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Como tornar-se indispensavel

por John H. Zenger, Joseph R. Folkman e Scott K. Edinger

Se vocé quiser chegar ao
topo, desenvolva
habilidades que
complementam o que
vocé ja faz melhor.

m empregado, a quem chamaremos
U Tom, E executivo de vendas de

nivel médio em uma empresa

Fortune 500. Apés cerca de dez
anos, estava prosperando; cumpria suas
metas, Ele gostava das pessoas e recebia
avaliagcbes positivas consistentemente.
Postulou-se para uma promocdo que iria
colocé-lo no comando de uma iniciativa de alto
perfil para o alinhamento de produtos no
mundo inteiro, seguro de que era o melhor
candidato e que este era 0 proximo passo
l6gico para ele e um passo aparentemente
perfeito para suas habilidades e ambicdes.
Sua carreira era sélida. Ele ndo cometeu erros
estlpidos ou coisas para limitar a sua carreira
e ndo tinha desentendimentos com a alta
administracé@o. Pelo mesmo, Ficou espantado
quando um colega com menos experiéncia que
ele, ganhou o cargo. Qual foi o problema?

Na opinido de Tom, n&o tinha. Seu chefe
Ihe tinha assegurado que todo mundo estava
feliz com o seu trabalho e uma recente
avaliagdo de 360 ° confirmou a sua visédo. Tom
era igual ou acima da média em cada érea,
com pontos fortes ndo sé em conformidade de

mas também na
pensamento

objetivos, resolugdo de
problemas, estratégico e
capacidade de inspirar os outros a fazer o seu
melhor. "N&o ha necessidade de reinventar a
si mesmo", tinha dito seu chefe. "continua
fazendo o que vocé faz. Aproveite ao maximo
seus pontos fortes".

Mas, Como? Tom estava confuso. Deveria
pensar mais estrategicamente? Pode tornar-se
ainda mais inspirador? Colocar mais atengéo
para a forma de resolver os problemas?

E muito facil e simples melhorar uma
fraqueza; vocé pode obter resultados
continuos e mensuraveis através de um
desenvolvimento linear; quer dizer, para
aprender e praticar técnicas béasicas. Mas os
dados que temos recolhido ao longo de
décadas de trabalho com centenas de
milhares de executivos de todo o mundo tém
demonstrado que desenvolver forgas é muito
diferente.

Fazer mais do que ja é feito bem apenas
produz melhorias incrementais. Para
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COMO TORNAR-SE INDISPENSAVEL

tornar-se significativamente melhor nele, vocé precisa
trabalhar em habilidades complementares: o que
chamamos de desenvolvimento n&o-linear. Isto é o
que os atletas conhecido por algum tempo como
formagdo cruzada. Um corretor que estd apenas
comecgando, por exemplo, beneficia-se fazendo
exercicios de alongamento e correndo algumas vezes
durante a semana, aumentando gradualmente a
distancia para construir resisténcia e memoria
muscular. Mas um corretor experiente de maratonas
ndo vai se tornar significativamente mais rapido
apenas em virtude de correr longas distancias cada
vez. Para alcangar o proximo nivel, precisa para
completar aquele regime para desenvolver
habilidades adicionais através de levantamento de
peso, natagdo, ciclismo, intervalo de formagdo e de
alta intensidade, atividades de ioga e semelhantes.

Também é verdade com competéncia na area de
lideranca. Para ir de bom a melhor, vocé precisa
dedicar o equivalente a formagdo cruzada nos
negécios. Se vocé é tecnicamente experiente, por
exemplo, aprofundar os seus conhecimentos ajudara
vocé a ndo avangar tanto como desenvolver uma
habilidade = complementares, tais como a
comunicagdo, 0 que tornaria a sua experiéncia mais
evidente e acessivel para seus colegas de trabalho.

Neste artigo, oferecemos um guia simples para se
tornar um lider mais eficaz. Vamos ver como Tom
identificou seus pontos fortes, decidiu em qual delas
se concentraria e qual habilidade complementar iria
desenvolver e que resultou disso. O processo é
simples, mas o0s suplementos nem sempre sé&o
Obvias. Pelo mesmo, primeiro examinar em maior
detalhe o equivalente de formacao cruzada no campo
da lideranga.

O efeito dainteracéo
No treinamento cruzado, a combinagdo de duas
atividades produz uma melhoria - um efeito de
interacdo - substancialmente maior do que o que
qualquer um deles pode produzir sozinho. Este nédo é
um mistério. Por exemplo, E bem sabido que
combinar dieta com exercicio é significativamente
mais eficaz para a perda de peso do que a dieta ou
exercicio sozinho.

