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(aga da fderanga saa vantapem competitiva

O cardcter é muito mais do que a ética e promover uma cultura onde seja igualmente
valorizado juntamente com a competéncia pode resultar em melhores decisbes e melhores

resultados.

Apesar de toda a atencao que o carater do lider recebe quando
testemunhamos seus extremos negativos - como quando um CEO
autoritario preside uma cultura corrupta ou abusiva - a maioria das
organizacdes da, surpreendentemente, pouca importancia para uma das
alavancas mais significativas disponiveis para promover o desenvolvimento

organizacional positivo.

Organizacdes que falham em contratar e desenvolver um carater
positivo entre seus lideres estao perdendo uma oportunidade. Na verdade,
um estudo descobriu que organizacdes com lideres de alto carater - aqueles
cujos funcionarios os classificaram como altamente integros, responsaveis,
perdoadores e compassivos - tiveram quase cinco vezes o retorno sobre

ativos daqueles com baixo carater?®.

Por que esse aspecto da lideranca e da cultura organizacional € tao
negligenciado? Ao longo de mais de uma década investigando o carater do
lider em organizagdes, descobrimos que os lideres subestimam e
compreendem mal o conceito de carater. Eles o marginalizam como sendo
apenas sobre ética, em vez de reconhecé-lo como o fundamento de todo
julgamento e tomada de decisao. Geralmente avaliam seu proprio carater
como "suficientemente bom". Acreditam que seja um traco fixo em vez de
uma qualidade que pode ser desenvolvida, e por isso nao percebem como a
forca individual do carater pode ser incorporada e ampliada em suas proprias
organizacodes e culturas. Simplificando, eles ndo veem que a competéncia e o

carater andam de maos dadas.
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Nossa pesquisa sobre o carater do lider comecou como uma
investigacao sobre os fracassos de lideranca associados a crise econdmica
global de 20082 Realizamos grupos focais com mais de 300 lideres
empresariais no Canada, nos EUA, na Inglaterra e em Hong Kong. Os grupos
chegaram a um consenso de que o carater dos lideres contribuiu
substancialmente para a criacao da crise. Infelizmmente, nao houve consenso
sobre como definir o carater, e houve extenso debate sobre se ele poderia ser
desenvolvido. Propusemo-nos a abordar a ciéncia subjacente do carater do
lider: o que € (e o que nao &), por que importa, como pode ser desenvolvido e

como se manifesta nas acdes das pessoas.

Ao desvendar o que ¢ o Os lideres geralmente
carater e como ele opera, ©  antendem mal o
pilar critico € seu impacto no ConCeitO de caréter e
julgamento e nas escolhas que pensam que se trata
apenas de ética, em vez
micro momentos entre de ser fundamental
estimulo e resposta. para o JUIgament°°

fazemos minuto a minuto, dia

apos dia - o que chamamos de

E esse julgamento baseado no cardter que sustenta o desempenho
superior, e sua auséncia explica tanto a ma conduta quanto as tomadas de
decisdes ruins. Em varios casos de alto perfil - seja na crise financeira global,
no escandalo das emissdes da Volkswagen ou nas tragédias do Boeing 737
Max - a competéncia técnica era amplamente evidente, mas o carater nao
estava presente. Basicamente, julgamentos e tomadas de decisdes
comprometidas podem ser identificadas nas sementes de um carater

corrompido.

E importante notar que, embora a forca de carater certamente apoie a
tomada de decisdes éticas, seu alcance é muito mais amplo; como

mencionado anteriormente, muitos lideres o equiparam simplesmente a ser
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'bom’, 0 que é muito limitado. E também uma influéncia poderosa no bem-
estar individual e na exceléncia sustentada, e por isso importa em todos os
niveis da organizacao, nao apenas na lideranca3®. Para ilustrar, considere a
perspectiva de Ron Francis, gerente-geral do time de hdquei profissional
Seattle Kraken. No “NHL Combine” de 2022, onde os times tém a
oportunidade de entrevistar futuros jogadores para contrata-los, um atleta
Ihe perguntou o que a equipe busca em um jogador. Sua resposta imediata?
Carater. A competéncia € o minimo esperado, mas o que diferencia
jogadores, times e organizacdes € o carater que |lhes permite dar o melhor de
si todos os dias, mesmo em situacdes desafiadoras. O jogador exausto
mantera a determinacao necessaria para vencer a batalha pelo puck (disco
de hoquei)? Um jogador resistira a um oponente tentando desestabiliza-10?
E um time perseverara em uma sequéncia dificil de derrotas? Nenhuma
dessas escolhas diz respeito a competéncia ou habilidade, mas sim ao
carater, e fazem a diferenca entre vencer e perder. No mais alto nivel, o

