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Prologo

As idéias que defendo ndo sdo minhas. Eu as tomei
emprestadas de States, roubeias de Chesterfield, furtais de
Jesus. E se vocé nao gostar das idéias deles, quais seriam as idéias
guevoceé usaria®

A ESCOLHA FOI MINHA. Ninguém mais é responsavel por minha partida.
Olhando para tr4s, acho quase imposka@editar que el um superocupado
gerentegeral de uma grande industria tenha deixado a fabricpara passar uma
semana inteira em Michigan. Um mosteiro auténtico, ctrades, cincos servigos
religiosos por dia. Por favor, compreenda, néo foi fdds afinal escolhi ir.
G{La9%hé¢ SNI dz¥Y y2YS 1jdzS YS LISNESIdzAl RSaRS
Fui batizado na igreja luterana local. A certiddo de batismo mostrava que o
versiculo da Biblia escolhido para a cerim6nia pertencia ao segundo caj@tulaas,
a respeito de urhomem chamado Simedd®e acordo com Luca§, A YSn2 F2A & dz
K2YSY YdzadG2 O2NNBG2 S RS@2 (saentededciaeNR2 LIS
teve uma inspiracao sobre a vinda do Messias ou qualcoisa do género que nunca
entendi. Este foi meu primeiro enotro comSimeao.
Ao final da oitava série fui crismado na igreja luterana. O pastor escolheu um
verso da Biblia para cada candidato a confirmacao, e quando chegou vemnkeu em
g21 Ffdlr 2 YSayvyz2 (NBOK2 RS0 $YzO0$ &0 MIZYWRIEE @ A Y S
Durante vinte cinco anos, tive um sonho recorrente que acabou me
atemorizando. No sonho é tarde da noite e eu estou completamente perdido,
correndo num cemitério. De repente, um homem vestido com um manto negro
aparece na minha frente, vindo de trds de gnande crucifixo deoncreto. Quando
esbarro nele,o homem muito velho me agarmaelos ombrospolhame nos olhos e
3 NJ AcheYSiméaq ache Simedo e ouéd H ¢ 9 dzacar8avalLdbdkBa hora.
No dia do meu casamento o pastor se referiu essa fidpileica. Fiquei tao
atordoado, que cheguei a confundite na hora de pronunciar os votos, o qfce
bastante constrangedor.
No final dos anos 1990, eu me sentia num momento de gléria. Estava
empregado em uma importante indastria de vidro plano, e era gergetal. Eu e
Rachel, minha linda mulher com quem estou casado ha deaonds.Queriamos muito
ter filhos e lutamos contra a infertilidade durante alguasos. Muitas vezes a
surpreendi rezando, pedido ufilho. Entdo adotamos unmenino assim que nasceu,
lhe dema o nome deJohn Como eu, eele s&é 2 N}y 2dz 2 y2aa2 aYAfl 3N
depois, Rachel inesperadamente ficgtavida, e a Sara, nosso outro milagre nasceu
GYAT I ANBE T Y I Gud&ldmnosIShin, REche? paddula trabalhar em seu
consultério de psiologia apenas um dia na semana, esse dia de trabalho |he
proporcionavauma pausa na rotina de mae, permitindo que ela mantivesse sua
pratica profissional.A vida parecia muito equilibrada em todos os sentidos, tinhamos
uma cés muito bonita & beira do lagoieE Havia dois carros novos na garagem,
tiravamos férias duas vezes por ano, e ainda conseguiamos acumulaoupanca



respeitavel. Como eu jdisseaparentemente a vida era muito boaheia de muitas
satisfacoes.

Minha familia estava se desestruturandUm dia Raquel veio me dizer que
vinha se sentido infeliz no casamento ha algum tempo e quesyaS OS8da 4 RY R 2
estavam sendo satisfeitsdPensava que lhe dava tudo o quena mulher poderia
desejar.O relacionamento com os filhos também nadem. Jchn Jr. Estava ficando
cada vez mais malcriado e agressivo corma@e. John manifestava sua rebeldia
opondo-se a tudo o que lhe falavamaSoipreciso Rachel intervir para que eu nédo o
expulsasse de casa. Sara tambe&stava diferente. Nés sempre tivéramos aifigacao
especial. Mas agora efmrecia distante e eu nao compreendia a razao.

Meu trabalho, a Unica area de minha vida onde eu estava seguro do meu
sucesso, também passava por uma mudanca. A gerente de recursos hyswitidsia
comigo, sugeriu que eexaminasse meu estilo de liderangecididamente eu estava
passando por um periodo dificil. Eu ndo consegioapreender o que estava
acontecendo, mas tudo isso mexeu muito com neg@. Sempre fui o tipo de sujeito
feliz e despreocupado, mas agora me piaocupado com praticamente tudo. Fui me
tornando melancdélico e retraiddcu me irritava até comigo mesmo. Resolvi disfarcar,
tentando enganar a todosnenos Rachel.

Raquel sugeriu que eu conversasse com o pastor de nossa igreja, ndo queria
gue a igreja iterferisse na minha vida. Mas ela insistiu e resolvi atender gsedido.

O Pastor sugeriu que eu me afastasse durante alguns dias para tentar eefletir
colocar ordem nas coisas. Ele recomendou que eu participasse de um metiro
pequeno e relativamenteéesconhecido mosteiro cristdo chamado JoadCdaz, perto
do lago Michigan. Os frades viviam centrados em trés premgsaacao, trabalho e
siléncio.

Ouvi aquilo sem dar maior importancia, e certo de que jamais seguiria a
sugestéo o pastor disse que umhos frades era Leonard Hoffman, umexecutivode
uma das maiores empresaks BtadosUnidos. Aquilo chamouinha atencéo. Eu
sempre quisera saber o que tinha sido feito do lendarioHeffiman.

I 2y 0SA + wl OKSf 2 [jdzS 2 lobué éudadlibedirded SNAR | Y
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Concordei relutante em fazer o retiro na primeira semana de outubro. Temia
gue Rachel me deixasse se eu nao fizesse alguma &ashel dirigiu duranteeis
horas atéo mosteiro.Chegamos a entrada de Jodo da cruammitecer.Havia algumas
construgcbes menores espalhadas em torngodapriedade ficavamseiscentos metros
acima do lago Michigan. O cenéario éralo, mas eu ndo disse nada a Rachel.

