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1* SECCAO

OS MITOS DE LIDERAR A PARTIR DO
MEIO DE UMA ORGANIZACAO

stas sdo imagens classicas de lideranca: William Wallace comandando

o ataque dos seus guerreiros contra o exército que o oprimiria a ele

e ao seu povo. Winston Churchill desafiando a ameaga Nazi numa
Europa em colapso. Mahatma Gandhi encabe¢ando a marcha de duzentas
milhas até ao mar como protesto pela que ficou famosa como a Questio do
Sal. Mary Kay Ash partindo por conta prépria para criar uma organizacao
mundial. Martin Luther King Jr perante o Memorial a Lincoln desafiando a
nacio com o seu sonho de reconciliagio.

Cada um deles foi um grande lider e teve impacto em milhares se ndo em
milhGes de pessoas. No entanto estas imagens podem conduzir a enganos.
A verdade ¢ que 99% da lideranga ocorre
nao a partir do topo, mas a partit do meio  99% da lideranga ocorre nio no topo
de uma organizacio. Normalmente uma 7as a partir do meio da organizagdo.
organiza¢io tem apenas uma pessoa que ¢ o
lider. Entdo o que deve fazer se ndo for essa pessoa?

Eu ensino sobre lideranga ha quase trinta anos. Em quase todas as conferéncias
que dei hd sempre alguém que vem ter comigo e diz qualquer coisa do estilo:
“Eu gosto dos seus ensinamentos sobre lideranca mas nao posso aplica-los.
Eu ndo sou o lider principal e a pessoa acima de mim estd, na melhor das
hipéteses, na média”.

E essa a sua posi¢ao? Trabalha sensivelmente a meio da sua organiza¢ao?
Podera nao ser um funcionario de base, no nivel mais baixo, mas também
nao ¢ o manda chuva — e no entanto gostaria de liderar, de ser interventivo
e fazer as coisas acontecerem, de dar um contributo.




14 | O LIDER 360°

O seu Superior

Os Pares do

seu Superior seu Superior

Os seus Os seus
Pares Pares
Os Subordinados \ Os Subordinados
dos seus Pares dos seus Pares
Os seus
Subordinados

Nio tem de ficar refém das suas circunstincias ou posigao. Nio tem de
ser o grande chefe para liderar efectivamente. Pode aprender a fazer-se notado
pela sua lideranca mesmo que dependa de alguém que nao é um bom lider.
Qual é o segredo? Aprendendo a desenvolver a sua influéncia seja a partir
de que ponto for da sua organizagao tornando-se um lider 360°. Pode aprender
a liderar para cima, para os lados e para baixo.

Nem toda a gente entende o que significa influenciar outros em todas as
direc¢oes — aqueles para quem trabalha, as pessoas que estao no seu patamar,
aquelas que trabalham para si. HA pessoas que sio boas a liderar os membros
da sua prépria equipa mas que parecem ignorar os lideres das outras sec¢oes
da organizagao. Outros conseguem estabelecer uma grande relagdo com o
chefe mas interagem mal com os subordinados. Alguns, poucos, conseguem
dar-se bem com quase todos mas falham na quantidade de trabalho produzido.
Em contrapartida ha outros que sdo altamente produtivos mas que tém um
péssimo relacionamento. Os lideres 360° sio diferentes. S6 eles conseguem
influenciar pessoas de todos os niveis da organizacao. Ajudando outros,
ajudam-se a eles mesmos.

Aqui deve estar a dizer: “ Liderar em todas as direcgdes — isso é mais
facil de dizer do que de fazer!” Isso é verdade, mas nao é impossivel. De facto,
tornar-se um lider 360° esta ao alcance de qualquer um que possua uma
capacidade mediana de lideranca desde que esteja disposto a trabalha-la. Por isso,
mesmo que na escala de 1 a 10 se avalie em cinco ou seis, podera melhorar
a sua lideranca e desenvolver influéncia sobre as pessoas que o rodeiam na
sua organizacao — e podera fazé-lo a partir de qualquer ponto da mesma.

Liderar em todas as direc¢es vai requerer que aprenda trés conjuntos
diferentes de técnicas de lideranca. Pode ja possuir uma no¢ao intuitiva de
quao bem consegue liderar para cima, para os lados e para baixo. Eu quero
ajuda-lo a tirar mais partido dessas técnicas porque isso ajuda-lo-4 a fazer
crescer a sua capacidade pessoal de lideranca.