carater € a vantagem competitiva.

O julgamento baseado no carater sustenta
um desempenho superior, e sua auséncia
explica tanto a ma conduta quanto a
tomada de decisobes ruins.

Neste artigo, ofereceremos uma compreensao mais profunda do
carater e suas aplicagdes, comecando com uma visao geral de nosso
Framework de Carater do Lider baseado em pesquisas, e ofereceremos
orientacdes sobre como os lideres empresariais podem comecgar a considerar

O carater para construir organizacdes mais fortes.
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Compreendendo o Carater do Lider

Enquanto a aplicagao rigorosa do carater do lider em organizagdes €
nova, a ciéncia do carater nao é. Ha mais de dois milénios, Aristoteles
declarou o carater como um conjunto virtuoso de habitos. Até mesmo antes
disso, por volta de 500 a.C., Confucio havia introduzido ideias sobre justica,
humanidade e sabedoria. Mais recentemente, os psicdlogos Christopher
Peterson e Martin Seligman utilizaram uma abordagem cientifica rigorosa
para identificar um conjunto universal de virtudes que contribuem para o
bem-estar e o florescimento humano# Transportar essa profundidade de
pesquisa sobre carater e bem-estar para a lideranca em organizacdes
envolveu mapear a pesquisa académica sobre o carater com sua aplicacao

pratica em organizacoes.

Para estabelecer uma ponte entre os fundamentos de pesquisa
associados ao carater e a aplicacao do carater na pratica de lideranca,
utilizamos uma abordagem de pesquisa engajada com mais de 2.000
executivos, envolvendo grupos focais e analise quantitativa. Isso levou, em
ultima analise, a uma definicao de carater do lider baseada em 10 dimensdes
separadas que interagem com uma 11° qualidade central, o julgamento. (Veja

“Estrutura de Carater do Lider.").

% in Family
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Estrutura de carater do lider

Coragem
Corajoso,
determinado,
tenaz, resiliente,

confiante
Responsabilidade
Assume a
responsabilidade,
aceita as
consequéncias,
consciente,
responsavel
Justica
Justo, equitativo,
proporcional,
imparcial,
socialmente
responsavel
Temperamento
Paciente, calmo,
sereno,
autocontrolado,
prudente

Transcendéncia
Apreciativo,

inspirado, proposital, Mqtivagﬁo
otimista, criativo, Apaixonado,
orientado para o vigoroso, orientado
futuro. para resultados,

demonstra iniciativa,
busca a exceléncia.

Colaboragao
Cooperativo,
colegiado, de mente
aberta, flexivel,

J u Iga m e nto interconectado.

Situacionalmente consciente,
cognitivamente complexo,
analitico, decisivo, pensador
critico, intuitivo, perspicaz, AT
pragmatico, adaptavel Atencioso, empatico,
compassivo,
magnanimo,
compreensivel.

Humildade.
Autoconsciente,
modesto, reflexivo,

Integridade curioso, aprendiz
Auténtico, sincero, continuo, respeitoso,
transparente, grato, vulneravel

integro, consistente.

Cada dimensao neste framework € uma virtude potencial. Em linha

com o pensamento de Aristoteles, porém, as virtudes se tornam vicios tanto

na deficiéncia quanto no

excesso. Por exemplo, lideres com muito pouca

coragem sao timidos; aqueles que levam a coragem ao extremo se tornam

imprudentes. Todo comportamento de carater pode operar como um vicio

na deficiéncia ou no excesso. (Veja 'Exemplos de Virtudes e Vicios do Carater

do Lider.)
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Exemplos de virtudes e vicios das caracteristicas de lider

Cada dimensao de carater pode funcionar tanto como um vicio quanto

como uma virtude, se for insuficiente ou excessiva.

