansdvel, constroem lideres e exceléncia em sua cultura, através da simples persisténcia e
de uma determinagio obstinada. O compromisso ¢ fundamental.

Simedo tomou folego e tornou a falar:

— William Deming, o falecido guru do mundo empresarial, era enfitico a0 afirmar
que o primeiro passo numa organizagio ¢é fornecer a educagio para a lideranca.

— Tudo se constréi e desmorona conforme a lideranga — acrescentou o sargento.

— Ela ¢ absolutamente fundamental, Greg. £ uma habilidade que, como qualquer
outra, precisa continuamente de treinamento, reeducagio, redirecionamento,
recalibragem e relembranca. E impossivel exagerar na educagio e no treinamento para a
lideranga. Ao longo dos anos, eu costumava levar minhas equipes 4 loucura com leituras
em grupo, palestras, estudos de casos, videos, DVDs ou qualquer recurso disponivel. E
agora, com a internet, encontrar um rico material sobre o assunto est mais ficil do que
nunca. No entnto, como diz Stephen Covey, em Os 7 hdbitos das pessoas altamente



eficazes, devemos “comegar tendo o fim em mente”. Ou seja, precisamos antes estabelecer
o padrio de lideranca que desejamos atingir, pois disso depende o sucesso de todo o
processo de treinamento.

— Mas ¢ 6bvio que o treinamento nio basta — interpus —, como se evidencia pelo
pouco que a maioria de nés se modificou depois do retiro de dois anos atrds.

— Tem razdo, John. A educagio ¢ apenas o primeiro passo. Para desenvolver uma
habilidade, precisamos de muito mais do que apenas informagées. O segundo passo é
oferecer feedback s pessoas e identificar as defasagens entre o padrio elevado da
lideranga servidora e o ponto em que os lideres se encontram num dado momento. E
para isso que vocés devem usar a Lista de Habilidades de Lideranga com suas equipes.

— E bem dificil consertar alguma coisa quando nem temos consciéncia dela —
observou a diretora.

— Tem razdo, Teresa — concordou Simefo. — E o terceiro passo crucial ¢ criar atrito.
Ou uma tensdo sauddvel, se vocés preferirem, provocando as pessoas para que elas se
mexam! Uma chamada 2 responsabilidade leva os individuos a se mexerem. Pode ndo ser
isso que eles querem, mas com certeza ¢ do que precisam. E os lideres servidores sempre
devem fazer aquilo que seus liderados precisam.

— Quando levamos as pessoas a falarem de maneira aberta e franca sobre seus
problemas, e acompanhamos seu progresso, criamos a tensdo necessdria para fazé-las se
mexerem. E se isso ndo bastar para que elas crescam, eu as afastaria da organizagio.

— E as passaria para a concorréncial — exclamou a enfermeira, pegando realmente o
jeito da coisa.

— Isso mesmo, Kim — concordou o professor, rindo. — Tomei hd muitos anos a
decisao de que, se a pessoa pretendia ser lider na minha organizagio, o crescimento e o
aperfeicoamento continuos nio eram uma op¢io, mas uma condicio do emprego.

— O segredo — continuou — ¢ fazé-las praticar novos comportamentos, até que estes se
tornem hbitos. E fazer o comportamento passar de inconsciente e indbil para consciente
e habilidoso. Lembram-se dos estigios de desenvolvimento dos habitos, discutidos no
nosso tltimo retiro?

A enfermeira nos conduziu:

— Sim. Pois entio, temos fundamentos, feedback e fricgio. E quanto a parte da
cultura?

— Hoje de manha, passamos muito tempo falando como a cultura ¢ crucial para a
exceléncia das organizacoes. O primeiro passo para criar uma cultura saudavel ¢ lancar as
bases adequadas, assim como acontece com a lideranca. E essa fundamentacio sélida
comega pelo comportamento. O lider deve indicar o padrio, as chamadas “regras da
casa”: como devo me comportar ¢ o que acontece se eu ndo fizer isso. E essas normas
ndo precisam ser complicadas. Na verdade, constatei que apenas trés foram necessérias
para as equipes com que trabalhei.