- Cuide das crian¢as da casa, meu amay eu disse um tanto friamente€Quem sabe
depois dessa semana eu me torne o cara perfeito que vocé gueseu seja e entao
desista de tudo para virar frade?

- Muito engracado,JJohn- ela respondeu esquento me abraca e beijdyapois.entrou
no carro e se afastou deixando para ttasa nuvemde poeira.

PEGUEI A MALETA e me dirigi ao edificio de entrada. L4 encontrei urda area
recepcdo mobiliada com simplicidade Sou o padre Peter, ajudo a dirigircasa de
hospedes.Vocé de vé ser ba Daily.

- Como é gue vocé sabia?
- Apenas um palpite baseado no formulario que seu pastor nos enviou.
- Quem é o encarregado daqui?



- Irm&o James € nosso reitor, ha vinte anos.

- O que é um reitor?

- O reitor € o lider que elegemos. E ele que da a palival em todo®s assuntos.

- Eu gostaria de pedir um quarto de solteiro para essa semana, Peter,mes&ivel.

- Infelizmente, John, temos apenas trés quartos |& em cima, as mulfieaedo no
quarto numero um, O héspede do exército ficara com artpunumero dois sé para
ele, e vocé dividira o de numero trés com Lee Bghele é ministro batista de
Pewaukee, no Wisconsin.

- Quais sao as festividades programadas para a semana?

- Além da cincocerimbnias religiosas diarias, teremos aulas durante sids. As
aulas seraaladas neste edificio, das nogs onze da manhd, e ddsas as quatro da
tarde.A Unica area interditada € clausura, onde os framgsem e dormem.

- Estou curioso para entender por que vocé se refere a alguns frades@dmd¥'n 2 ¢ S |
2dziNP&a O2Y2 €L RNBE D

-ha OKIYFR2a RS GLIRNBé:Z anz2 abtbDEMNR2&a8635a8R]
leigos de diferentes setores. Todos ndés fizemos votos de trabglraos e
compartilhar nossas vidas. Nossos nomes sédo dados pelo reitoheguei aguvindo

de um orfanato ha quarenta anos.

Eu disse que mais me interessav&u gostaria de conhecer Len Hoffmanomversar
sobre alguns assuntos com ele.

- Len Hoffman, Len HoffmanPeter repetiu, buscando na memaria. Edenbém tem

um nome diferente, agra, e estou certo de que gostara denversar com VOCE, € ele
guem vai dar o curso de lideranca. Tenho cerigza vocé gostard muito da aula. Boa
Noite durma bem, John, espero-l@&naceriménia religiosa das cinco e meia da manha
¢ padre Peter acresceati: Apropadsito, John, ha dez anos o reitor deu a Len Hoffman
0 nome de irmadsimeao.

Tinha a sensacdo estranha, ndo desconfortavel ou assustadora, apenas uma
aSyalen2 RS 2t GSNI GAGAR2 dzY Y2YSjidz2S aSYSt
O2 A al S ddpdesainénielaliri @ pofta marcada com o nimeés. O Pregador
batista ja estava dormindo. Rapidamente tirei a rouparegramei o despertador de
bolso para as cinco horas. Eu o encontMéu sonho... Comaera Sime&o? O que tera
para dizer? A proximeoisa quepercebi foi o toque do despertador.



As Definicoes

Estar no poder € como ser uma dar8a. Tiver que lembrar
As pessoas que VOCEé €, VOCcé nap é.

- BOM DIA; MEU COMPANHEIRO DE QUARTO alegrementéesse, ainda na cama,
antes mesmo que eu desligasse o despertador.

- Sou o pastor Lee, de Wiscondinvocé quem é?

- John Daily. Prazer em reconhdoélLeec Eu ndo quischami 2 RS .G LJ & 0 2 NE

E melhor nos vestirmos, se é que vamos & cerimonia das eineéis.

Vou dormir mais um pouquinhgresmunguei, tentando parecer sonolento.

Virei de lado, mas logo descobri que estava bem desperto e sentindo um pouco
de culpa.

Rapidamente me levantei me lavei, me vesti e sai para procurar a capela.

As paredes erantindamente adornadas com janelas de vidro colorido, cada
uma retratando uma cena diferente.

Do lado oposto a porta de entrada havia um altar simples constituido de uma
pequena mesa de madeira com varios implementos usados durante a missa.

Meu relégio marava cinco e vinte e cinco, mas apenas a metade das trinta e
nove cadeiras estava ocupada. Os frades vestiam longos habitos pretosardides
amarrados na cintura, enquanto os participantes do retiro usavampas informais.

As cinco e méis todos os assesiestavam ocupados.

Quando o enorme relégio comecou a bater a meia hora, os frades se
levantaram e comecaram a cantar uma liturgia. Depois de aproximadanvamte
minutos, a cerimdnia terminou tdo repentinamente quanto hav@mecado, e 0s
frades seguirm o reitor para fora da igreja em fila indiana.

Olhei para os rostos, tentando distinguir Len Hoffman. Qual deles seria? Eu
queria fazer uma pesquisa na Internet, e um frade velho e extremansmiteito me
mostrou como conectar.

Len Hoffman formarse emAdministracdo de Empresas pela Faculdade Lake
Forrest Stat, em 1941. Hoffman entrou para a Marinha como oficialissionado e
rapidamente galgou postos até ser promovido a comandadéee uma lancha
destinadas a patrulhar as ilhas Filipinas. Depois de unaaféroz em sua area de
patrulhamento Hoffman recebera ordem de mandar oficiais japoneses e seus
homens de despirem para serem algemados|ocados na lancha patrulheira e
transportados a um destréier afastadakguns quildmetros da costa.