Em nossa pesquisa anterior, encontramos 16
competéncias de lideranca diferenciadoras que se
correlacionam fortemente com os

Uma avaliagcao

de 360° informal

Antes que vocé possa tirar
proveito de seus pontos fortes,
vocé precisa de uma visdo
objetiva sobre quais séo estas.
Idealmente obté-lo por meio de
uma avaliagdo de 360 ° formal,
confidencial. Mas se isso néo for
possivel, uma abordagem mais
direta poderia servir.
Experimente estas perguntas
simples aos membros da sua
equipe, colegas e chefes,
pessoalmente ou por escrito.

O QUE habilidades de
lideranca acho que s&o meus
pontos fortes Existe alguma
coisa que eu fago que possa
ser considerada uma falha
fatal e que poderiam inviabilizar
a minha carreira ou fazer-me
deixar na minha posi¢éo atual se
nao faco algo sobre isso? O
QUE CAPACIDADE DE
LIDERANCA TERIA O IMPATO
MAIS SIGNIFICATIVO na
produtividade ou eficacia da
organizagdo se eu fosse
excelente nela?

Qual das minhas habilidades
de lideranga tem o impacto
mais significativo sobre vocé?

Faca o seu melhor para mostrar
a capacidade de resposta e
criando um senso de
honestidade néo prejudicara
(especialmente aos
subordinados diretos). Deixe
claro que vocé esta tentando
superar. Diga a seus colegas
que vocé esta aberto a feedback
negativo e obté-lo de forma
adequada e profissional, sem
represalias. Por certo, vocé deve
manter essa promessa ou a
totalidade deste processo falhar.

resultados positivos das firmas, como aumento na
rentabilidade, maior participacdo dos empregados,
maiores receitas e maior satisfagdo do cliente. Entre
essas 16 habilidades, nos perguntamos, Seria
possivel encontrar pares capazes de produzir efeitos
significativos de interagéo?

Revisamos nosso banco de dados de mais de
250.000 avaliacbes de 360° de aproximadamente
30.000 lideres em desenvolvimento procurando pares
de atributos que apontaram muito maior na eficacia
global lideranca do que cada um sozinho. Os
resultados foram inequivocos. Por exemplo, em casos
de competéncias " se concentra em resultados " e "
cria relagBes ", unicamente 14% dos lideres que
temem um nivel de forca razoavelmente elevado
(quer dizer, com uma pontuagdo que colocou no
percentil 75) para se concentrar em resultados, mas a
menos de alto nivel na construcdo de
relacionamentos, atingiu o nivel de lideranca
extraordinaria, o percentii 90 na eficacia global
lideranga. Similarmente, s6 12% daqueles que tinham
um nivel razoavelmente elevado na construgdo de
relacionamento mas néo tdo alto em enfocar-se nos
resultados, atingiu esse nivel. Mas quando um
individuo teve um bom desempenho em ambas
categorias, algo radical aconteceu: um total de 72%
dos que estdo no percentil 75 em ambas categorias
alcancgou o percentil 90 na eficacia global lideranca.

Medimos o grau de correlagéo entre a eficacia da
lideranca geral e todos os possiveis pares de nossas
16 competéncias diferenciadoras para descobrir quais
foram os pares mais poderosos. Nos também fizemos
calcos entre as nossos 16 competéncias e outras
habilidades de lideranca e medimos como aqueles
pares se relacionam com a efichcia da lideranca
geral. Descobrimos que cada um dos 16 tem até 12
comportamentos associados - que chamamos de
habilidades complementares - que sado altamente
correlacionados com a exceléncia na lideranga
guando eles foram combinados com a competéncia
diferenciadora (para uma listagem completa das
competéncias e seus complementos, veja o quadro
"Que habilidades ird melhorar meus pontos fortes?").

Pense sobre a competicdo principal "mostra
honestidade e integridade". ¢ Como abordaria um lider
para melhorar uma fortaleza relativa nesta area?
Sendo mais honesto? (Temos ouvido muitas vezes a
resposta a essa pergunta). Ndo € exatamente um
conselho muito Gtil. Se um executivo fora
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A ideia em sintese

Bons lideres podem tornar-
se excepcional,
desenvolvendo apenas
alguns dos seus pontos
fortes ao mais alto nivel;
coisa ndo vai acontecer

Em vez disso, precisamos
dedicar o equivalente na area
de negdcios, treinamento
transversal; quer dizer, melhorar
as habilidades complementares

técnicas podem tornar-se mais
eficazes quando se melhoram
as habilidades de comunicacao,
fazendo que a pericia do lider
seja mais evidente e acessivel.

que faréo uso mais completa

simplesmente fazendo mais
do mesmo.

dos seus pontos fortes.