DIMENSAO DO CARATER INSUFICIENCIAS

Desvia, evita

N3o aceita as
Responsabilidade consequencias

Negligente

Irresponsavel

VIRTUDE

Assume responsabilidade

Aceita as Consequéncias

Consciente

Responsavel

EXCESSOS

N3o consegue delegar
Sobrecarrega

Obsessivo

Controlador

Egocéntrico

Cooperativo

Evita conflitos

Confrontador Colegialidade Bajulador
~ Sem imaginagao Mente aberta Abstrato
Colaboragao EY
Inflexivel Flexivel Compativel
Ndo consegue discernir
Desconectado Interconectado . g.
limites
Falso Auténtico Intransigente
Inveridico Sincero Beligerante
Integridade Manipuladora Transparente Indiscriminado

Sem principios

Inconsistente

Com principios

Consistente

Dogmatico

Rigido

As pessoas frequentemente tém dificuldade em entender como os

vicios, assim como as virtudes, podem surgir a partir das dimensdes do
carater. No entanto, quando pedimos para descrever um lider que tem
muita integridade, responsabilidade e determinacao (comportamentos que
muitas vezes sao reforcados, endossados e recompensados em
organizacdes) e pouca humildade, humanidade e temperanca
(comportamentos que geralmente nao sao apoiados), as respostas sao
consistentes. Em vez de descrever um lider auténtico, franco, transparente,
com principios e consistente (comportamentos observaveis associados a
integridade em seu estado virtuoso), o lider é descrito como inflexivel,
beligerante, indiscriminado, dogmatico e rigido (o estado vicioso da

integridade).
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O problema €& que tratamos esses comportamentos Viciosos como
expressoes de estilo pessoal em vez de conecta-los a tomada de decisdes
ruins e aos resultados negativos que frequentemente resultam. E importante
entender que tal pessoa nao tem apenas “algumas imperfeicdes™, mas que
0s proprios comportamentos que a organizacdo endossou e recompensou
sobrecarregaram algumas dimensdes do carater e subvalorizaram outras,

levando a uma tomada de decisao, cultura disfuncionais e a resultados ruins.

No entanto, o excesso nao se trata simplesmente de ter excesso em
uma unica dimensao. As dimensodes do carater precisam ser consideradas
em relacao umas as outras. O excesso, entao, € ter muito em uma dimensao
em relacao a outras dimensdes das quais vocé tem pouco quando todas
precisam estar em equilibrio. A coragem precisa ser equilibrada (controlada)
pela temperanca para evitar cair na imprudéncia. Ao mesmo tempo, a
coragem precisa ser fortalecida e apoiada pela justica e responsabilidade
para evitar cair na deficiéncia. Um lider apropriadamente corajoso, apoiado
por um forte senso de justica e responsabilidade, mas controlado
apropriadamente pela temperanca e humanidade, nao tem medo de se
manifestar e agir, mesmo em situacdes desafiadoras. Isso nao se trata de
'reduzir' a coragem, a justica ou a responsabilidade, mas sim de garantir que
a temperanca e a humanidade sejam suficientemente fortes para equilibra-
las e alcancar os melhores resultados. Esse lider também tendera a falar e
agir de maneira medida para evitar inflamar ainda mais circunstancias

dificeis.

Contrariamente a outras areas do desenvolvimento de lideranca, que
prescrevem o foco nas fortalezas e permitem que outros complementem as
fraquezas, o trabalho de desenvolvimento do carater olha para potenciais
fortalezas que provavelmente estdao atuando como vicios e busca restaura-
las ao seu estado virtuoso, fortalecendo areas fracas. (Veja 'Desenvolvendo o

Carater do Lider.))
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Desenvolvendo o Carater do Lider

Contrariamente a crenca popular, os individuos nao nascem com carater, nem ele €
fixado desde cedo.! Porque os 62 elementos associados as 11 dimensdes do carater sdo
habitos virtuosos que podem ser desenvolvidos, a verdade basica € que o carater pode ser
fortalecido, mas também pode atrofiar sem atencao consciente ao seu desenvolvimento.
Estamos sempre nos tornando algo engquanto estamos ocupados fazendo o que fazemos;
podemos nos tornar mais corajosos ou Menos COorajosos, OU POoSSuUir mais ou menos
humildade. Até este ponto, muitos estudos tém mostrado que, a medida que os lideres

ascendem na organizacao, podem desenvolver arrogancia (uma falta de humildade).