Isso me deixou curioso:



— 86 tés? E quais eram, Simedo?
O professor virou-se para o quadro e escreveu:

Compromisso com a cultura

® Fazer o que é certo

® Fazer o melhor possivel
* Seguir a regra de ouro
[

— Faca o que ¢ certo, faga o melhor que puder e siga a regra de ouro. Praticamente
wdo o que acontece numa organizagio se enquadra nessas wés diretrizes. Concordam?

O grupo refletiu por um minuto.

Fui o primeiro a me manifestar:

— Pensando em todas as coisas possiveis que acontecem diariamente no meu mundo,
tenho de concordar, Simedo. Quer se trate do trabalho com subordinados, colegas,
clientes internos ou externos, e at com familiares, hd twés pergunms que parecem
abranger tdo: “Vocé fez o que era certo? Fez o melhor que era capaz de fazer? Tratou os
outros como gostaria de ser tratado?”

— E isso ail — gritou Chris, quase saltando da cadeira. — E as respostas as suas trés
perguntas sempre se ransformam em pontos de treinamento. Eles fizeram o que era
certo? Se julgaram fazer a coisa certa, mas ela deu errado, treine-os! Se nao sabiam o que
era certo fazer naquela situagio, eis uma étima oportunidade para ensind-los! Fizeram o
melhor que eram capazes de fazer? Se a resposta for negativa, serd mais uma
oportunidade para weind-los! Trataram as outras pessoas como gostriam de ser
tratados? Se ndo, é hora de desenvolver neles essa capacidade. Adorei!

Teresa também gostou:

— Se os meus alunos ou professores souberem de antemdo que as normas da casa
estdo resumidas nessas trés perguntas, saberdo o que esperar de mim. Saberao que vou
fazer essas perguntas e que ¢ melhor estrem preparados para respondé-las. D4 para
entender como esse modo de fazer as coisas acaba por se tornar parte da cultura. Tudo
passa pelo crivo dessas trés perguntas. E também me obriga a me certificar de que os
padroes de conduta e desempenho sejam estabelecidos com clareza.

Simeo ficou satisfeito por estarmos aceitando essas ideias:

— Creio que a razio de essas trés normas serem to eficazes é que elas respondem as
trés perguntas universais que todos fazem uns sobre os outros: Posso confiar em vocé?
Vocé se compromete com o que diz e faz? Vocé se importa comigo? Fizemos uma pausa
para refletir sobre as palavras de Simedo.

—E, se as pessoas nio concordarem com essas diretrizes — acrescentou o sargento —,
serd que vamos queré-las na nossa equipe? Minha experiéncia ¢ que quem pratica a
exceléncia ndo se d4 bem com quem pratica a mediocridade. E por isso que os grandes



lideres sdo inflexiveis quando se trata de fazer as pessoas assumirem sua responsabilidade
perante as regras da casa. Como vimos, ndo fazer isso destréi o moral. Baixar os padroes
de exceléncia destréi a cultura saudavel.

— Sem ditvida, Greg — concordou Simedo. — Agora, o segundo passo para criar uma
cultura saudavel ¢ construir a comunidade, o que consiste em duas atividades contdnuas e
intermindveis. Niimero um: ajudar as pessoas a identificarem e eliminarem suas barreiras
pessoais. Nimero dois: construir ligagdes significativas entre elas. O feedback das
pessoas-chave da nossa esfera de influéncia ¢ permanente. E como hd muitas maneiras
inteligentes de obter esse retorno, tratem de ser criativos. Convoquem a ajuda da sua
equipe. Sempre hd novas maneiras de criar vinculos, trocando experiéncias de vida,
fazendo exercicios de vivéncia, passeios, trabalhos beneficentes e muitas outras atvidades.
Nas minhas reuni6es semanais, ou até 2 mesa de jantr, eu investia alguns minutos para o
que chamava de “pergunt do dia”, do tipo “Qual foi a sua maior realizagio?”, ou “Qual
foi a maior decepgio na sua vida?”, ou “Com que vocé vem batalhando, ultimamente?”. A
medida que a unido do grupo se aprofundava, as perguntas ambém se tornavam mais
profundas. E, conforme as pessoas iam construindo vinculos afetivos mais profundos, a
confianga, o comprometimento, a exceléncia e a comunidade eram alguns dos frutos
naturalmente produzidos.

Todos nos recostamos na cadeira, refletindo sobre as implicagoes do que tinhamos
ouvido. Haviamos coberto um vasto territério e inhamos muito trabalho pela frente.