Por exemplo, as habilidades

HBRAL.COM

Uma vez que alguns dos seus
pontos fortes atingiram o nivel
de excelente, os lideres se
tornam indispensaveis para as
suas organizagOes, apesar das
deficiéncias que possam ter.

débil nessa éarea, poderiamos recomendar varias
maneiras de melhorar: se comportar de forma mais
consistente, evitar dizer uma coisa e fazer outra,
cumprir 0s compromissos e, portanto, mais. Mas o
mais provavel é que um lider com integridade
incontestavel ja esta fazendo essas coisas.

Nossa pesquisa sobre competéncias
complementares sugere uma maneira pratica para
seguir. Por exemplo, a propria seguranga esta entre
0s comportamentos que, a ser correspondido com a
honestidade e integridade, Ele se correlaciona mais
fortemente com altos niveis de eficacia global de
lideranca. Isto ndo é para insinuar que existe uma
relacdo causal aqui: Assertividade é que uma pessoa
é honesta e integridade ndo produz assertividade.
Mas se um lider de altos principios aprenderia a ser
mais assertivo, talvez mais propensos a dizer o que
ele pensa e age com a forga de suas convicgles,
aplicando assim mais amplitude forca ou frequéncia
para se tornar um lider mais eficaz.

Nossa pesquisa sugere outras maneiras em que
uma competicdo complementar pode promover uma
lideranca forte. Pode fazer que a forga se tornar mais
evidente, como no caso do lider tecnicamente forte,
que melhora a sua capacidade de comunicar. Ou as
habilidades aprendidas no desenvolvimento de
competéncias complementares podem ser aplicados
de forma rentavel para a competéncia central. Por
exemplo, um lider extremamente inovador pode
aprender a promover a mudanga, incentivando assim
a sua equipa a alcancar resultados em nova e mais
criativo.

Como desenvolver os pontos fortes,
passo a passo
Em termos praticos, o treinamento cruzado para a
lideranca € muito claro: (1) Identificar seus pontos
fortes. (2) Escolha uma fortaleza em que a centrar-se
de acordo com sua importancia para a organizagdo e
como o entusiasmo despertado em vocé. (3) Escolha
um comportamento complementar que gostaria de
melhorar. (4) Desenvolvé-la de forma linear.
Identificar seus pontos fortes. Embora as

fortalezas podem ser identificados em uma variedade
de maneiras, argumentamos que, no contexto da
lideranga eficaz a sua prépria visdo de seus pontos
fortes (ou mesmo qualquer ponto de vista totalmente
objetivo, supondo que fosse possivel) é menos
importante do que as dos outros, porque a lideranca
tem a ver precisamente com a forma como vocé afeta
os outros. Entdo comegamos com uma avaliagdo de
360 °, assim como Tom.

Idealmente, vocé deve resolver este problema
com parametros psicométricos validos, através de um
processo formal em que vocé e seus subordinados
diretos, colegas e chefes preencher questionérios
anonimamente, classificando seus atributos de
lideranca de acordo uma escala quantitativa. Vocé e
eles também devem responder a algumas perguntas
gualitativas e abertas sobre os seus pontos fortes,
suas falhas fatais (se houver) e a importancia relativa
desses atributos para a empresa. Por "defeitos fatais"
nos referimos a defeitos criticos que podem minar
gualquer forca que tenha ou possa, eventualmente,
desenvolver; defeitos que podem inviabilizar sua
carreira.

Nem toda organizagdo € capaz ou disposto a
realizar avaliagdes de 360 ° para todos. Entdo, se ndo
€ viavel, vocé pode ser capaz de solicitar dados
qualitativos de seus colegas se ele é capaz de fazé-
los sentir confortavel o suficiente para ser honesto em
seus comentarios (algo que ndo é facil). Vocé pode
criar seu préprio formulario de feedback e pedir as
pessoas para té-lo de volta anonimamente (Veja o
guadro "Uma avaliagdo de 360 ° informal" para um
conjunto sugerido de perguntas). Também temos
visto que as conversas sinceras um a
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O QUE PODE FAZER A

Elevar uma competicéo para o
nivel de excelente vocé pode
enviar sua de lideranga
classificagéo geral eficacia a
partir do terceiro menor para
quase o mais alto terceiro.