O desenvolvimento do carater individual ocorre por meio de cinco fases. (Veja 'As
Cinco Fases do Desenvolvimento do Carater do Lider.) A maioria das organizacdes que
trabalha com o carater do lider une a compreensao do que € o carater e por que importa
com uma introducao ao desenvolvimento do carater. A Avaliagao de Insight do Carater do
Lider oferecida pela Sigma Assessment Systems proporciona uma oportunidade para a

autoavaliagao ou avaliacao de 360 graus do carater, e um conjunto de recursos para iniciar a

jornada de desenvolvimento do carater."

As cinco fases do desenvolvimento do carater do lider:

1- Descoberta: Mesmo uma breve sessdo fornecendo aos individuos uma visao geral do
carater do lider pode ajuda-los a descobrir forcas de carater latentes através da reflexdao. Por
exemplo, um executivo em uma sessao que lideramos nos contou que posteriormente
percebeu que sua determinacao havia enfraquecido ao longo do tempo, e ele se

comprometeu a fortalecé-la. Essas percepcdes direcionam o aprendiz para a préoxima fase.

2- Ativacdo:. O cardter pode ser ativado por meio de lembretes, preparacao e reforco.
Existem varias maneiras de fazer isso: para alguns, pode ser configurar um alarme de
lembrete, ou usar aquela primeira xicara de café ou cha pela manha para acionar a intencao
de estar consciente de uma determinada dimensao do carater. A musica pode ser
particularmente eficaz; pesquisas revelaram que, por meio do ritmo, da melodia e da
memoria, a musica pode ativar todas as 11 dimensdes do carater.lii Por exemplo, as pessoas
entendem intuitivamente que a musica pode ativar a determinacdao quando estao se

exercitando.
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3- Fortalecimento:. Aqui € onde o desenvolvimento do carater se torna muito mais

desafiador tanto para individuos quanto para organizagcdes, porque requer investimento
diario. Nossa pesquisa se baseou na ciéncia do exercicio e no desenvolvimento de habitos
para antecipar o que é necessario para desenvolver o carater.V Criamos o indice de
Intencionalidade de Comportamento de Carater, que mede a intencao de desenvolver um
comportamento relacionado ao carater. As pontuacdes sao derivadas de uma avaliacao de
atitude, influéncia dos pares, influéncia cultural, estilo de vida e habilidade. Note que mesmo
se os individuos tiverem uma forte atitude para desenvolver um comportamento de carater,
isso pode ser anulado por uma organizacao onde esse comportamento é desencorajado por

colegas ou normas culturais.

4- Conexaoc:. Esta fase reforca a natureza interconectada do carater e como algumas
dimensdes e comportamentos podem ser superdimensionados enquanto outros sao
subdimensionados. As pessoas frequentemente reconhecem os beneficios da coragem e da
integridade (e raramente veem os vicios), mas falham em entender a forca da humildade
(incluindo a vulnerabilidade) que permite a autenticidade e franqueza, revelando
integridade. A falta de franqueza muitas vezes esta ligada a relutancia em mostrar

vulnerabilidade; as pessoas tém medo de se manifestar e serem julgadas.