No fundo de mim, sent formar-se uma onda de empolgagio.

Sou capaz de fazer isto.



Regresso

Jamais cessaremos de explorar
E o fim de toda exploracio
Serd chegarmos ao ponto de
partida

E o conhecermos pela primeira
vez.

ERA HORA DE NOS DESPEDIRMOS, e Simedo parecia triste.

— Estamos encerrando este fim de semana e quero que todos saibam que apreciei
imensamente o nosso reencontro. Aprendi muito com vocés e sentirei saudades de cada
um.

Para mim estava absolutamente claro o motivo de Simefio ter sido o executivo mais
famoso de sua geracio. Que lider fenomenal! Observd-lo e vivenciar seu modo de nos
conduzir durante o fim de semana, utilizando sua versao do método socrético de ensino,
foi um prazer e um privilégio. Estivamos, cermmente, diante da grandeza de um
verdadeiro mestre em sua arte.

Através da partilha de experiéncias pessoais, de perguntas precisas, das intervengoes —
e nao intervengdes — estratégicas, Simedo nos cativou e nos inspirou. E tdo isso
captando e usando as melhores contribuigoes das experiéncias singulares de vida de cada



um.
E, como acontece com os verdadeiros profissionais, ele fez tudo parecer ficil.

PASSAMOS AS DESPEDIDAS E, como vocé pode imaginar, os abragos e ligrimas
rolaram soltos.

Nao digo que eu quisesse passar minhas férias seguintes com o pastor, certamente
ndo. Mas, se precisasse de mim, ele poderia contar comigo. Agora havia uma ligacdo.
Um vinculo. Nao sei ao certo de que outro modo descrevé-lo.

Terminadas as despedidas, cada um foi para seu quarto arrumar as malas. Passei
algum tempo sentado na cama, imerso em reflexdes sobre o que havia experimentado
naqueles dias. Sentia-me animado a voltar para casa, antecipando as mudangas que faria.

Mas também estava inquieto.

Depois de algum tempo, sai do prédio e da drea ja deserta, e me dirigi para a minha
caminhonete. Logo deparei com Simedo, sentado no mesmo banco que as gaivotas
sujavam e que tinhamos dividido na sexta-feira. Nossos olhares se encontraram e ele
apontou para o lugar vazio ao seu lado.

Ficamos sentados em siléncio, admirando o imenso lago azul 14 embaixo, coberto por
picos de espuma branca que o forte vento oeste fazia brotr da dgua. As folhas secas das
4rvores farfalhavam e cafam a nossa volta, enquanto o sol baixava no horizonte distante.

Fui o primeiro a falar.

— Bem, pode ser que desta vez eu acerte, Simedo.

— Estarei orando por vocé, John.

— Obrigado, mas, para ser sincero, estou morto de medo!

— Medo de qué?

— Ha dois anos eu estava todo entusiasmado e empolgado, tal como estou agora, mas
falhei de forma vergonhosa.

— Vocé obteve um resultado, John, nio um fracasso — esclareceu Simedo, mas nio tive
certeza de que havia uma diferenca.

— Resultado ou fracasso, a realidade ¢ que minha vida estd uma bagunca. E tenho
medo de falhar de novo.

— Desta vez vocé estd diferente.

— Estou?

— Hé dois anos, quando saiu daqui, vocé estava empolgado e cheio de confianca...

— Vocé quer dizer cheio de orgulho e arrogancia — eu o corrigi.

— Talvez, John. Mas agora aquilo mdo foi substituido por uma coisa boniw. E o
nome dela ¢ humildade.

— Vocé acha mesmo?

— Vocé conseguiu admitir seus erros, John, e a humildade ¢ a diferenca crucial.
Lembre-se sempre, meu amigo: ¢ muito provivel que estm seja a qualidade mais
importante de um grande lider.

— Por que vocé ndo me disse isso hd dois anos, ¢ ndo me poupou de todo este



sofrimento? — reagi, meio aborrecido.
— Porque vocé ainda nao estava pronto, meu amigo. Tinha de sair e sentir mais dor.
Precisava ir até o fundo de si mesmo. Desta vez, o discipulo estd pronto.

ENQUANTO DIRIGIA PARA CASA, fui planejando minha estratégia.