A desobediénia a ordem de seu superior colocolem maus lencois, ma&ssa

situacdo foi logo superada. O Gnico comentario de Hoffman sobse@@Sy (12 F2A Y
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importante tratar outros seres humanos exatamente como vgoétaria que eles o
GNI GF&aasSyéo

O Artigo dizia queno mundo dos negoécios Hoffman era muito conhecido e
respeitado como executivo, e sua habilidade para liderar e motivar pessoasse
lendaria nos circulos empresariais. Ficou conhecido como a peszoaz de
transformar varias companhias a beira doagso em negoécios deucesso. A ltima
realizacdo de Hoffman no mundo dos negécios faiessurreicdo de uma antiga
empresa gigante, a Soitheast Air. Contra todasxgectativas, Hoffman equilibrou as
contas da Southeast em apenas trés.

Investiu na qualidde do servico e na pontualidade dos voos, tirandooanpanhia
aérea do fundo do poco e levandopara um solido segundo lugdwm setor.

O ultimo artigo que encontrei na Internet foi nunk@rtunedo final dos anos
1980. Ele dizia que, aos sessenta e poummss € no topo de uma carreifaem-
sucedida, Hoffman demitirae e desaparecera. Um ano antes ssposa, com quem
estivera casado durante quarenta anos, tinha morricepentinamente de um
aneurisma cerebral, e muitos acreditavam que este fatovocara sa partida. O
artigo concluia dizendo que o desaparecimento Higffman era um mistério, mas
havia rumores de sua adesdo a uma saeiareta ou algo assim. Seus cinco filhos,
todos casados e com filhos, nfarneciam informacdes sobre o seu paradeiro, apenas
dizendo que ele estaveliz, saudavel e queria ficar sozinho.

Depois DA MISSA das sete e meia, resolvi ir até o quarto para buscar um
agasalho antes do café da manha. Quando entrei, ouvi barulho no pedpagmeiro e
por isso gritei: Tudo bem, Lee?

- Nao é Lee veio a resposta: Estou apenas tentando consertar 0 vazametitovaso
sanitario.

Meti a cabeca para dentro do banheiro e me deparei com um frade idoso, de
quatro no chdo, mexendo nos canos do vaso sanitario. Levaggagarosamente e
me vi fente a um homem no minimo uns dez centimetmogis alto do que eu. Com
um trapo, ele limpou a mao e a estendeu para mirlo, sou o irmao Simeao. Prazer
em conhecdo, John.

O rosto enrugado e os cabelos brancos eram de um velho, mas os olhos e o
espirib cintilavam e emanavam uma energia que eu sO experimentara quaradaa.

- Ol&, sou John Daily... muito prazer em conhlecéapresenteime.

Ah, sim, vocé é John. Padre Peter me disse que vocé queria me encontrar...
- Claro, mas s6 se o senhor tiventgo. Sei que deve ser um homem muiicupado.

Ele perguntou, genuinamente interessado:Quando vocé gostaria de me
encontrar, John? Eu gostaria de sugerir...

- Se nao for pedir muito, gostaria de encontoatodos os dias em que eu

estiver aqui. Talvez pigéssemos tomar o café da manha juntos ou algo assim.

Estou passando por uma fase dificil e gostaria de ouvir alguns conselhos. Eu
tenho um sonho recorrente, e acontecem algumas outras coincidémgaanhas
sobre as quais gostaria de conversarou vero que posso fazedohn. Sabe, os frades
fazem as refeicbes juntos na clausura e eu precisarigpatenissao especial para
juntar-me a vocé. Até obter permissdo, que tal se eosontrassemos as cinco da
manha na capela, antes da primeira ceriménia?

Isso n@ daria tempo para...



Embora cinco da manh@ me parecesse bastante duro, ndo hesitei em
interrompé-lo: - Eu gostaria muito.

-Até la entao- eu disse sem jeito, saindo do banheiro.

Quando cheguei, Simeédo estava de pé ao lado da janela que dava para o lago,
aparentemente imerso em profundos pensamentos. Os outros giacticipantes ja
estavam sentados em torno do circulo e eu ocupei um stifds ao lado de meu
companheiro de quarto. Quando o grande relégio sooue vezes, Simedo puxou uma
cadeira de madeir@m direcdo ao pequengrupo.T Bom dia. Sou o irméo Simedo.
Nos proximos sete dias tereipivilégio de compartilhar alguns principios de lideranca
gue mudaram minh&ida.

Se f6ssemos somar todos os anos de experiéncia de lideranca presentes neste
circub, quantos anos vocés acham que teriameaprenderemos uns com asutros
nesta semana porquepor favor, acreditem eu nao tenho todas asespostas. Mas
creio firmemente que juntos somos muito mais sabios do gada um sozinho, e
juntos faremos progresos nesta semana. Estamntos?Mas eu pensava: "Sim, claro,
Len Hoffman realmente poderiaprender alguma coisa sobre lideranca comigo!"
Simedo pediu que cada udos seis se apresentasse brevemente e dissesse as razdes
qgue o levaram aarticipar do retio. Meu companheiro de quarto Lee, o pregadog
se apresentou primeiro, seguido por Greg, um jovem sargento do Exdragtante
vaidoso. Teresa, de origem hispanica, diretora de uma escola pdblma,a seqguir, e
depois Chris, uma mulher negra, altataente, treinadora ddime de basquete da
Universidade Estadual de Michigan. Uma mulher chankaaieapresentotse antes de
mim, mas eu nao ouvi o que ela disse. Estauito ocupado pensando no que diria a
meu respeito quando fosse minha vee falar.- John, antes de comecar, eu gostaria
de pedirlhe que resumisse pamads o que Kim falou. Estou constrangido por ter de
admitir que ndo ouvisse muitdo que ela disse gaguejei baixando a cabegaPeco
desculpas a vocé, Kim.

- Obrigado por sua honestidad John- Simedo respondeu- Ouvir € uma das
habilidades mais importantes que um lider pode escolher para desenvolver.