5- Manutencaoc:. O verdadeiro teste do carater € se ele se mantém sob estresse e em
diferentes contextos. Por exemplo, ter forca na vulnerabilidade para apoiar a humildade
significa que, quando vocé precisa ser vulneravel, pode lidar com esse desconforto ou medo.
Manter o carater significa que vocé pode invocar qualquer dimensao do carater quando
precisar, nao que esteja exercitando o tempo todo. O carater esta sempre evoluindo, para
melhor ou pior, tanto pessoal quanto profissionalmente. Por exemplo, a pressao do tempo
tende a testar a temperanca, que tem se mostrado a dimensao mais fraca do carater para a
maioria dos executivos. Com maior compreensao e clareza sobre o lider que esta se

tornando, vocé pode fazer escolhas que ajudem a fortalecer, e nao a erodir, o carater.
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NOs validamos nosso framework trabalhando lado a lado — e também
pesquisando — milhares de lideres em todo o mundo, em diversos setores e
industrias, como bancos internacionais, governo, aplicacao da lei, servicos
militares e de protecao de fronteiras, e esportes profissionais. Além de
fornecer evidéncias de como as dimensdes do carater podem ser
problematicas tanto em excesso quanto em deficiéncia, esse trabalho
confirmou que o carater € um habito de ser que é objetivamente observavel.
Isso indica que pode ser avaliado e desenvolvido de forma objetiva, assim

como outros comportamentos humanos.

De fato, como disse Aristoteles, alguém se torna virtuoso apenas
agindo virtuosamente. Nossas decisdes e acgdes, especialmente em
momentos dificeis ou cruciais, manifestamm nosso carater. Como
habitualmente tomamos decisdes — no que pensamos em momentos
cruciais, a que consideracdes fazemos referéncia — determina nossas acoes
e se elas exibem o carater. As decisdes e acdes as quais estamos inclinados
entao formam padrdes e constroem capacidades, que influenciam acodes e
decisdes futuras. E assim como o exercicio fisico desenvolve a forca
muscular, a pratica inteligente e disciplinada de um individuo desenvolve a

forca do carater.

Nossa pesquisa revela que simplesmente educar as pessoas,
desvendando o que é o carater e como ele opera, muitas vezes pode
proporcionar correcao imediata para individuos e organizacdes, e criar a
oportunidade de ativar dimensdes do carater que estavam latentes ou

subdesenvolvidas.
Enquanto os individuos devem agir com base nessas percepcoes, 0s

lideres sao responsaveis por adotar uma abordagem de toda a organizag¢ao

para elevar o carater e integra-lo a competéncia. Isso inclui analisar de perto
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as normas culturais de uma organizagao que podem encorajar algumas
dimensodes do carater em detrimento de outras. Philip Zimbardo, o psicologo
conhecido pelo famoso experimento da prisdao de Stanford, sugeriu que as
vezes comportamentos problematicos nao sao resultado de 'algumas macas
podres', mas sim de boas macgas colocadas em barris ruins. No caso do
carater, porque foi mal compreendido e negligenciado, os barris
organizacionais consistentemente superdimensionaram algumas
dimensodes do carater e subdimensionaram outras, e falharam em incorporar
estrategicamente o carater do lider junto com a competéncia nas praticas da

organizacgao.

Tornando o Carater do Lider um Ativo Estratégico

Quando os individuos aumentam sua compreensao do carater do lider
e assumem a responsabilidade de elevar seu carater além de sua
competéncia profissional, a exceléncia e o bem-estar organizacionais
resultam. Porém, os efeitos positivos sao limitados quando as organizacdes
Nnao aplicam percepcdes sobre o carater as politicas e praticas, continuando a
contratar, recompensar e promover individuos com carater fraco ou
desequilibrado. E como as pessoas nao podem "desver" o carater do lider
depois de aprenderem como ele se expressa, € apenas uma questao de

tempo antes que as boas macas escolham sair dos barris ruins.

Para muitas empresas, o trabalho com o carater do lider pode comecar
com o objetivo de promover uma cultura organizacional mais saudavel. A
tabela 'Como o Carater se Manifesta na Cultura' lista exemplos de
comportamentos tipicos quando o carater do lider esta presente — ou
ausente — em uma organizacao. Todas as organizacdes com as quais
trabalhamos aspiram aos comportamentos listados na coluna 'Se Presente,

pois eles estao claramente ligados a vantagens estratégicas, mas essas
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mesmas organizacdes possuem muitos dos comportamentos listados na
coluna 'Se Ausente'. Elas tém lutado para fazer mudancgas, em grande parte
porgue se da muito valor apenas de boca para fora a areas como valores, que