CLASSIFICACAO POR
PERCENTILE

LIDERES SEM PONTOS
FORTES
SOBRESALIENTES

H
>

LIDERES COM UMA

DOS

...TRES

...CUATRO

...CINCO
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10 TORNAR-SE INDISPENSAMEL,

DEMUESTRA
HONESTIDAD E
INTEGRIDAD

DEMUESTRA
EXPERIENCIA
TECNICA/PROFESIO
NAL

Mostra otimi

E assertivo
Inspira e motiva os

outros

Ele é capaz de lidar com
a ambiguidade

Ele é resolvido

e

7
rp—
e

RESUELVE
PROBLEMAS Y
ANAUZA TEMAS

Quer enfrentar os desafios
Desenvolver uma perspectiva
estratégica

Age de forma independente
Tem experiéncia técnica

SE ENFOCA EN LOS
RESULTADOS

Inspira e motiva os outros
Fornece feedback e
desenvolvimento

eficaz

Toma a iniciativa

Dispostos a assumir riscos e
desafiar o status quo

Vel

TOMA LA
INICIATIVA

Bs pessoas
rspectiva

Supe

E resolvido
Tem experiéncia técnica e de
negécios

ganca

Concentra-se em resultados

RESIIFI UF AUTO
RESOLVE DESENVOLVE-SE
PROBLEMAS E
ANALISA TEMAS

DEMOSTRA

HONESTIDADE DEMOSTRA

EXPERIENCIA
TECNICA/PROFI
SSIONAL

E INTEGRIDADE

DEMOSTRA
HONESTIDADE

Dispostos a assumir riscos e
desafiar o status quo

Resolve problemas e
analisa questdes
Suporta os outros na tomada
de riscos

Construir relacionamentos
e redes

Resolve problemas e analisa
questdes

Comunica-se
efetivamente e claramente
Suporta mudanca
Aprende rapidamente de
sucesso e fracasso

Busca a exceléncia
Toma a iniciativa

Desenvolve outros
Mostra honestidade e
integridade

Desenvolver uma
perspectiva estratégica
Toma a iniciativa

Age no melhor interesse

da equipe

Inspira e motiva 0s outros

ENFOCA-SE NOS

ESTABELECE
METAS
DESAFIANTES
TOMA A

RESULTADOS INICIATIVA

E organizado e bom planejamento
Mostra honestidade e integridade Antecipa problemas
Enfatiza a velocidade

E organizado e bom
planejamento

Defende outros

E capaz de lidar com a
ambiguidade

Antecipa problemas

Pode ver claramente os resultados
desejados

Fornece feedback eficaz de
desenvolvimento

Estabelece metas desafiantes

E pessoalmente responsével

E rapido para agir

Oferece recompensas e
reconhecimento

Termina o que comegou
Inspira e motiva os outros
Estabelece metas desafiantes
Demostra honestidade e
integridade

Cria uma equipe de alto desempenho

Coleta e organiza recursos
adequados

Inova

OBTEM RESULTADOS

CARATER
CAPACIDADE PESSOAL
um funcionam para estes efeitos; pelo menos eles 34, em média, na eficacia global de lideranga. Mas se
mostram seus colegas de trabalho que vocé o medo uma forga excepcional, sua pontuacéo total
realmente estao interessados em auto  eficacia aumentou de lideranca, em média, percentil
ACIMA Nossa

aperfeicoamento. (No entanto, em caso de falhas
fatais, € improvavel que alguém diria diretamente).

Na interpretacdo dos resultados, as pessoas
tendem a concentrar primeiro em suas pontuac¢des
mais baixas. Mas a menos que essas pontuacdes sao
extremamente baixas (no percentil 10), isso é um erro
(Descobrimos que 20% dos executivos geralmente
descobrem um problema t&o crucial como que nas
suas avaliagBes de 360 °; se vocé esta entre eles,
vocé deve corrigir o defeito, o qual pode fazer de
maneira lineal).

O que faz com que os lideres sdo essenciais para
as suas organizacdes, de acordo com 0S NOSSOS
dados demonstram inequivocamente, N&o é o fato de
ser bom em muitas coisas, mas alguns se destacam
excepcionalmente. Estas forcas permitem que as
fraquezas inevitaveis de um lider séo negligenciados.
Executivos em nosso banco de dados que néo
apresentou fortalezas significativas (isto é, no
percentil 90) foram localizados apenas no percentil

pesquisa mostra que
16 competéncias de
lideranga que se
correlacionam
fortemente com os
resultados de
negocios positivos.
Cada um tem até doze
"competéncias
complementares”,
que irdo reforcar o
desenvolvimento de
habilidades de
nucleo.

para o 64. Em outras palavras, a diferenga entre ser
colocado no menor terco dos lideres e estar quase
nos mais altos reside terceiros em uma Unica forca
extraordinaria. De acordo com nossa pesquisa, dois
fortalezas significativos localizam aos lideres perto do
quartil mais alto; com trés, estéo localizados no quartil
mais alto e, com quatro, atingindo quase decil
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Inspira e motiva os outros
Desenvolve uma perspectiva

estratégica
Define metas desafiadoras

Ele é capaz de lidar eficazmente com o

mundo exterior
E confiavel
Envolve outros

Traduz mensagens para ser claro
Resolve problemas e analisa questdes
Tome a iniciativa