Quando terminei minha breve apresentacdo, Simedo disséDurante esta
semana, enquanto estivermos juntos, existe apenas uma regra.oQuervocés me
prometam que falardo sempre que tiverem vontade. Simed@wtinuou:- Todos vocés
tém cargos de lideranca e pessoas confiadassaas cuidados. Eu gostaria de desafia
los. Cada um de vocés se compromet@luntariamente a ser pai, mée, esposu
esposa, chefe, treinador oweinadora, professor ou professora, ou 0 que quer que
seja. Ninguém forcowocés a desempenhar nenhum desses papeéis, e VOcés estado
livres para deixdos quando quiserem. Ha muita coisa em jogo e as pessoas contam
com vocés

O papel do lider & extremamente exigente. Eu comecei a me sentir
desconfortavel. Jamais pensara muito sobre o impacto que exercia sobre a vida
daqueles que liderava. Mas, "extremamente exigente"? N&o tinha cedez®. Os
principios de lideranga que mocompartilhar com vocés ndo s@mvos nem foram
criados por mim. H& um proposito para sua presencaspero que o descubram
durante o tempo que passarmos juntos esta semana.



Enquanto ele falava, ndo pude deixar de pensar nas "coincidénciasnasfo”,
nos comentarios de Rachel e na série de acontecimentos que timhartrazido ao
retiro. -Tenho boas e mas noticias para vocés lggjentinuouSimedo- A boa noticia
é que eu lhes estarei dando as chaves da lideran¢grmpsmos sete dias. Como cada
um de vocés exerce o papel de lider. A madicia € que cada um de vocés deve tomar
decisdes pessoais sobraplicacdo destes principios a suas vidas.

Meu companheiro de quarto, o pregador, levantou a méo para falar e Simeéo
fez que sim com a cabegaEu ndei que vocé usa muito as palavras liddideranca e
parece evitar gerente e geréncia.de propdsito?

Geréncia néo € algo que vocé faca para os outros. Vocé gerendreveptério,
seu taldo de cheques, seus recursos. Vocé pode até gerencianesisia Mas vocé
nao gerencia seres humanos. Vocé gerencia coisas e fidssaas.

O irméo Simeédo levantese, caminhou em direcdo ao quadro, escreveu
lideranca em cima e nos pediu que o ajudassemos a definir a palavra.vipes
minutos chegamos consensualntera esta definicéo:

LiderancaE a habilidade de influenciar pessoas para trabalhagemmsiasticamente
visando atingir aos objetivos identificados como sendo pasam comum.

Neste livro, Weber enunciou as diferencas entre poder e autoridade, e essas
definicbes ainda sdo amplamente usadas hoje. Vou parafrasear Weiethmr que
puder.

Simedo voltou para o quadro e escreveu:

Poder:E a faculdade de forcar ou coagir alguém a fazer sua vontadeapsa de sua
posicdo ou forca, mesmo que a pessoa prietr ndo o fazer.

Todos sabemos como é o poder, ndo é? O mundo esta cheio dissois$@ca
ou despedirei vocé", "Faca isso ou bombardearemos vocé", "Faca idsamteremos
em vocé" ou "Faca isso ou castigaremos vocé durante deasnas”. Em palavras
simpes, "Faca isso sendo...". Todos vocés concomamessa definicdo?

Todos nos concordamos.

Simedo voltou ao quadro e escreveu:

Autoridade:A habilidade de levar as pessoas a fazerem de boa vontade oopée
quer por causa de sua influéncia pessoal.

Isto € um tanto diferente, ndo é€? Autoridade é levar as pessoas a fazerem de
boa vontade o que vocé deseja porque vocé pediu que fizessem. As ppedeas ser
colocadas em cargos de poder porque sao parentes ou amigasgdem, porque
herdaram dinheiro ou pder. Isto nunca acontece comaatoridade. A autoridade nao
pode ser comprada nem vendida, nem dadatomada. A autoridade diz respeito a
guem vocé é como pessoa, a seu caratea enfluéncia que estabelece sobre as
pessoas. O fendbmeno que ocorfeeqienttmente com os adolescentes, que
chamamos de rebelido, € muitagzes uma reacdo ao poder que os dominou dentro
de suas casas por muittempo. A mesma coisa acontece com 0S negoécios. A
inquietacdo de unempregado € muitas vezes uma "rebelido" disfarcada.

De repente senti nauseas ao pensar no comportamento de meu filho e no
movimento sindicalista |4 da fabrica.



- Mas o poder é a Unica coisa a que as pessoas obederembkargentoinsistiu.
Simedo concordow. Mas atualmente as pessoas reagem ao padiemaneira muito
diferente do que costumavam. Pense no que acontemeste pais nos ultimos trinta
anos. O sargento deu uma olhada no rel6ginterrompeu:- Simedao sinto vontade de
falar, entdo como um bom alunfalarei. Podemos adiar, para que eu possa ir ao
banheiro?

FAZIAMOS TRES REFEICOES substanciais poafdiala manha as oito e
quinze, depois da missa matinal, almoco as doze e trinta, apos a cerimémaido
dia, e jantar as seis horas, depois das vésperas da tarde. Parasuiph@sa, consegui
participar de cada uma das cinco cerimdnias didrias duranieha semana no
mosteiro. O dia comecava com a cerimdnia matinal as @moeia e terminava as oito
e meia. Como era de se esperar, nés gmsticipantes do retiro vinhamos de
diferentes setores,tendo como denominador comum o cargo de lideranca que
ocupavamos em nossagspectivas organizacfes. Todos éramos responsaveis por
outras pessoas.

DURANTE A SESSAO DA TARDE, Sime&o pediu que escolhéspantegom

Vamos pensar mais um pouco nessa géeda autoridade, ou influéncia, se
preferirem, com os outros. Eu gostaria que cada um pensasse numa pessoay
morta, que exerceu autoridade sobre vocés, da forma como definaatigidade hoje
cedo. Pode ser um professor, um treinador, um pai, ag@jehefe - ndo importa.
Pensem em alguém que teve ou tem autoridade sadras vidas, alguém por quem
vocés atravessariam paredes.

Imediatamente pensei em minha mae, que falecera havia dez anos.

Agora, com o0 parceire Simedo continuoua , eu gostaria que’océs listassem
as qualidades de carater que essa pessoa possuia ou possui. Simplessoeat@am
essas qualidades como se fosse uma lista de compras e junterdsméistas. Entao
reduzam a lista para trés a cinco qualidades que considezasenciais pa o
desenvolvimento da autoridade com pessoas, baseadawarexperiéncia de vida.

Para mim, o exercicio foi facil porque minha mae teve enorme influéncia em
minha vida e eu gostaria de fazer mais do que atravessar paredes por plajesse.
Rapidamenteescrevi: "paciente, responsavel, bondosa, cuidadosafiavel”, e passei
a folha para Kim.