Primeiramente, para o fazer, tem de estar seguro que nao esta preso a nenhum
dos sete mitos comuns a pessoas que administram a partir do escaldo intermédio
da organizacao. Esse serd o tema desta primeira seccdo do livro.



Mito # 1

O MITO DA POSICAO:

“Nao consigo liderar se ndo estiver no topo.”

e tivesse que escolher o principal conceito errado que as pessoas tém

sobre lideranca seria a crenga de que liderar decorre simplesmente de

ter uma profissdo ou um cargo. Nada estd mais longe da verdade.
Nio € preciso ter uma posi¢ao de topo no grupo, departamento, divisio ou
organiza¢ao para liderar. Se pensa desta forma tem o mito da posigao.

O lugar de topo nao transforma automaticamente alguém em lider. A Lei da
Influéncia das 21 Irrefutaveis Leis de Lideranca diz claramente: “A verdadeira
medida da lideranca é a influéncia - nada mais, nada menos.”

Porque durante a maior parte da minha vida liderei voluntariamente
organizagdes tive oportunidade de reparar que muitas pessoas ficam presas
a0 mito da posi¢ao. Quando pessoas que caem neste mito sao identificadas como
lideres potenciais e postas numa equipa, elas sentem-se muito desconfortaveis
se nao lhes for atribuido algum titulo ou posi¢iao que as clarifique como
lideres aos olhos de outros membros da equipa. Em vez de trabalharem para
estabelecer relagdes com outros da equipa e para naturalmente ganharem
influéncia, elas esperam que o lider posicional as invista de autoridade e lhes dé
um titulo. Passado um tempo tornam-se cada vez mais infelizes até que finalmente
decidem experimentar outra equipa, outro lider, outra organizacao. As pessoas
que seguem este padrio nio entendem quio eficazmente a lideranca se
desenvolve. Se ja leu algum dos meus outros livros sobre lideranca podera
ja conhecer uma ferramenta de identificacdo de lideranc¢a a qual eu chamo
“Os Cinco Niveis de Lideran¢a” e que apresento em Developing the Leader
Within You. Foca o desenvolvimento da lideranca. Para o caso de nao estar
ainda familiarizado com os referidos niveis vou resumi-los aqui:



16 | O LIDER 360°

5. Personalidade

Respeito
As pessoas seguem-no pelo que
¢ e pelo que representa.
NOTA: Este nivel é resetvado
a lideres que passaram anos
gerindo pessoas e organizagoes.
Poucos o atingem. Os que o
4. Desenvolvimento| fazem sdo maiores do que a
pessoal vida.

Reprodsugio

As pessoas seguem-no pelo que fez por elas.
NOTA: E aqui que ocorre o crescimento
de fundo. O seu empenho em desenvolver
lideres assegura o desenvolvimento continuo
da organizagio e das pessoas. Dé o seu

3. Produgio melhor para atingir e manter-se neste nivel.

Resultados

As pessoas seguem-no pelo que fez pela organizagio.
NOTA: E aqui que o sucesso ¢ medido pela maioria.
Gostam de si ¢ do que faz.

2. Permissao | A €nergia permite que os problemas se diluam facilmente.

Relacionamentos

As pessoas seguem-no porque querem.

NOTA: As pessoas seguemn-no para além da sua autoridade formal. Este nivel
permite que o trabalho seja divertido.

Cuidado: permanecer muito tempo neste nivel sem ascender fard com que
1. Posigio | pessoas muito motivadas se tornem insatisfeitas.

Direitos

As pessoas seguem-no porque tém de seguir.

NOTA: A sua influéncia nio se estende para |4 do raio de acgio do seu trabalho. Quanto
mais tempo permanecer aqui mais alta a queda e menor a satisfacio.