Inova

Desenvolve outros

Colabora e promove o trabalho em
equipe

COMUNICA-SE
EFICIENTE E
CLARAMENTE

INSPIRA E
MOTIVA AOS
OUTROS

Mostra honestidade e
integridade

Desenvolve outros
escuta

Comunica-se
efetivamente e
claramente

Oferece recompensas e
reconhecimento
Favorece a inclusdo e os
valores da diversidade
Mostra otimismo

Auto desenvolvimento

E confiavel

Construir

CONSTRUIR
RELAGOES

DESENVOLVE
OUTROS

relacionamentos e networking

Favorece a incluséo e os valores da
diversidade

Desenvolver uma perspectiva
estratégica

Define metas desafiadoras
Comunica-se efetivamente e
claramente

Mostra honestidade e integridade

Ele se adapta a mudar inspira e motiva
0S outros

Desenvolve outros

Inspira e motiva os outros

Formarem relagdes e networking
Desenvolve outra

Oferece recompensas e

PROMOVE
TRABALHO EM
EQUIPE

DESENVOLVE
UMA
PERSPECTIVA
ESTRATEGICA

HBRAL.COM

reconhecimento

Favorece a incluséo e os
valores da diversidade

Inova

Concentra-se em resultados
Dispostos a assumir riscos e
desafiar o status quo

Desenvolver uma perspectiva
estratégica

APOIA A
MUDANGA

CONECTA AO
GRUPO COM O
MUNDO
EXTERIOR

Conecta-se emocionalmente com Mostra preocupagao e consideragao reconhecimento ampla

0s outros

Estabelece metas desafiantes
Demostra uma viséo e direcdo
clara

Comunica-se efetivamente e
claramente

Desenvolve outros

Colabora e promove o trabalho
em equipe

Incentiva a inovagdo

pelos outros

O sucesso dos outros motiva
Favorece a incluséo e os valores da
diversidade

Desenvolve uma perspectiva
estratégica

Fornece feedback e desenvolvimento

eficaz

Mostra honestidade e
integridade

Concentra-se em clientes
Inova

Resolve problemas e analisa
questdes

Comunica-se efetivamente e
claramente

Define metas desafiadoras
Demonstra viséo de negoécios

Toma a iniciativa
Suporta mudanga
E um modelo sélido
Auto - desenvolve Inova

Oferece recompensas e

HABILIDADES INTERPERSONALES

Inspira e motiva os outros

Suporta mudanga

Inspira e motiva os outros
Desenvolve uma perspectiva

LIDERA EL CAMBIO

Desenvolve uma perspectiva
estratégica

Inspira e motiva os outros
Possui fortes habilidades
interpessoais

Toma a iniciativa

Coleta e assimila
informacgoes

Suporta mudanca
Comunica-se efetivamente e
claramente

mais alto (veja o quadro "Que diferenca pode fazer
uma Unica forga?").

Neste contexto, um olhar para os resultados da
avaliacdo de 360° de Tom dilucida em parte a
pergunta de por que ele néo foi considerado para uma
grande ascensdo. Embora Tom ndo tinha falhas
fatais, ele ndo tinha demonstrado até entdo qualquer
forca excepcional. N&o ter forgas acima do percentil
70, ndo classificava como "bom" ou menos como
"excelente” em sua capacidade total lideranga. Era
provavel que qualquer pessoa na organizagdo com
uma forca notavel poderia superar em oportunidades
de promogé&o. Mas se Tom foi capaz de subir apenas
ligeiramente os seus pontos fortes a partir do percentil
70 para 80 e depois para 90, sua lideranga eficaz total
poderia passar de acima da média para o bem e, de
la, a excelente. Claramente, esses pontos fortes
mereciam um comentario mais perto.

No entanto, como muitas pessoas, Tom foi
inicialmente alarmado com a pontuagdo baixa em
algumas éreas, 0 que provocou uma mistura de culpa

e negacdo. Sua relativamente baixa pontuagdo na
construgdo de relacionamento fez-lhe lembrar de
momentos dificeis de seu tempo na escola, algo que
ele ndo mencionou seu chefe quando verificou os
resultados com ele. Mas se ele disse que ndo podia
acreditar que ele ndo tem pontuagdes mais altas na
capacidade de inovar e ele comegou a fazer iniciativas
consideradas deve ser reconhecida como a deles.
Talvez fosse inovadora e talvez ndo. E comum que,
guando se avalia se as percepgdes sdo bastante
diferentes daqueles outros

Harvard Business Publishing. Todos os direitos reservados.