Eu me surpreendi ao descobrir que a lista de Kim era muito parecida com a
minha. Ela escolhera uma antiga professora do ensino médio que cagisarde
impacto emsua vida.

Simedo foi para o quadro e pediu a lista de cada grupo. De novo fiquei
assombrado com a semelhanca das listas. As principais respostas foram:

e Honestidade, confiabilidade

e Bom exemplo

e Cuidado

e Compromisso

e Bom ouvinte

¢ Conquistava a confianca das peas
e Tratava as pessoas com respeito
e Encorajava as pessoas

e Atitude positiva e entusiastica

e Gostava das pessoas
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Simedo deixou o quadro, enfatizanddxcelente lista, excelente lista.

Voltaremos a lista mais tarde, durante a semana, e a compararemos gta 0
lista que a maioria de vocés reconhecera.

APOS O INTERVALO DO MEIO DA TARDE, passamos o resthisdotiddo a
importancia dos relacionamentos.

Simedo comecow: Em palavras simples, liderar é conseguir que as ce&jam
feitas através das pess®aAo trabalhar com pessoas e conseguir ggecoisas se
facam através delas, sempre havera duas dindmicas em ¢ogotarefa e o
relacionamento. E comum o lider perder o equilibriogsecentrando apenas em uma
das dinamicas em detrimento da outra. Reemplo, se nos concentrarmos somente
em ter a tarefa realizada e ndo melacionamento, quais s&o os sintomas que podem
surgir? T fiquei surpresoem me abrir.- Recentemente houve um movimento
sindicalista na minhampresa porque provavelmente estavamositawconcentrados
na tarefa. Eune concentrei nos resultados e descuide do relacionamento, o que
geroumuita insatisfacéo entre os empregados.
¢ O lider que ndo estiver cumprindo as tarefas e s6 se preocupar com o
relacionamento ndo tera sua liderancasagurada. Entdo, a chave paréideranca €
executar as tarefas enquanto se constroem os relacionamentos.

Senti vontade de partilhar um pensamente.Acho que isso deve estar
mudando um pouco, mas a maioria das pessoas € promovida a cartiderdaca po
causa de suas aptiddes técnicas reveladas no desempenhaadsfgas. E uma
armadilha contra a qual fui alertado muitas vezes em micdraeira. Passamos a ter
um mau supervisor e perdemos nosso melloperador de retroescavadeira! Nao
percebemos que, asar de ser unexcelente técnico, seu relacionamento com o0s
subalternos era péssimo. Maspmo existe um conceito de lideranca defeituoso,
pessoas voltadas para aarefas provavelmente ocupam a maioria dos cargos de
lideranca. - Isso podeser verdade, Jah - concordou Simedo- Hoje de manha
dissemos que aquelgue exerce o poder pode ser muito duro nos relacionamentos.

Os relacionamentos séo importantes quando vocé lidera? Na vida gira em torno
dos relacionamentos com Deus, conosco, com 0S outros. Iss@specialmente
verdadeiro nos negdcios, porque sem pessoas nao ha negaocios.

Familias saudaveis, times saudaveis, igrejas saudaveis, negocios saudtdeis e
vidas saudaveis falam de relacionamentos saudaveis. Os liderdadeiramente
grandes tém essa pacidade de construir relacionamentsaudaveis.

John, satisfazer as necessidades legitimas do cliente. O mesmo principio se
aplica aos empregados. Agitacao, transferéncias, greves, baixo moralcdafiieanca e
baixo compromisso sdo meros sintomas de problema derelacionamento. As
necessidades legitimas dos empregados nédo estdo ssatddeitas.

Imediatamente lembrei que eu optara por ndo ouvir meu chefe quando me
disse que a campanha sindicalista na fabrica era um problemaddenistracao.
satisfaze@do as necessidades dos donos ou acionistagganizacdo também estara
em dificuldade séria. Os acionistas tém unezessidade legitima de obter o retorno
justo do seu investimentee, se nao estivermos preenchendo essaessidade, n0sso
relacionamentocom o0s acionistas ndo estara bom.p@gador disse: Isso mesmo,
irm&o Simedo. E se os acionistas ndo estivedizes, a organizacdo ndo se mantera
por muito tempo. NGs nos divertiamasuito no trabalho, mas ndo estavamos muito
atentos ao resultado, eu acabesendo demitido.
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Simedo prosseguiii O mesmo principio de relacionamento vale para os
vendedores e fornecedores, sejam 0s de pecas, servicos ou levantamergoutgos
para operacionalizar nossas organizacdes. Um relacionamesatalavel entre
fornecedor e cliente é necessario para a saude duradouudkuer organizacao. Em
suma, relacionamentos saudaveis com os clieraegpregados, donos e fornecedores
asseguram um negocio saudavel. I@eres eficientes compreendem este principio
simples.

O pregador, que estava inquieto na cadeira, finalmente disseensem na
instituicdo do casamento neste pais. Aproximadamente a metade dpaszerias que
poderiam ser chamadas de organizacdes fracassa. Saberd qualincipal razdo que
as pessoas alegapara este fracasso? Dinheiropeoblemas financeiros! Quantos de
vocés acreditam nisso? E como dizer quessoas pobres ndo podem ter bons
casamentos! Que absurdo! Tendoonselhado casais durante anos, posso afirmar que
o dinheiro é o que todoapontam gquando ha problemas, por ser tangivel e concreto.
Mas a raiz daseparac¢fes esta em problemas de relacionamento.

- Boa observagéae eu disse.- Durante um recente movimento sindicalista amssa
fabrica, todos me diziam que a principal questdo era o dioheireu meconvenci
disso. Mas o grande consultor especialista em sindicalismagoiatamos para nos
ajudar me garantia que a questdo nao era dinheiro.ildestia que se tratava de um
problema de relacionamento, mas eu nacreditava. Talvez ele estsse certo.

A diretora perguntou: entdo o ingrediente mais importante num
relacionamento bersucedido?

