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O habito

Em entrevista exclusiva, o especialista em desenvolvimento pessoal
Stephen Coveyafirma que, além de cultivar os sete habitos que levam
a eficacia, o executivo deve achar a prépria voz e as vozes dos outros

tephen Covey gosta de comparar a lideranca com um fésforo. O fogo de um
féstoro pode acender uma vela e iluminar um quarto que estd escuro, mas ¢é
necessdrio riscd-lo para que pegue fogo. O mesmo acontece com um lider, que
precisa encontrar o préprio fogo —nesse caso, a prépria voz— e, entdo, ser capaz de
riscar outros fésforos, ou seja, inspirar os colaboradores a achar a voz deles.
Enquanto os sete famosos hédbitos pregados por Covey levam a eficdcia, este, o oitavo,
conduz a grandeza dalideranca.

Na entrevista a seguir, o grande especialista em desenvolvimento pessoal explica que os
mecanismos de motivagao externa nao funcionam mais. Ele também diz que os executivos
devem trocar o paradigma da era industrial, quando o foco estava nos pontos fracos, pelo
paradigma da era do conhecimento, que manda concentrar-se nos pontos fortes e
compensar os pontos fracos de cada integrante do grupo com os pontos fortes dos demais.
Para Covey, ¢ essa complementaridade que torna mais produtivo cada individuo da
organizagao.

0 sr. acaba de publicar um livro dizendo que ha um oitavo habito muito importante para quem quer
tersucesso, além dos sete que o celebrizaram. Qual é o novo habito?

Encontrar sua voz e inspirar os outros a encontrar a deles, para que eles complementem
vocé, tornando-o mais produtivo. Mas isso deve ser feito numa seqiiéncia: s6 é possivel
inspirar os outros uma vez que se tenha conseguido identificar a prépria voz.

E é dificil encontrar a prépriavoz?

Encontrar nossa voz exige profundo compromisso com o desenvolvimento pessoal. O
fato ¢ que, em geral, desconhecemos nossos pontos fortes. Isso ocorre por conta da era
industrial, quando se colocava o foco nos pontos fracos. Na era do conhecimento, o segredo
¢ se concentrar nos pontos fortes e compensar os pontos fracos de cada integrante do grupo
com os pontos fortes dos demais.

Como se faz, entdo, para encontrar a propria voz e consagrar esse novo estilo de lideranca
“inspirador”?

Primeiro, devemos trabalhar na quilo sobre o qual temos controle, vivendo com
integridade e honestidade, procurando crescimento e desenvolvimento constante. Em
seguida, temos de afirmar o valor e o potencial das outras pessoas, sem ficar fazendo
comparagoes, preocupando-nos sinceramente com seu desenvolvimento, sem discursos e
com agoes reais.
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Stephen Covey é autor de Os Sete

Uma curiosidade: por que o sr. coloca seu foco em “habitos”?

Porque sdo eles a materializagao da intersecgao do conhecimento, da capacidade e do
desejo —ou atitude — das pessoas. Para criar um hdbito, ¢ preciso fazer com que esses trés
componentes se combinem.

Que outras diferencas existem entre as organizacoes da era industrial e as da era do conhecimento?

Sao vdrias, mas vou dar um exemplo gritante. Na era industrial, a lideranga era
sinénimo de posi¢ao no organograma. Na era do conhecimento, é o exercicio de uma opgao,
de uma escolha pessoal. Por isso, a lideranga estd distribuida por toda a empresa, desde a base
até o topo, passando por todos os niveis intermedidrios da hierarquia —desde que estes
tenham conseguido acumular o “capital social” necessdrio paraliderar.

Hoje o capital social do lider nao ¢ feito apenas de conhecimentos, mas também da
vontade de viver em fung¢do de principios que fomentem nos outros a confianca. Esta ¢
imprescindivel para que, ainda que sem autoridade formal, as pessoas confiram a alguém
autoridade moral para liderar.

Mahatma Gandhi, um “trabalhador do conhecimento” bem a frente de seu tempo,
nunca ocupou uma posi¢ao formal de lideranca, nem foi votado para ocupd-la. No entanto,
foi o lider indiscutivel do segundo pais mais populoso do mundo.

Sem autoridade moral, o velho esquema autoritdrio, hierdrquico, de cima para baixo,
aliena os integrantes da equipe, que se sentem sem capacidade para tomar decisoes. Essas
“vitimas” dos lideres formais geralmente sao as que oferecem maior resisténcia 8 mudanca e,
de certa forma, sabotam o trabalho. Tudo isso alimentou as multiplas teorias da motivagio
“externa’, tipicas das organizagdes da era industrial, que tratavam as pessoas como “coisas’.