A lideranga tem a sua prépria dinamica e o direito a exercé-la deve ser
conquistado com cada pessoa com quem vai travando conhecimento. O seu
patamar na escala de lideranca com os outros depende da sua hist6ria com
essa pessoa. E com cada uma delas, comecamos pelo ultimo dos cinco niveis
referidos. Esse altimo nivel é a posicao. Isto porque s6 podera comecar
justamente com a posi¢ao que lhe foi atribuida: operario numa cadeia de
montagem, técnico administrativo, vendedor, chefe de sec¢o, pastor, adjunto
de direccao e por ai fora. Nao importa a posicao que tenha. O seu cargo, por
ineréncia, dar-lhe-a certos direitos. Mas se liderar as pessoas usando apenas
a sua posicao e nada fizer para aumentar a sua influéncia, as pessoas segui-lo-ao
somente porque sio obrigadas a fazé-lo. Obedecerao dentro dos limites do
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que o trabalho determinar. Quanto mais baixa for a sua posicao oficial,
menos autoridade terd na posicao que ocupa. A boa noticia é que é possivel
fazer a sua influéncia ir além do seu cargo e posicao. Poderd alcancar niveis
mais altos na escala da lideranca.

Passando para o segundo nivel, vai liderar para além da sua posicao, uma
vez que ter-se-4 relacionado com pessoas que pretende liderar. Mostra
respeito e trata dignamente as pessoas com quem lida. Valoriza-as como
seres humanos. Mostra preocupacio com elas para além do que elas podem
oferecer a si ou a organizagio. Assim sendo comega a receber a confianca
delas. E com essa confianca vem a permissao para lidera-las. Por outras
palavras, comecam a segui-lo porque querem.

O terceiro ¢ o nivel da producao. Essa fase atinge-se por causa dos
resultados que alcanca no trabalho. Se as pessoas por si lideradas obtém
sucesso com o seu contributo para a equipa, elas tornar-se-a2o dependentes
de si como coordenador. Passam a segui-lo em func¢io daquilo que faz pela
organizagao.

Para chegar ao quarto nfvel de lideranga, devera concentrar-se no
desenvolvimento dos outros, dai chamar-se nivel de lideranca de
desenvolvimento pessoal. A sua tarefa é entregar-se aqueles a quem lidera —
encaminha-los, ajuda-los a desenvolverem as suas capacidades estimulando
as suas proprias capacidades de lideranca. No fundo estd a fazer a
reproducao da lideranca. Valoriza os outros, acrescenta-lhes mais-valia,
tornando-os mais importantes. Neste nivel, seguem-no em func¢ao daquilo
que fez por eles.

O quinto e ultimo nivel é o da personalidade mas nao pode fazer nada
para tentar alcanca-lo pois nao comanda. Sao os outros que o colocam nesse
nivel e se o colocam é porque de alguma forma se destacou ao lidera-los por
bastante tempo através dos quatro primeiros niveis. Atingiu assim a reputagio
de um lider de nivel cinco.

MAIS DISPOSICAO DO QUE POSICAO

Se entenderem a dinamica de como exercer influéncia sobre os outros
usando os Cinco Niveis de Lideranga, os potenciais lideres percebem que a
posi¢ao tem pouco a ver com verdadeira lideranca. Sera necessario estar no topo
da organizac¢ao para estabelecer lacos e fazer-se querido a nivel profissional?
E preciso estar no topo para ter bons resultados e ajudar os outros a té-los?
E necessério ser o presidente ou o chefe para fazer com que os que trabalham
sob a nossa alcada pensem e trabalhem como lideres? Claro que néo. Influenciar
os outros é uma questdao de disposicdo e nao de posigao.
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Pode liderar os outros a partir de qualquer ponto de uma organizagao.
Ao fazé-lo torna a organizacao melhor. David Branker, um lider que a partir

de um ponto intermédio de organizagdes
A lideranga é uma escolha que se faz e influenciou outros durante anos e que agora
ndo um lugar que se ocupa. ocupa o cargo de director executivo de uma
grande igreja, afirmou: “Nada fazer no escaldo
intermédio ¢ tornar mais pesada a tarefa do lider principal. Isso ¢é

desnecessario. Lideres em escalao intermédio poderio ter enorme influéncia
sobre uma organiza¢io.”

Todos os escaldes de uma organizagio dependem da lideranca de alguém.
O que importa é que a lideranca é uma escolha que se faz e ndo um lugar que
se ocupa. Qualquer um pode decidir tornar-se lider no seu posto. Podera
marcar a diferenca independentemente do cargo que ocupa.