frequentemente sao declaracdes aspiracionais sobre algumas dimensdes do

carater.
DIMENSAO SE PRESENTE SE AUSENTE
Reconhece questdes-chave; tomada de DecisGes ruins, confusdo e resisténcia a
Julgamento .
decisdo sélida mudanga
o o e Concordancia com decisoes ruins;
Tomada de decisdes; oposi¢ao a decisdes . S,
Coragem L = satisfazer em vez de maximizar é a norma;
ruins; inovagdo floresce D
prevalece o siléncio moral
q ~ Momentum sustentado em torno de . . .
Determinagao Letargia e baixa produtividade

Colaboragao

Integridade

prioridades focadas e alta produtividade

Trabalho em equipe eficaz que aprimora a
produtividade; diversidade em equipes

Confianga, transparéncia e comunicagao

Mentalidade de "cada um por si"; falta de
compartilhamento de informagdes

Operar a partir de uma posigdo de

eficaz interesse proprio e desconfianga
Gestdo eficaz de riscos; consideragao Ganhos de curto prazo ditam a estratégia;
Temperamento ) e A
ponderada desejo por gratificagdo instantanea

Responsabilidade

Propriedade; comprometimento com
decisdes

Equidade fomentando a confianga; ir

Falha em entregar resultados e assumir
responsabilidade

Desigualdades existentes; favoritismo e

Justica além do esperado nepotismo
. Disposicdo para identificar e discutir Arrogancia e excesso de confianca;
Humildade PRI . . = . E
erros; apoio a aprendizagem continua complacéncia
. Compreensao profunda do que é Falha em reconhecer interagGes sociais
Humanidade : : o
importante para as partes interessadas criticas
. A . Metas e objetivos limitados; falha em

a s Compromisso com a exceléncia; clareza e .

Transcendéncia reconhecer, apreciar e buscar a

foco; inspiragdo motiva a inovagdo

exceléncia; falta de inspiragao

Considere, por exemplo, o valor da integridade, que € comum na
maioria das organizacdes. Valorizar a integridade sem compreender o que
ela €, como desenvolvé-la e como estd inserida nas outras dimensodes do
carater € como dizer a alguém para correr uma maratona sem ter treinado
para isso. Ha também o sério perigo de que, apesar das melhores intencdes,

culturas construidas estritamente com base em valores simplesmente
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elevem dimensdes como integridade ou determinacao a um estado de vicio
ou disfuncao. Um ponto chave € que nao defendemos que as organizagoes
reconsiderem os valores ou mesmo as competéncias, mas sim que elevem o
carater do lider junto com a competéncia, para que os valores aspiracionais

sejam realizados da maneira como foram imaginados.

Ao trabalhar com organizacdes, pedimos aos lideres que avaliem onde
posicionam suas areas da organizacao ao longo do continuum, de presente a
ausente, para cada uma das dimensdes na tabela. Entdo, pedimos que
iImaginem se reconsiderariam onde sua organizacao esta posicionada ao
longo das varias dimensdes se pessoalmente tivessem forca de carater em
todas elas. E um momento de reflexdo quando percebem que a cultura da

organizacao é um reflexo de seu carater.

Embora a cultura possa ser, para muitos, um bom ponto de partida,
nossa experiéncia nos diz que, na verdade, nao importa por onde comecar ao
aplicar o carater do lider na organizacao. Muitas vezes, comeg¢a com alguém
que € um defensor em uma area especifica. Por exemplo, Sonia Coété,
diretora de RH e comissaria assistente interina do Ramo de Recursos
Humanos na Agéncia de Receita do Canada (ARC), foi questionada: 'Como
sabemos que estamos contratando as pessoas certas?' Em resposta, Coté
liderou a introducao de avaliacdes e entrevistas baseadas no carater para
complementar a abordagem baseada em competéncias da ARC para
identificar candidatos internos a posicdes de lideranca. O processo de
contratacdo mudou radicalmente>. O objetivo, segundo Coté, é 'avaliar quem
SA0 essas pessoas como lideres.. procurar por seu senso de proposito,