Logo ao chegar, chamei minha mulher, meu filho e minha filha na sala e anunciei que
terfamos uma reunido de familia no dia seguinte, s sete da noite.

Reuniio de familia? Sério? Isso nunca fora feito na histéria do nosso cla.

Rachel reagiu com espirito esportivo e pareceu disposta a ver aonde aquilo levaria.
John Jr., como era de esperar, ficou danado da vida ao prever a interrupgio do seu
hordrio dos videogames. Sara simplesmente grunhiu mais um de seus monossilabos
ininteligivel

Na noite seguinte, 3 19h10 (meus dois filhos se atrasaram), nés nos sentamos em
torno da mesa de jantar. Comecei declarando que eu tinha falhado com eles, como
marido e como pai. Foi s6 o que eu disse e deixei a afirmaco pairar na sala por alguns
minutos.

Depois, minha voz embargou e eu disse que queria fazer mudangas e precisava da
ajuda deles. Disse-lhes que meu plano era marcar encontros semanais com cada um, para
entender melhor as suas ideias ¢ também para ouvir o que eles tinham a dizer sobre
como eu poderia melhorar.

Olhei para Rachel e disse:

— Vocé estd espantada, meu bem.

Acho que ela ndo conseguia acreditar no que estava ouvindo.

John Jr. descruzou os bragos e, aos poucos, levantou a cabega, fixando os olhos
direamente em mim.

Numa atitude inédita, Sara colocou o celular na mesa e, em seguida, sem pestanejar,
manteve contato visual comigo pela primeira vez em anos.

Acho que despertei a atengao dos trés.

NO TRABALHO, MINHA MISSAO passou a ser a construio de lideres e de uma
nova cultura.

Tal como fizera com a familia, convoquei uma reunido com meus dez gerentes.
Sentamos em torno da mesa de conferéncias, eles, nervosos, de olhos grudados em suas
anotagbes, mapas ¢ graficos. Eu sabia que todos esperavam que eu apontsse suas falhas e
criticasse seu desempenho em suas respectivas dreas.

Em vez disso, pedi desculpas a todos e disse que tinha falhado com eles nas minhas
fungdes de chefe e de lider. Disse-lhes que as coisas iam mudar e que eu iria precisar da
ajuda deles. Deixei que absorvessem essas ideias ao longo de dois longos minutos. O
siléncio quase me matou.

Perguntei se tinham alguma pergunta ou comentirio, mas todos permaneceram
calados. A boa noticia foi que, a essa altura, eles olhavam na minha diredo. J4 era um



comego. Tenho certeza de que estavam céticos, mas quem poderia censurd-los?

Logo no dia seguinte, comecei a executar meu plano. Marquei reunioes individuais
com cada um de meus gerentes para os doze meses seguintes. Todas as reunibes de
equipe passaram a incluir pelo menos dez minutos de debate sobre algum aspecto da
lideranca que eu tinha aprendido no retiro. Comecamos a ler juntos um livro sobre
lideranga e trouxe um palestrante de fora para dar uma sacudida nas coisas e nos fazer
pensar.

Dei inicio ao processo de avaliagio e feedback com a distribuicio da Lista de
Habilidades de Liderana para todos os gerentes e suas equipes. A partir das respostas,
anénimas e confidenciais, tivemos uma ideia clara de nossas defasagens e comegamos a
preencher as lacunas. O feedback a meu respeito foi brutal, mas isso nao me desanimou.
Na verdade, deixou-me mais decidido que nunca a mudar.

Em seguida, comegamos a falar de nossas barreiras pessoais e do que farfamos para
elimind-las, o que incluiu planos de agio especificos.

Em duas semanas, marquei dezenove reuniées, que abrangeram todos os trezentos ¢
poucos empregados em trés turnos, e apresentei as novas regras da casa. Afixamos
cartazes gigantescos por todo o prédio, com trés afirmagoes simples: Faca o que ¢ certo;
Faca o melhor que puder; Siga a regra de ouro. Foi incrivel como todos aderiram
rapidamente, pelo menos 2 ideia. Transformar essa ideia em nossa cultura e em nossos
hébitos levaria mais tempo.

Também trabalhei na construgio da comunidade, em casa e no trabalho.