Este artigo € licenciado para vocé, Eduardo Guerra da Cinepolis, para seu uso pessoal através 2017-08-15. Publicacéo adicional, N&o é permitido copiar ou distribuir. Direito autoral 2011-10-01



COMO TORNAR-SE INDISPENSAVEL

Como restringir as opcoes

A fortaleza em que se concentra sera importante para a organizagdo e para
vocé. Uma planilha simples (como a de Tom a qual € mostrado abaixo) pode

ajuda-lo a ver onde seus pontos fortes e interesses convergem e as

necessidades da sua organizacdo. Escolha cinco corridas em cada uma das

trés categorias.
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1

=

DEMONSTRA HONESTIDADE E INTEGRIDADE

. DEMONSTRA PERICIA TECNICA / PROFISSIONAL

. ANALISA OS PROBLEMAS E SOLUCIONADOS

INOVA

AUTO DESENVOLVE

. CENTRADO NOS RESULTADOS

ESTABELECIMENTO DE METAS DESAFIANTES

. TOMA A INICIATIVA

. COMUNICA-SE EFICAZ E CLARAMENTE

INSPIRA E MOTIVA AOS DEMAS

CONSTRUI RELACIONAMENTOS

avaliagcdo de 360° para obter uma visdo mais objetiva
das necessidades organizacionais. Mas a capacidade
de seguir suas paixdes alarmou Tom, que ndo sabia
como comegar. Basta responder uma série de
perguntas ajudou muito. Para cada uma das 16
competéncias, estava respondendo a seguinte lista de
perguntas:

* Procurou maneiras de melhorar essa habilidade?

* Procurou novas maneiras de usa-lo?

 Eu tenho energia e ndo me sinto exausto quando
a uso?

» Tento participar em projetos em que eu aplicar
esta forca?

» Posso imaginar passar o tempo para melhora-
lo?

Serd que eu gosto da ideia de dominar esta

habilidade mais?

Depois de contar suas respostas afirmativas, Tom
pode quantificar suas paixdes de forma consistente.

12. DESENVOLVE OUTROS ) )

Uma planilha simples mostrou como calgava suas
13. COLABORA E PROMOVE TRABALHOS EM EQUIPE X 1 habilidades, suas paixdes e necessidades da
14. DESENVOLVE UMA PERSPECTICA ESTRATEGICA X X 2 organizacio (veja o quadro "Como restringir as

15. APOIA MUDANGA opg¢des "). Quando Tom marcou suas cinco melhores
competéncias, suas cinco paixdes preferidas e as
méaximas prioridades da organizagdo, pode ver uma
clara convergéncia. Ele decidiu se concentrar na forca
que, da casualidade, temos descoberto é a mais
tém de um. Mas lembre-se que o que importa s&o as comumente associada com o chefia excepcional:

opinides dos outros. "Inspira e motiva aos outras".
Quando Tom finalmente prestou ateng&o aos seus Escolha um

16. CONECTA AO GRUPO COM O MUNDO EXTERIOR

comportamento
complementar. As pessoas que se destacam em
motivar as outras podem facilmente persuadi-los a
tomar medidas e fazer um esforco extra.
Efetivamente, exercer o poder de influenciar as
decisdes-chave para o beneficio da organizagéo. Eles
sabem como motivar as pessoas diferentes de formas
diferentes. Entdo, ndo foi surpresa que Tom ja estava
fazendo as coisas muito bem. Avaliou em detalhe a
lista de competéncias complementares:

+ Conecta-se emocionalmente com os outros

* Estabelece metas desafiantes

» Demonstra uma viséo e dire¢éo clara

» Comunica-se efetivamente e claramente

* Desenvolve outros

+ Colabora e promove o trabalho em equipe

* Incentiva a inovacao

* Toma a iniciativa

* Suporta mudanga

pontos fortes, ndo ficou surpreso ao ver que ele tinha
boas notas na sua capacidade de se concentrar em
resultados, na resolugcdo de problemas e analise de
problemas. Menos 6bvio para ele e, talvez mais
gratificante, eram suas pontuagdes relativamente altas
no desenvolvimento de perspectivas estratégicas e
capacidade de inspirar e motivar os outros. Agora era
capaz de dar o préximo passo.