Na era do conhecimento, as empresas devem organizar-se ao redor das pessoas, que
assim se sentem emocionalmente conectadas. A motivagio ¢ interna: o que a consciéncia
ditar ao individuo —a vocagao que ele descobrir, a voz que encontrar— fard com que nao
precise de supervisdo ou motivagao externa para executar suas tarefas, porque ele estd
fascinado com seu trabalho. Ele o sente como uma missao.

J4 é conhecida a analogia que costumo fazer com o fésforo. Um fésforo pode acender
uma fogueira para nos aquecer, acender uma vela para iluminar um quarto que estd escuro ou
até provocar um incéndio. Porém, para que esse potencial se “libere”, é preciso primeiro
riscar o fésforo. Da mesma forma, o individuo tem de deixar a zona de conforto e fazer um
esforco disciplinado para consegui-lo.

Como € esse processo?

Geralmente, isso exige trabalho
duro. Alguns, no entanto,
conseguem desfrutar o processo,
porque jd o tém incorporado como
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Stephen Covey foi professor de
comportamento organizacional e
administragdo da Brigham Young
University, sediada em Utah,
Estados Unidos.

HSM Management 50 maio-junho 2005

hdbito. Sao as pessoas criadas em
familias nas quais ¢ normal
reconhecer o valor e o potencial de
cada um de seus integrantes e nas
quais se incentiva o aprendizado
continuo.

Essas pessoas j4 descobriram a
forca dos que chamo de dons natos: a
liberdade de escolha, os principios
universais e atemporais como justiga,
igualdade, respeito, honestidade,
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bondade; e as quatro inteligéncias humanas — a fisica, a mental, a emocional e a espiritual. J4
sabem que expressar essa voz exige disciplina no fisico; visdo e aprendizado permanente no
intelectual; paixo no coragio e consciéncia no plano espiritual. Como resultado, elas tém
claro no foro intimo o verdadeiro significado e propdsito da vida—e a integridade como uma
virtude associada.

Essas pessoas s3o conscientes de que qualquer sinal de duplicidade ou corrupgio as
levard ao ponto de partida e, a0 minar sua autoridade moral, nio lhes permitird sair do
esquema de comando e controle, hierarquia e burocracia. As outras pessoas tém de aprender
tudo isso.

E o que acontece quando alguém que encontra sua prépria voz nao consegue inspirar os outros?

Essa ¢ a segunda instincia do oitavo hdbito e se d4, naturalmente, em certas condigoes.
Quando se aproxima um fésforo jd aceso de outro, a chama do primeiro alcanga o segundo, e
ambos brilham mais intensamente. O mesmo ocorre quando alguém afirma o valor de uma
pessoa e torna evidente que acredita nela, sendo afetuoso e compreensivo.

Com essa chama “unida’ se pode acender uma vela mais facilmente. Essa vela representa
o emaranhado de estruturas, sistemas e processos dentro da organizagao para que as “vozes’
de todos sejam usadas, reforgadas e afirmadas de forma continua e reciproca e a equipe
complementar se forme, como afirmagao sistémica do valor e potencial de cada um.

Essa é uma definigao metafdrica de lideranca. Qual é a definigao técnica?

A defini¢ao de lideranga que associei ao oitavo hdbito é simples e, por sua vez,
extremamente poderosa: a lideranga consiste em comunicar as pessoas seu valor e potencial
de modo tao claro que elas possam reconhecé-los como préprios. Essa comunicagao nao deve
ser feita apenas por um individuo, mas pela cultura, pela organizagao em si —sua estrutura, os
sistemas, o esquema de remuneragio, o processo de selegao, os planos de capacitagio e
desenvolvimento.

O que acontece, entao? Pela
coeréncia da mensagem comunicada,
crescem a credibilidade da empresa e, ao
mesmo tempo, a convicgdo de cada
pessoa. E qual o resultado? Deixam de
Interdependéncia ser necessdrias coisas como supervisao,
direcao externa, burocracia e
hierarquias, tao custosas que, em uma
economia globalizada, desviam a
organizagio da competi¢do. E nio
fazem mais falta os velhos mecanismos
de motivagao externa.
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exigindo um tipo de motivagao interna.
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Obviamente, o sistema de valores vigente resistird 2 mudan¢a porque nio quer
renunciar ao poder e a capacidade de controle que encerram as motivagdes psicoldgicas
externas.

Essa abordagem mais pessoal de lideranca e de motivacao é ensinada nas escolas de
administracao?

Embora estejam incorporando novas idéias, as faculdades ainda estao atrasadas em
relagao as melhores prdticas no mundo dos negécios. J4 incluiram a énfase no trabalho em
equipe, a interdependéncia e a importincia do capital social —sin6nimo, basicamente, de
confianga. Porém o processo ¢ gradual.