Em casa, uma nova regra foi que jantarfamos juntos todas as noites. Somente a
invalidez ou a morte justificariam o ndo comparecimento na hora marcada. Logo depois
do jantar, e enquanto ainda estdvamos 4 mesa, tinhamos uma “Pergunta do Dia”, ¢ havia
um revezamento dos que faziam a pergunta 4 mesa a cada noite. A regra era que todos
dnhamos de responder de maneira sincera e honesta.

Nas duas primeiras semanas, foi um suplicio, mas aos poucos meus filhos foram se
abrindo, e logo passaram a ansiar por aquele momento e a me lembrar da pergunta,
quando eu a esquecia depois do jantar. Fiquei admirado com quanto aprendemos uns
sobre os outros. Cheguei até a descobrir vdrias coisas que nunca soubera a respeito de
Rachel.

No trabalho, ambém comecei a construir laos significativos com membros da
equipe. Fazfamos uma “Pergunta do Dia” nas reunibes semanais, ou exercicios de
vivéncia, e compartilhdvamos histérias da nossa vida. Chegamos at¢ a fazer juntos uma
trilha de arvorismo, além de outros eventos e excursées. A maioria dessas coisas nio teve
qualquer custo para a empresa e tomou apenas uma pequena parte do dia. Foi o melhor
investimento que j4 fiz.

Nossas equipes logo comecaram a se conhecer num nivel muito mais profundo.
Foram reveladas histérias pessoais que nunca tinham sido contadas a ninguém.
Comegaram a se estabelecer relagdes e vinculos afetivos que, com o tempo, foram se
transformando em confianga. Alguns resistiram mais do que outros, e poucos se



negaram a participar do processo.

Mal pude acreditar quando vi surgirem os frutos.

Tudo isso, ¢ claro, exigiu de mim muita determinagio e persisténcia. Em alguns
momentos cheguei a sentir raiva dos que me criticavam. Nio foi ficil, mas eu estava
decidido a dar o melhor de mim. Fui obrigado a praticar a ransparéncia, a humildade e a
vulnerabilidade, que nao eram, historicamente, minhas trés caracteristicas favoritas. Mas
guardei na lembranca a afirmagio de Simedo de que a humildade tlvez seja a qualidade
mais importante do lider.

E, é dlaro, o professor estava absolutamente certo.

Nao se desenvolve a humildade nem qualquer outra habilidade de lideranga apenas
lendo livros ou vendo slides do PowerPoint.

As habilidades da lideranca se desenvolvem, de fato, na prtica.

Nio existem atalhos.

Nio existe mdgica.

PASSARAM-SE DOIS ANOS desde aquele segundo retiro. Mantivemos contato, nos
comunicando com frequéncia, relaando progressos, falando de dificuldades, rocando
experiéncias. Simeio nos estimula através de e-mails, vibra com nossos avancos e
esclarece duvidas. Lee aparentemente vem superando a crise em que se encontrava, e
nossa relagio voltou a ser afetuosa, o que me faz um imenso bem. O grupo jé comeca a
planejar um novo encontro.

Talvez algum de vocés se pergunte como tenho estado, ultimamente.

Em sintese, ainda ndo estou onde precisaria estar.

Mas estou melhor do que antes.

Muito melhor.

Ainda verde, mas amadurecendo.

E mais feliz e em paz.

E vocé?



Apéndice

“Bando dos Sete” - 14 Pontos para a Lideranca

1) Lideranca = Enorme responsabilidade
2) Lideranca = Influéncia

3) Lideranca = Habilidade

4) Lideranca = Gerenciamento
5) Lideranca # Poder

B6) Lideranca = Autoridade

7) Lideranca = Servico

8) Lideranca = Amor (em acao)
9) Lideranca = Afagos

10) Lideranca = Palmadas

11) Lideranca = Treinamento
12) Lideranca = Compromisso
13) Lideranca = Humildade
14) Lideranca = Carater

Definicdo de lideranca

Lideranca = Habilidade de influenciar pessoas para




que trabalhem com entusiasmo por objetivos
identificados como voltados para o bem comum.

Trés Fs do treinamento

* Fundamentos - Estabelecer o padréo

* Feedback - Identificar e comunicar a defasagem entre
padrao e desempenho

® Friccdo - Eliminar as defasagen

Trés Es da disciplina construtiva

* Estabelecer a defasagem
* Explorar as razdes da defasagem
* Eliminar a defasagem

Quatro agios do d Ivi do grupo

9!