Que bom que vocé perguntou, Teres8imeao respondeu prontamenteE a
resposta é simples: confianca. Sem confianca € dificil sendo impassigerva um
bom relacionamento. A confianca € a cola que grudeelaionamentos. Se vocés nao
tiverem certeza disso, perguntese: quantosrelacionamentos bons vocés tém com
pessoas em quem nao confiam? Vocggerem jantar com essas pessoas no fim de
semana? Su niveis basicos deonfianca, os casamentos se desfazem, as familias se
dissolvem, asrganizacdes tombam, os paises desmoronam. E a confianca vem do fato
de uma pessoa ser confiavel. Falaremos mais sobre isso no correr da semana.

Tenho certeza de que astimos muito mais naquela primeira aula, naquele
primeiro domingo de outubro, mas estes sdo os principais pontos de quemieo.
Tive tantos pensamentos e passei por tantas emocdes ao mésmpo que senti
dificuldade em prestar atencdo no fim do diaon@inuei pensando nas minhas
responsabilidades como chefe, pai, marido, treinador.

Pensar nelas e na forma como eu exercia poder e lideranca me deixou meio
desarvorado. Eu me sentia deprimido e totalmente exausto quando caianma
aguela noite.
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O Velho Paradigma

Se vocé ndo mudar a direcao, terminara exatamente
onde partiu.g

EU ESTAVA TOTALMENTE ACORDADO as quinze para as cinco @i@amanha,
ndo sentia muita vontade de sair da cama. Porém, como sabiaSquedo estaria
esperando por mim na capela, abandonei as cobertas quejdgsei um pouco de
agua no rosto e fui ao seu encontro.

Simedo estava sentado na mesma cadeira que ocupava nas cinco cerimonias
diarias. Ele acenou para mim e eu me sentei perte.del
- Desculpeme por tiralo da cama tao cedeeu disse.

N&o se preocupe, eu acordo muito cedo, John. Estou feliz por podgrassar algum
tempo juntos.

"Ele é realmente muita generoso”, pensei.

- Digame, John, o que vocé tem aprendido?

- Muitas coisas- respondi.- Achei aquele conceito de poder e autoridadwauito
interessante.

Ontem de manha, quando nos conhecemos em seu quarto, vocé me
interrompeu no meio de uma frase trés vezes. Isto sinceramente ndo me abdta,
mas tenho receio das mensagens qeé transmite as pessoas gligera, quando as
interrompe dessa maneira. Ninguém lhe falou desse seuhdhiio?

N&o, ndo realmente menti, sabendo que uma das maiores queixafkdehel a
meu respeito era que eu nunca deixava as pessoas terminarem frama. 1Sso
frustrava muito meus filhos.

Rachel sempre repetia que provavelmente eu fazia a mesma coigabadho
e talvez ninguém jamais tivesse coragem de emer Mas certa veno trabalho
alguém fez isso.Foi durante uma entrevista com um gerentprdéucdo que estava
se demitindo para ir trabalhar com um concorrente. Ele disse que eu era o pior
ouvinte que tinha conhecido. Nao dei muitaportancia a sua colocacdo, pois o
considerava um traidor. Mas agora via quecisava repensar essa observadéiba
por ele. Quando vocé interrompe a@gssoas no meio de uma frase, John, vocé envia
algumas mensagensegativas. NaOmero um, se vocé me interrompeu, é porgue nao
estavaprestando muita atencdo ao que eu dizia, ja que sua cabeca estava ocupada
com a reposta. Numero dois, se vocé se recusa a me ouvir, ndovestéizando a
minha opinido. Finalmente, vocé deve acreditar que 0 que temizar € muito mais
importante do que o que eu tenho a dizer. John, essassagens sdo desrespeitosas,

e como lider voc@ao pode envidas.

- Mas ndo € assim que eu me sinto, Simedetruquei. ¢ Tenho muitorespeito por
VOCE.

- Seus sentimentos de respeito devem se expressar através de suas agéspait,
John.
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- Acho que tenho que trabalhar issagespondi apressamente, querendanudar de
assunto.

- Faleme de vocé, Johm Simeé&o pediu como se estivesse lendo minmente. -

Obrigado por compartilhar sua historia, John. E fascinante. Adoro auespeito da
jornada das pessoas através da vida.

- Oh, nada de tdo @ecial - eu disse, me diminuindo. O que vocé achaessas
coincidéncias de Sime&o?

Entdo, como posso ser Util a vocé esta semana, John?

- Acho que gostaria de roubar um pouco do seu cérebro, se pudesse, Simedo.

Realmente estou lutando um bocado estes di@ minha mente é um
verdadeiro turbilhdo. Qualquer um imagina que um sujeito que tem tudo otogies
poderiam desejar deveria estar contente e feliz. Mas, como Ihe dissendo € o meu
caso.

- Simeéo disse como se estivesse declarando uma verdadersadiveOlheem torno

de nés. Os maiores prazeres da vida sdo totalmente gratis.

- S6 para comecar, John, pense no amor, no casamento, na familiamimgss, filhos,
netos, no nascer e péto-sol, nas noites de lua, nas estrelasilhando, nas
criancinhas nos dons do tato, gosto, olfato, audicdo, visdoboa saude, nas flores,
lagos, nuvens, sexo, na capacidade de fazer escolhss moépria vida. Todos sao
gratis, John. Acho que devo aprender alguma coma vocé esta semana, Simedo.
N&o sei 0 que sé&r mas estou desejoso a®ntinuar. Preciso ter minha vida de volta,
de novo, antes de perder o empregoaté a familia. Mas, para ser honesto com vocé,
na realidade estou meentindo pior aqui. Quanto mais ouc¢o vocé, mais percebo o
qguanto estou forada Inha. Acho ge nunca me senti tdo por baixo.

- Este lugar é perfeito para recuperar sua vid&imeao respondeu.

HAVIA UM MURMURIO NA SALA DE AULA quando o relégio comecou a bater
nove horas naquela manha.

O pregador balancou a cabeca e digséD que vocé&uer dizer com "nds"?

Talvez vocé tenha que desafiar alguns de seus velhos paradigmas, soldado!
- E 0 que é um paradigma, pregadergsmungou o sargenteAlgo que vocéirou da
Biblia?

