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Cego pelo prémio

Ela era s6cia de um imenso escritério de advocacia que levava sua equipe a loucura. Fazia
microgerenciamento, estava constantemente duvidando dos membros da equipe,
reescrevendo textos que ndo estavam de acordo com seus padrdes, embora estivessem
perfeitamente bons. Sempre encontrava alguma coisa para criticar, mas nada para elogiar.
Seu foco constante no lado negativo desmoralizava a equipe - um dos melhores integrantes

pediu demissdo e outros estavam tentando passar para outras areas do escritorio.

Lideres com esse estilo super-realizador e superfocado, como essa advogada critica demais,
sdo chamados de “marcadores de ritmo’ (pacesetters), o que quer dizer que eles gostam de
liderar pelo exemplo, estabelecendo um ritmo rapido que imaginam que outros irdo imitar.
Marcadores de ritmo tendem a se valer de uma estratégia de lideranca por ‘comando e

coagao’, em que simplesmente ddo ordens e esperam ser obedecidos.

Lideres que apresentam apenas os estilos de marcagao de ritmo ou comando - ou ambos -
mas nao apresentam qualquer outro estilo, criam um ambiente téxico, que desanima seus

liderados (meu grifo). Esse tipo de lider pode conseguir resultados de curto prazo através
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de atos heroicos pessoais, como sair para fechar um negécio ele préprio, mas faz isso as

custas da construgao de suas organizacoes.

‘Lideranca fora de controle’ foi o titulo de um artigo da Harvard Business Review sobre o lado
obscuro da marcacao de ritmo, escrito por Scott Spreier e seus colegas do Hay Group. ‘Eles
sdo tdo focados no prémio’, Spreier me disse, ‘que ficam cegos pelo impacto que provocam

sobre as pessoas que estdo ao seu redor’.

O artigo de Spreier apresentou essa socia-advogada durona como um exemplo excelente do
pior lado da marcagdo de ritmo. Lideres assim ndo ouvem, muito menos tomam decisdes
por consenso. Eles ndo se dedicam a conhecer as pessoas com quem trabalham dia apds dia.
Em vez disso, reportam-se a elas apenas em papéis unidimensionais. Esse tipo de lider nao
ajuda as pessoas a desenvolverem novos pontos fortes ou aperfeicoarem suas capacidades,
mas simplesmente tratam suas necessidades de aprender como defeitos. Sdo vistos como

arrogantes e impacientes.

E estdo se espalhando. Um estudo descobriu que o namero de lideres super-realizadores em
organizacdes de todos os tipos tém crescido constantemente entre todos os que ocupam
posicdes de lideranca desde os anos 1990. Esse foi um periodo em que o crescimento
econdmico criou uma atmosfera em que atos heroicos do tipo elevar-o-nivel-a-qualquer-
custo eram celebrados. As desvantagens desse estilo - como cometer lapsos éticos, trabalhar

com pressa e tratar mal as pessoas - eram frequentemente ignoradas.

Mas depois veio uma série de derrocadas e estouros de bolha, do colapso da Enron ao
fracasso das empresas pontocom. Uma realidade de negécios mais s6bria chamou a atencdo
para o lado sombrio dos marcadores de ritmo, com seu foco obstinado nos resultados fiscais
em detrimmento de outras questdes basicas de lideranca. A partir da crise financeira de
2008, ‘muitas empresas promoveram lideres fortes, bons para lidar com emergéncias’, me
disse Georg Vielmetter, consultor em Berlim. “‘Mas isso muda o coracdo da organizagao.
Dois anos depois, esses mesmos lideres haviam criado um clima em que a confianga e a

lealdade haviam evaporado’.
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O fracasso aqui ndo estd apenas em alcangar a meta, mas em se conectar com as pessoas. O

modo simplesmente-faca (simply do it) passa por cima das preocupacdes humanas.

Toda organizagdo precisa de pessoas com foco direcionado a objetivos importantes, o
talento de aprender continuamente a fazer cada vez melhor a capacidade de ignorar as
distragdes e manter o foco obstinado. Inovagao, produtividade e crescimento dependem

desse tipo de profissionais de alto desempenho.

Mas até certo ponto. Metas ambiciosas de receita ou crescimento nao sao a tinica forma de
avaliacao de satide de uma organizacao - e se elas sdo atingidas ao custo de outras questdes
basicas, perdas no longo prazo, como a saida de funcionérios de qualidade, podem se

sobrepor a sucessos de cutro prazo, levando a fracassos posteriores.

Quando nos fixamos numa meta, o que quer que seja relevante a esse ponto focal ganha
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prioridade. Focar nao é apenas selecionar a coisa certa, mas também dizer “ndo”as coisas
erradas - e o foco vai longe demais quando diz “ndo “para as coisas certas também. A
fixacdo obstinada numa meta se transformou em super-realizacdo quando a categoria de
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distracdes”aumenta para incluir preocupacdes validas de outras pessoas, suas boas ideias,

e informagdes fundamentais. Sem falar na disposi¢ao, na lealdade e na motivacao delas.

O fundamento dessa pesquisa remonta aos estudos de David Mc Clelland, professor de
Harvard que pesquisou uma motivagdo saudavel para realizar, alimenta o
empreendedorismo. Mas, desde o comego, ele percebeu que alguns lideres de alto
desempenho “sao fixados em encontrar atalhos para atingir as metas que podem nao ser

muito exigentes quanto aos meios que utilizam para alcanga-las.

“Dois anos atrds, recebi uma avaliacdo de desempenho que me fez para para pensar”,
confidencia o CEO de um escritério imobilidrio de ambito global. “Eu era 6timo nos

negodcios, mas tinha problemas com lideranca inspiracional e empatia. Como eu achava que
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era bom nisso, no comeco, neguei o problema. Entdo refleti e me dei conta de que eu
normalmente era compreensivo, mas me fechava no instante em que alguém ndo estava

fazendo bem o seu trabalho. Eu ficava muito frio, chegava a ser cruel até.

“Me dei conta de que meu maior medo é o do fracasso. E o que me move. Entdo, quando

alguém da minha equipe me decepciona, esse medo se manifesta”.

Quando o medo sequestra esse CEO, ele parece voltar ao modo marcador de ritmo. ‘Se nao
tem autoconsciéncia, quando vocé se sente preso pela necessidade de cumprir uma meta’,
diz Scott Spreier, coach de lideres experientes, “vocé perde a empatia e entra no piloto
automatico”. (ou sistema 1, ou sistema reativo, ou bottom-up, ou de baixo para cima -

observagao minha).

O antidoto para isso: perceber a necessidade de ouvir, motivar, influenciar e cooperar -
um conjunto de habilidades interpessoais que lideres marcadores de ritmo

normalmente nao estao acostumados a usar (...)

4040

NEGOCIAGAO E ADMINISTRAGAO DE CONFLITOS PROF. MURILLO DIAS