Fingimento — Friccdo — Formacdo — Funcionamento

Compromisso com a cultura

® Fazer o que é certo

* Fazer o melhor possivel
® Seguir a regra de ouro
[

LISTA DE HABILIDADES DE LIDERANCA

Nome do gerente

Funcionario




Departamento

Por favor, assinale com um X o quadrado apropriado - se vocé
ndo tem opinido sobre algum tema especifico, deixe o
quadrado em branco.

Concorda Concorda Discorda Discorda
totalmente totalmente

Valoriza os outros. EI D EI EI

Confronta as
pessoas com
problemas/situacdes D D D D
a medida que
surgem.

Passa bastante
tempo circulando na
area de trabalho e
acompanha as
atividades dos
subordinados.

Estimula os outros.

Deixa claro para os
subordinados o que
espera deles no
trabalho.

E um bom ouvinte.

Treina e aconselha
os funcionarios para
garantir que os
objetivos serdo
alcancados.

Trata as pessoas
com respeito

(demonstra como
sdo importantes).

IR S SN NN E N
U 0O 0000 O
O O 0oo0Q0 O
IR S SN NN E N

Participa ativamente



do desenvolvimento
das pessoas.

10.Da responsabilidade
as pessoas para que
elas alcancem os
padrdes
determinados.

11.Da crédito a quem
merece.

12.Demonstra paciéncia
e autocontrole com
0Ss outros.

13.As pessoas sentem-
se confiantes em
segui-o.

14.Possui as habilidades
técnicas necessarias
para o cargo.

15.Atende as legitimas
necessidades ([em
contraste com os
anseios) dos outros.

16.E capaz de perdoar
erros e nao guarda
ressentimentos.

17.E uma pessoa em
quem se pode
confiar.

18.N&o apunhala
ninguém pelas
costas (fofocar,
participar de
“panelinhas”, etc.).

19.Da feedback positivo
aos colaboradores.

20.N&o embaraca nem
pune as pessoas na

O 0 00 0 0D o0o0 0 O

O 0 00 0O 0000 0 O

O 0 00 0 0000 0 O

O 0 00 0 0D o0o0 0 O



presenca de outras.

2

=

-Fixa objetivos
elevados para si
mesmo, para 0s
subordinados e para
o departamento.

22.Tem uma atitude
positiva no cargo.

23.E sensivel as
consequéncias de
suas decisdes para
0s outros
departamentos.

24.E um lider justo e
coerente, liderando
pelo exemplo.

(I R I I
(I R I R W
(I R I I
(I R I I

25.Nao é uma pessoa
excessivamente D D D D
controladora ou
dominadora.

Quais sdo as maiores habilidades de lideranca da pessoa que esta
sendo avaliada?

Que habilidades de lideranca a pessoa que estd sendo avaliada
precisa trabalhar e melhorar?

1a i /, saod

Barreiras a ucédo de r /

1. Dificuldade de ser auténtico com os outros.



2. Uso de “mascaras’- convicgdo de que “estad tudo bem”.

3. Necessidade de ter todas as respostas.

4. Postura dominadora nas discussdes.

5. Excesso de controle/microgerenciamento

6. Interrupcéo da fala alheia.

7. Baixa capacidade de ouvir.

8. Adocdo de ideias e expectativas preconcebidas.

9. Preconceitos - visao estereotipada das outras pessoas.

10. Inacessibilidade.

11. Incapacidade de lidar com criticas.

12. Descontrole emocional, oscilacées de humor.

13. Imprevisibilidade, inconsisténcia.

14. Falta de paciéncia e autocontrole.

15. Constrangimento de outras pessoas em publico.

16. Maledicéncia (falar mal de terceiros pelas costas).

17. “Formacao de panelinhas” (aliancas destrutivas).