Simedo assumiu a dire¢ao. Paradigma é uma boa palavra. Paradigrsas
simplesmente padrdes psicolégicos, modelos ou mapas que usamosipagar na
vida. Nossos paradigmas podem ser valiosos e até salvar gigasdo usados
adequadamente. Mas podem se tornar perigosos sdomsarmos como verdades
absolutas, sem aceitarms qualquer possibilidade daudanca, e deixarmos que eles
filtrem as novas informacgdes e as mudangas acontecem no correr da vida. Agarrar
se a paradigmas ultrapassados paues deixar paralisados enquanto o mundo passa
por noés.

O sargento disse:Est bem, agora compreendi. Meu velho paradigma cua
os frades eram estranhos e 0s mosteiros deviam ser evitados a todo custo!
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Gracas ao meu capitdo, que insistiu em mandarpara ca, tenho o prazer de
dizer que esses paradigmas estdo sendo dedadiaqui, nesta semang!Elelevantou
os olhos e suspirou.

Todos rimos, mas ninguém riu mais do que Simedo.

Eu acrescentek Li em algum lugar que ndo vemos o mundo como ele é, mas
como nos somos. O mundo parece muito diferente dependendo de peEssaectiva.

Ele parece diferente se sou rico ou pobre, doente ou saudgwe&m ou velho, negro
ou branco. Minha mulher vé o mundo de maneira mudderente da minha,
acreditemme.

Excelente, excelenteSime&o reagiu com seu Sorriso costumegr®ensennos
velhos paradigmas: o mundo € plano; o sol gira em torno da Tesalvacao vira se
vocé for uma boa pessoa; as mulheres ndo podem votanegsos séo inferiores; as
monarquias devem governar as pessoas; cablelogos e brincos sdo somente para
mulheres e assim por diante.

A treinadora declarou: Eu gostaria de saber se esta é a razdo do progresso
continuo tdo grande nestes dias. Se uma organiza¢do nao esta desaimsdorencas
e velhas maneiras de fazer as coisas, a concorréncia e o naimgidesmate a
ultrapassam. Por outro lado, constatamos que as pessoasntéita dificuldade em
mudar. Por que, Simeéo?

Simedo respondeu rapidamente: A mudanca nos desinstala nos tiramzssa

zona de conforto e nos forca a fazer as coisas de modo diferenteg @ glificil.
Quando nossas idéias sdo desafiadas, somos forcados a repessarposicao, e iSso
€ sempre desconfortavel.
Simedo acrescentod:Quase todos compram a idéia do progresso contimo@as por
definicdo € impossivel melhorar, a ndo ser que mudemSao sempreessoas
corajosas da linha de frente que desafiam e fazem as perguntaalgirdo caminho
para as outras.

Ele caminhou em direcdo ao quadro e escreveu exemplos de velhos e novos
paradigmas, enquanto o grupo trocava idéias.

VELHO PARADIGMA NOVO PARADIGMA
Invencibilidade dos EUA Concorréncia

Administragcéo centralizada Administracdo descentralizada
Japéao = produtos de ngualidade Japao = produtos de boa qualidade
Gerenciamento Lideranca

Eu penso Causa e efeito

Apego a um modelo Melhoria continuo

Lucro a curto prazo Lucro a curto prazo e longo prazos
Trabalhos Socios

Evitar e emer mudancgas A mudanca é uma constante
Esta razoavel Defeito zero

15



Simedo continuout Claro, temos velhos paradigmas sobre como dirigir
organizacde que precisam ser desafiados nessa entrada no novo milénio.

Como a menininha, podemos estar carregando bagagem velha e paradigmas
organizacionais inadequados para um mundo em constante evolucdo. Segur#k)
quais seriam os paradigmas predominantes mkmmistracdo de umadrganizagao
hoje?

O sargento, como sempre, foi rapidoEstilo piramidal de administracdo. O
vértice para baixo. Faca o que eu digo. Se eu quiser sua opinido, eu patareocé.
Viver segundo a regra de ouro, que diz: "Quem temro daz agegras."

Simeé&o dirigitse para o quadro outra vez, vagarosamente, dizerdamosfalar do
paradigma da administracdo de estilo piramidal e por que se tornopdgalar.

Ele desenhou um grande triangulo e subdiwdivtem cinco partes:t Nossa
administracdo em estilo de piramide é um velho conceito herdado de sédelos
guerra e monarquias.

Nas forcas armadas, por exemplo, temos o general no topo, com coronéis,
seguidos dos capitdes e tenentes, sargentos, e adivinhe quem estéd&ixo?

- Os sddados!- Greg disse: As tropas da linha de frente muitas vezegeferem a si
mesmas como soldados, e se orgulham muito disso!

Simedo comecou a colocar titulos de direcdo organizacional sobre os titulos
militares, dizendo: Vamos dar um passo de cadez e adaptar este modelhuilitar as
nossas organizacdes de hoje. Vamos colocar o presidente nodloiggmeral, os vice
presidentes no dos coronéis, 0s gerentes intermediarioslao® capitdes e tenentes, e
0S supervisores no dos sargentos. Agora adivinbaem esta na base da organizacéo
tipica?

- Obrigado, Lee Simed&o sorriut E onde esta o cliente neste modelo?

Quem esta mais préximo do cliente, o presidente ou 0s caras que executam o
trabalho e agregam valor ao produto? Espero que a resposta seja @mavoceés.

Eu entdo dissetr Meu chefe costumava me lembrar que as pessoas que
colocam o vidro nas caixas em nossa fabrica sdo as mais préximelsedtess. Quer
dizer, eu posso até conhecer os clientes pessoalmenterwidalos para almocar
ocasiond@mente, mas a coisa mais importante € a eusta dentro da caixa quando ele
tira a tampa. E a ultima pessoa a toocaquele vidro é o trabalhador. Acho que isso o
faz mais proximo dos clientes. Simeé&o continupuClaro, temos velhos paradigmas
sobre comodirigir organizagdes que precisam ser desafiados nessa entrada no novo
milénio.

Como a menininha, podemos estar carregando bagagem velha e paradigmas
organizacionais inadequados para um mundo em constante evolucdo. Segurik)
quais seriam os paradigmasedominantes na administracdo de unammganizacao
hoje?