Quem sdo as pessoas que rejeitam esse processo?

Por um lado, sdo as que estiveram no papel de “vitimas” por muito tempo, perderam a
confian¢a na organizagio, reagem emocionalmente e insistem em buscar culpados. Nao
querem nem podem assumir maior compromisso nem mais responsabilidades, porque o
empowermentlhes parece pouco realista.

Por outro lado, sdo os lideres com forte necessidade de controle, que dependem da
seguranca que lhes permite gozar da autoridade, do poder e do prestigio para se sentirem
valiosos.

Como quebrar essaresisténcia?

O trabalho tem de ser feito com um por um. E necessdrio ajudd-los a redescobrir a
prépriavoz, a sair da posi¢ao de vitimas e comegar a pensar em si mesmos. O poder de mudar
nao estd nos grandes chefes ou na politica da empresa, e sim em cada individuo.
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quatro
‘disciplinas’
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acoes que
produzem oS
80% das
solugoes”

Em primeiro lugar, a falta de clareza. As pessoas ndo conhecem as prioridades de suas
equipes ou da empresa. Quando pego as pessoas da platéia de minhas palestras que fechem os
olhos e apontem o norte, elas apontam nas dire¢des mais diversas. Nas empresas acontece o
mesmo. Se alguém pergunta qual ¢ a prioridade mdxima, seguramente nao encontrard
muitas respostas coincidentes. Porém, na economia do conhecimento, essa lacuna precisa
comegar a se fechar, pois todos devem estar mais comprometidos com o processo de decidir o
que ¢ o mais importante. Eles j4 nio obedecem a “ordens” de um superior.

Af estd a segunda lacuna possivel: a falta de compromisso. Os funciondrios nio
“incorporam” os objetivos. Embora conhecam as prioridades da empresa, isso nao lhes
importa, porque s6 estao conectados com ela pela retribuigao econdmica.

A falta de “transmissao” € o terceiro fator. As pessoas nao sabem como podem contribuir
individualmente para a consecugao dos objetivos de sua equipe ou da organizagao.

A quarta falha estd nas estruturas e sistemas disfuncionais, que, embora déem seguranga
e tornem previsiveis as condi¢bes de trabalho, nao permitem aos individuos que
desempenhem bem sua tarefa.

A falta de sinergia é o quinto fator nessa equagao: nao hd equipes complementares, falta
interdependéncia, hd lutas territoriais, protecionismo, conflitos interpessoais, politica
interna, agendas secretas.

Finalmente, a tltima lacuna é gerada pela falta de responsabilidade, quando ninguém se
reconhece reciprocamente responsdvel. Na verdade, todos deveriam sentir-se responsdveis
perante todos, pois, com o fim da era industrial, desapareceram o chicote e a cenoura como
motivadores e a técnica “sanduiche” de avaliagio de desempenho (algo amével para abrir a
conversa, as dreas para melhorar no meio e algo amdvel para fechar) e, no lugar deles, imp6s-
se a freqiiente avaliagdo compartilhada dos resultados em fungiao desses objetivos
prioritdrios, que todo mundo conhece e compreende.

Como corrigir as falhas na execugao?

Segundo nossas pesquisas, quatro “disciplinas’ representam os 20% de agdes que
produzem os 80% das solugdes.

Em primeiro lugar, é preciso se concentrar no que for decididamente importante,
porque as pessoas tendem a colocar o foco em apenas um assunto por vez com o mesmo nivel
de exceléncia.

Em seguida, deve-se criar um gréfico de controle “motivador’: as pessoas reagem de
maneira diferente se o desempenho delas é registrado.

Em terceiro lugar, ¢ extremamente importante traduzir os grandes objetivos em a¢oes
especificas. Os objetivos nunca serao alcancados se a equipe nao souber o que fazer para
inicid-los. E claro que sem esquecer que sio trabalhadores do conhecimento criativos: sao
eles os que devem inovar e traduzir a inovagao em um plano de agdo.

Por tltimo, uma vez mais, é preciso confirmar a responsabilidade de cada um. Nas
equipes mais eficazes, sao freqiientes as reunides para corroborar o comprometido com o
realizado. O propdsito nio ¢ controlar ou redistribuir tarefas, e sim levar a consecu¢io dos
objetivos um passo a frente.

Essanovaformade lideranca baseada em propositos e principios é realmente sustentavel?

Para tanto, deve-se fazer o possivel para que quem suceder o lider seja melhor que seu
antecessor e nao sinta que o éxito dos outros é uma ameaga.

A entrevista é de Graciela Gonzdlez Biondo,
colaboradora de HSM Management.
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