18. Desonestidade, falsidade, ndo ser confiavel.

19. Falta de abertura e franqueza com os outros -
segundas intencdes, meias verdades, etc.

20. Descompromisso — ndo assumir suas responsabilidades.

21. Falta de respeito com os outros - ndo reconhecer os
direitos dos outros.

22. Falta de valorizacao dos outros — ndo tratar as pessoas
como importantes.

23. Falta de incentivo aos outros.

24. Nao reconhecimento do mérito alheio.

25. Nao verbalizacdo de opinides contrarias.

26. Necessidade de ser querido por todos - busca continua
da aprovacao alheia.

27. Bvitar conflitos/confrontos.

28. Autoexclusao (emocional/fisica) do grupo.

29. Desrespeito a confidencialidade do grupo/dos outros.

30. Incapacidade de perdoar — postura
ressentida/rancorosa.

Diretrizes para a construcdo da comunidade



Compromisso

a) Ser um grupo de lideres - assumir a responsabilidade
pelo sucesso [tarefas) e seguranca
(estabilidade /confidencialidade) do grupo.

b) Estar bem preparado - introduzir a exceléncia no grupo.

c) Estar plenamente presente (em termos fisicos/afetivos) —
participar plenamente.

d) Responder por manter o grupo afiado e focado na
tarefa.

Comportamento

a) Tomar consciéncia das préprias barreiras pessoais e
aprender a deixa-las de lado.

b) Externar as insatisfagdes para o grupo - nada de
“panelinhas”, ideias abafadas nem abandonos. As
preocupacdes devem ser elaboradas com o grupo.

Comunicaciao - fala

a) Falar apenas ao se sentir impelido a fazé-o (em davida,
esperar para falar).

b) Falar de maneira assertiva - aberta, franca, direta -
jamais violar os direitos alheios.

c) Falar na primeira pessoa, em declaracées com a palavra
“eu” (‘Eu acho, eu creio, eu preciso”, etc.).

d) Falar de maneira pessoal e profunda, num modelo de
transparéncia e humildade.

Comunicacio - escuta

a) Escutar atentamente — empenhar-se em “ver as coisas
como eles veem e sentir 0 que eles sentem”.

b) Evitar conversas paralelas - a fala deve ser enunciada
por uma pessoa de cada vez.

c) Nao interromper - por as ideias “entre parénteses” para
compartilha-as depois.

d) Resistir a tentacao de
consertar/curar/modificar /converter os outros.

e) Resistir @ ansia de “preencher o vazio” com a prépria



fala - o siléncio vale ouro!




Sobre o autor

JAMES C. HUNTER ¢ consultor-chefe da J. D. Hunter Associados, uma empresa de
treinamento e consultoria nas 4reas de lideranca e desenvolvimento de pessoas. Com 36
anos de carreira, jd prestou servigo para mais de 400 organizagoes no mundo inteiro.

Autor de O monge e o executivo ¢ de Como se tornar um lider servidor, que juntos ji
venderam 4 milhdes de exemplares s6 no Brasil, aa também como instrutor e
palestrante.
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site: www.jameshunter.com
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CONHEGA OS CLASSICOS DA EDITORA SEXTANTE

1.000 lugares para conhecer antes de morrer, de Patricia Schultz

A Histéria - A Biblia contada como uma s6 histéria do comego ao fim, de The
Zondervan Corporation

A dltima grande liao, de Mitch Albom
Conversando com os espiritos e Espiritos entre nds, de James Van Praagh

Desvendando os segredos da linguagem corporal e Por que os homens fazem sexo e
as mulheres fazem amor?, de Allan e Barbara Pease

Enquanto o amor nio vem, de Iyanla Vanzant

Faga o que tem de ser feito, de Bob Nelson

Fora de série — Outliers, de Malcolm Gladwell

Jesus, o maior psicélogo que ja existiu, de Mark W. Baker
Mantenha o seu cérebro vivo, de Laurence Katz e Manning Rubin
Mil dias em Veneza, de Marlena de Blasi

Muitas vidas, muitos mestres, de Brian Weiss

Nao tenha medo de ser chefe, de Bruce Tulgan

Nunca desista de seus sonhos e Pais brilhantes, professores fascinantes, de Augusto
Cury

O monge e o executivo, de James C. Hunter

O poder do Agora, de Eckhart Tolle

O que toda mulher inteligente deve saber, de Steven Carter e Julia Sokol
Os segredos da mente milionaria, de T. Harv Eker

Por que os homens amam as mulheres poderosas?, de Sherry Argov
Saloméo, o homem mais rico que ja existiu, de Steven K. Scott

Transformando suor em ouro, de Bernardinho
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