O sargento, como sempre, foi rapidoEstilo piramidal de administracdo. O
vértice para baixo. Faca o que eu digo. Se eu quiser sua opinido, eu pafareocé.
Viver segundo a regra de ouro, qdie: "Quem tem o ouro faz asgras."

Simedo dirigitse para o quadro outra vez, vagarosamente, dizendéamos
falar do paradigma da administracdo de estilo piramidal e por que se tornou tao
popular.

16



Ele desenhou um grande triangulo e subdividiem cnhco partes:t Nossa
administracdo em estilo de piramide € um velho conceito herdado de sédelos
guerra e monarquias.

Nas forcas armadas, por exemplo, temos o general no topo, com coronéis,
seguidos dos capitaes e tenentes, sargentos, e adivinhe quenaestdbaixo?

- Os soldados! Greg disse- As tropas da linha de frente muitas vezegeferem a si
mesmas como soldados, e se orgulham muito disso!

Simedo comecgou a colocar titulos de diregdo organizacional sobre os titulos
militares, dizendo: Vamos @r um passo de cada vez e adaptar este modelar as
nossas organizagdes de hoje. Vamos colocar o presidente nodioggmneral, os vice
presidentes no dos coronéis, os gerentes intermediarioso®capitdes e tenentes, e
0s supervisores no dos sarges. Agora adivinhemquem esta na base da organizacdo
tipica?

- Obrigado, Lee Simedo sorriut E onde esta o cliente neste modelo?

Quem esta mais proximo do cliente, o presidente ou 0s caras que executam o
trabalho e agregam valor ao produto? Espero guesposta seja Gbvia pavaceés.

Eu entdo dissetr Meu chefe costumava me lembrar que as pessoas que
colocam o vidro nas caixas em nossa fabrica sdo as mais proximelsedtes. Quer
dizer, eu posso até conhecer os clientes pessoalmenterwvidalos para almocar
ocasionalmente, mas a coisa mais importante é aegté dentro da caixa quando ele
tira a tampa. E a ultima pessoa a tooaquele vidro € o trabalhador. Acho que isso o
faz mais proximo dos clientes.

VELHO PARADIGMA
Cliente Inimigo

Presidente
General

Vice-presidente
Coronéis

Gerentes Intermediarios
Capitaes e tenentes

Supervisores
Sargentos

Empregados (associados)
Soldados (tropas)

17



NOVO PARADIGMA

Cliente

Empregados (associados)

Supervisores

Gerentes Intermedidrios

Vice-presidentes

Presidente

HIERARQUIA DAS NECESSIDADES HUMANAS,
DE MASLOW

Auto-
realizagao

Auto-estima

Pertencimento e amor

Seguranga e prote¢do

Comida, agua, moradia
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Simedo continuou: Se o papel do lider é identificar e satisfazer as legitimas
necessidades das pessoas, n0s deveriamos estar ngsnpando constantemente:
quais sao as necessidades das pessoas que lidero? Qesafiar vocés a fazerem uma
lista das necessidades que essas pessoasetérsua casa, na lgreja, na escola, onde
quer que vocés liderem. E se némnseguirem dizer quais sas necessidades dos que
trabalham com vocésperguntemse: quais sdo as minhas necessidades? Isso 0s
ajudara a descobrgis dos outros.

Para terminar o dia, saimos pela porta marchando e cantando o jingle do
Exército que dizia que as pessoas tém que alraa@ropria exceléncia.
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O Modelo

Quem quiser ser lider ser primeiro servidor. Se vocé quiser
liderar, deve servir

SIMEAO ESTAVA SENTADO, esperando, quando cheguei a capefatoss

depoisdas cinco. Tercteira de manha.

- Bom dia, Johm ele me cumprimentou alegremente.

- Desculpe, estou atrasado respondi ainda um pouco tonte.Vocé parecédastante
animado.

- NdoseiSimedo. Eu fiquei muito irritado com Greg, e foi dificilanecentra. Parece
gue ele desafia tudo. Acho que deve ser por causa déresgEamento no Exército. Por
gue vocé ndo da um basta, ou pede para ele sir,vez de deixfo interromper
tanto?

- Eu rezo para que pessoas como Greg assistam as minhas aulas.

- Pode apestar que sim. Meu primeiro mentor em negoécios me ensinou Uig&D
dificil sobre a importancia da opinido contraria. Quando jovem, fui vice presidiente
uma companhia fabricante de laminas de metal, e defendiada custo a teoria de
gue liderar era daa mao aos outros e cantar em coro.

Outros dois vicgresidentes de que recordo vivamente até o dia de hoje, Jay e
Kenny, pensavam exatamente o oposto. Eles achavam que as pessoas eram
preguicosas, desonestas, e precisavam ser cumeadas pasasaréballar.

- Tentei viver, muitas vezes sem sucesso, adotando a filosofia de que eveaos
tratar as pessoas da maneira que nao gostariamos de ser tratados.

Acho que ndo gostariamos que as pessoas falassem de nés pelas coséas)asmno,
John?

- Sem duvidaSimeao.

Depois de uma acalorada reunido, um dia puxei Bill de lado e disse: "Por que
vocé simplesmente ndo despede aqueles dois idiotas para que possamesar a ter
algumas reunides respeitosas e produtivas?" Lembrareiregposta até o dia de
minha norte.

- Ele concordou em despeltis?

- Ao contrario, John. Ele me disse que despesliseria a pior coisa qumderia fazer a
companhia. Quando eu perguntei por que, ele me olhou albss e disse: "Porque,
Len, se nds adotassemos sO 0 seu jeito dedijentregariamos a companhia. Esses
sujeitos ajudam vocé a manter o equilibrio.

"Fiquei tdo zangado que n&do consegui falar com ele durante uma semana.

- Meu chefe sempre me adverte e aos outros gerentes da fabrica para@ueos
rodeemos de pessoas quizem amém a tudo, ou pessoas iguaists. Ele gosta de
dizer. "Em nossas reunides de executivos, se cd®rordarem com tudo, nove
provavelmente sdo desnecessarios". Acho grexiso ouvdo um pouco mais.

Ele parece ser um homem sabio, John.
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