Escolha em qual se concentrar forga. As
eleicdes entre o bem e o mal sédo faceis. Mas as
escolhas entre o bem e o bom levar-nos a refletir e
questionar. Pode ndo importar muito a competicdo
escolhida por Tom, assim reforgar qualquer deles iria
melhorar a sua efichcia como um lider. Porém,
recomendamos que os lideres se concentram no
desenvolvimento de uma competicdo que €
significativo para a organizagdo e para o qual eles
sentem uma certa paixdo. E isso é porque a for¢a que
vocé faz é emocionante, mas nédo é importante para a
sua organizagao, E basicamente um hobby. Também,
uma forga que a organizagéo precisa, mas

vocé ndo esta entusiasmado vocé simplesmente
se torna uma tarefa.

Vocé pode usar as classificacdes de importancia de seus colegas de uma
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+ E um modelo sélido

Vocé deve escolher um comportamento
complementar, como boa forga, é importante para a
abordagem organizacdo e entusiasta que. Mas aqui
também ¢é construtivo para pensar em suas
pontuacdes mais baixas. Para discutir esses pontos
com seu chefe, Tom decidiu trabalhar em suas
habilidades de comunicagdo, cujas pontuac¢des ndo
foram particularmente elevada, mas o suficiente para
fazer uma diferenca significativa se melhorou
ligeiramente.

Desenvolvé-lo de forma linear. Uma vez
escolhida a competicdo complementar, Tom podia
agora trabalhar diretamente na melhoria das suas
competéncias basicas nessa area. Os comunicadores
sélidos falam de forma sucinta e fazer apresentacdes
eficazes. Suas instru¢des sado claras. eles escrever
bem. Eles podem explicar novos conceitos
claramente. Eles ajudam as pessoas a entender como
seu trabalho contribui para os objetivos mais amplos
da empresa. Eles podem traduzir os termos usados
por pessoas em diferentes funcdes. Tom percebeu
que poderia melhorar muito neste: ninguém pensou
concisa, nem sempre terminava as oragdes que tinha
comecado e tinha dificuldade em escrever.

Teriamos recomendado para encontrar tantas
oportunidades quanto possivel, ambos trabalham
dentro e fora, melhorar a sua forma de comunicar.
Pode levar um curso de escrita do negécio. Poderia
praticar com amigos e familiares, na sua paréquia ou
comunidade. Vocé poderia oferecer para fazer
apresentagfes para a geréncia sénior ou pedir a seus
colegas para rever com um olhar critico alguns dos
seus e-mails e memorandos. Também poderia ajudar
os alunos do ensino médio para escrever os pedidos
de admisséo para a faculdade. Poderia gravar-se em
apresentacdes de video fazer ou participar de um
discurso do clube local.

Tom decidiu procurar o conselho de um colega
cujas habilidades de comunicagdo admirava. O
colega sugeriu (entre outras coisas) que, como o texto
nédo era forte, Tom deve comunicar de forma mais
pratica em pessoa ou por telefone. Isto provou ser um
desafio: Tom descobriu que antes mesmo de pensar
em iniciar, Ele teve que mudar sua maneira de lidar
com e-mails porque tinha a costume para verificar e
responder seus e-mails constantemente ao longo do
dia. Nem sempre podia substituir pelo telefone porque
néo podia fazer chamadas enquanto em uma reunido
ou conversa com outra pessoa. Comegou a dedicar
tempos especificos durante o dia para responder por

telefone ou pessoalmente aos e-mails; uma pequena
mudanca que teve consequéncias inesperadas. Em
vez de ser interrompido e distraido a qualquer
momento ao longo do dia (e na noite), sua equipe
comegou a ter interagdes mais focadas com ele. Eles
descobriram que era mais eficiente e eficaz, embora
ja ndo podiam escolher quando (ou se correspondia)
responder os enigmaticos e-mails de Tom. Tom
percebeu de que se conectava melhor com as
pessoas com quem ele conversava porque sua
atencd@o nao foi dividida entre eles e seu Black-Berry
e porque podia interpretar seu tono de voz e linguaje
corporal. Como resultado, assimilava mais
informacdes e seus colegas sentiram que prestar
mais atencdo aos seus pontos de vista.

Tom também comecou a prestar mais atengéo nao
s6 a forma como ele estava se comunicando, mas
também que ele estava dizendo. Seus colegas
sugeriram que comegara a registrar quantas vezes
dava instrucbes versus quantas vezes fazia
perguntas. Tom também reparou enquanto o que
seria eram criticas (construtiva ou ndo) e como eles
eram palavras de encorajamento. Aumentar a
proporcao de suas perguntas e palavras de incentivo
teve um efeito imediato: sua equipe comegaram a
entender mais rapido, entdo ele nado tinha que repetir
0 que dizia muitas vezes como costumava. Varios
membros da equipe agradeceram-lhe por permitir-
Ihes expressar seus pontos de vista.

Como Tom, vocé deveria esperar para ver alguma
evidéncia concreta de melhoria dentro de 30 a 60
dias. Se ndo, entdo o que vocé esta fazendo ndo esta
funcionando. = Comportamentos  complementares
continuamente melhoram com a pratica, e o
progresso de Tom é um caso tipico: quinze meses
ap6s, em uma nova avaliacdo de 360°, ele descobriu
gue ele tinha subido para 82 percentii em sua
capacidade de inspirar. Ainda nédo estava em um nivel
extraordinario, mas estava se aproximando. Nosso
conselho seria continuar a trabalhar no mesmo e
melhorar uma ou duas competéncias complementares
mais para atingir o percenti 90 e tornar-se
verdadeiramente excepcional para inspirar outros.
Vocé pode entdo comecar todo o processo com outra
forca e adigOes, e depois outro até chegar ao ponto
onde vocé estara fazendo uma contribuicdo
excepcionalmente valioso para a sua empresa.
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COMO TORNAR-SE INDISPENSAVEL

Os executivos precisam de
um caminho para melhorar
seus pontos fortes que seja
tao claro como aquele para
corrigir suas fraguezas.

Vocé pode cair no exagero?

Todo mundo conhece alguém que é demasiado
assertivo, muito orientado tecnicamente ou muito
focado na obtencdo de resultados. Muitas pessoas
citam estes exemplos como um argumento contra a
sabedoria que é melhorar a eficacia da lideranca
melhorando seus pontos fortes. Nossa pesquisa, de
fato, mostra um ponto onde o equilibrio torna-se
importante. Os dados sugerem que a diferenca entre
ter quatro pontos fortes significativos e ter cinco é um
ganho de apenas 2 pontos percentuais a eficacia da
lideranga geral. Em consequéncia, os lideres que sédo
excepcionais e deveriam considerar uma variavel
mais.

Vocé vai notar que no quadro "Que habilidades ira
melhorar meus pontos fortes?" as 16 competéncias
diferenciadoras séo classificadas em cinco grandes
categorias: carater, capacidade pessoal, obtém
resultados, habilidades interpessoais e leva a
mudanca. As pessoas que tém muitos pontos fortes
deve pensar sobre como eles séo distribuidos em
categorias e focar seus esforgos para melhorar aquele
que esteja sua representada.

Mas nao podemos pensar em uma abordagem
menos construtivo para melhorar a eficacia da
lideranga que abordam os seus pontos fortes e fracos.
Vocé ja conheceu alguém muito integro? Muito eficaz
como um comunicador? Simplesmente muito
inspirador? Desenvolver habilidades complementares
funciona precisamente porque, ao invés de
simplesmente fazer mais do mesmo, vocé esta
melhorando o seu comportamento atual com novas
formas de trabalhar e interagir que eles vao fazer
esse tipo de comportamento mais eficaz.

FOCAR-SE EM seus pontos fortes Dificilmente é uma
ideia nova. Ha quarenta e quatro anos, Peter Drucker
defendeu esta ideia eloquentemente em O executivo
eficaz: "Salvo que...um executivo procure

a fortaleza e esforgar-se para que a fortaleza seja
produtiva, s6 lograra o impacto do que um homem
néo pode fazer, de suas deficiéncias, suas fraquezas,
seus impedimentos para o desempenho e a eficacia.
Contratar pensando sobre o que ndo existe e focar-se
na fragueza é um desperdicio, ma utilizagdo, mas um
abuso, do recurso humano". Desde entdo, tem havido
uma série de obras apoiando e defendendo o enfoque
de Drucker. A nossa prépria pesquisa mostra quéo
grande pode ser a diferenca que se produz ao
desenvolver alguns pontos fortes. E doloroso
descobrir que menos de 10% dos executivos com
guem trabalhamos tem quaisquer planos nesse
sentido.

Estamos certos de que o problema tem a ver sim
com a execugdo e ndo com a convicgdo. Os
executivos precisam de uma maneira de alavancar
seus pontos fortes para ser o mais claro que para
corrigir  deficiéncias. Esse é o maior valor,
acreditamos, abordagem de treinamento cruzado:
permite que as pessoas a usar sua melhorias técnicas
saber linear e entender para produzir um resultado
ndo-linear.

Os executivos muitas vezes apontam por meio de
gueixa que ndo ha bons lideres suficientes em suas
organizagBGes. Poderiamos argumentar que, de fato,
muitos lideres sdo apenas tdo bom. O desafio ndo é
substituir os lideres ruins com bons lideres; E fazer as
pessoas como Tom - executivos capazes e
trabalhadores que se desempenham razoavelmente
bem em seus trabalhos — em lideres proeminentes

com fortalezas distintivas.
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