realmente conhecé-los e avaliar a qualidade de seu julgamento”.
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A iniciativa de carater na ARC evoluiu para envolver toda a organizacao
e levou a criacao de uma equipe de carater de lider de 20 pessoas, liderada
por Steve Virgin, ex-capitao de submarino das Forcas Armadas Canadenses.
No inicio, Virgin lembra que as pessoas estavam céticas. Porém, em breve, os
entrevistadores consideraram a abordagem poderosa e significativa. Ainda
mais impressionante foi o impacto das reunides pos-entrevista. Os
candidatos foram incentivados a buscar feedback, e aqueles que o fizeram
receberam comentarios sobre suas entrevistas. Muitos candidatos disseram
que o feedback baseado no carater foi o0 mais significativo que ja receberam.
Membros do painel de entrevistas, incluindo aqueles nos niveis mais altos,
indicaram que foi a primeira vez que realmente conheceram o candidato
como lider e como individuo. E, o mais importante, as entrevistas baseadas
Nno carater mudaram as decisbes de contratacao. Porque o painel de
entrevistas obtém um entendimento mais verdadeiro e profundo de quem é
o candidato como pessoa, eles estao mais dispostos a selecionar candidatos
menos tradicionais, criando uma forca de trabalho mais diversificada. Todas
essas mudancas positivas surgiram a partir do compromisso inicial e pessoal

de Coté e sua equipe de defender o carater do lider.

Um dos beneficios significativos da abordagem estratégica ao carater
do lider € que ela fornece um idioma comum acessivel que une as muitas
agendas estratégicas diferentes da organizacao, seja gestao de riscos ou
diversidade, equidade e inclusao (DEI, na sigla em inglés). Por exemplo,
comportamentos inadequados e gestdao de riscos sao fortemente
influenciados pelo julgamento baseado no carater. E quando o julgamento é
fortalecido ao elevar dimensdes como humildade, humanidade, colaboracao,
responsabilidade, coragem e justica, alcancar metas estratégicas para

avancar na DEI se torna mais facil.

T
S
vy

L

7 ‘l’,
s s @ - &« j\JI‘I Family
GOVERNANGCA FAMILIAR 3 '




Tomando Acao no Carater

A abordagem mais imediata e pratica para organizagdes que buscam
aproveitar o poder do carater do lider é simplesmente iniciar a conversa.
Uma equipe de lideranca do Grupo TD Bank recentemente recorreu ao
nosso livro, Desenvolvendo o Carater de Lideranca, para lancar uma série de
workshops para seus colegas sobre cada uma das dimensdes do carater®.
Soubemos dessa oportunidade quando um executivo do TD entrou em

contato para saber mais sobre a temperanca.

Eventos educacionais com o objetivo de compreender o carater do
lider sdo tanto escalaveis quanto de alto impacto. Eles podem variar desde
workshops intimos com a alta lideranca até webinars com milhares de
pessoas na chamada, e proporcionam uma compreensao imediata de como
o carater do lider pode ser aplicado tanto pessoal quanto profissionalmente.
Em nossos proprios workshops, aprofundamos a compreensao usando
trechos de videos, como o filme Invictus, que apresenta a historia real da
transformacdo de Nelson Mandela na Africa do Sul. Frequentemente nos
surpreendemos com o quao facilmente as pessoas conseguem identificar
todos os comportamentos de carater apds assistir a um trecho do primeiro
dia de trabalho de Mandela. Eles observam que nao € um comportamento
de cada vez, mas muitas vezes varios trabalhando simultaneamente, de
forma semelhante a observacao dos musculos do corpo trabalhando juntos
qguando se vé alguém em movimento. Essas percepc¢des sao importantes,
porque distinguimos o que chamamos de manipulacao elegante — alguém
com carater fraco ou desequilibrado que finge exercer humildade e
humanidade, por exemplo — da pessoa com forca de carater cujas acoes
revelam essa forca. E ha outro momento profundo quando as pessoas
percebem que a esséncia de seu potencial de lideranca surge de sua forca

de carater, em vez de algum estilo que pareca inauténtico para elas.
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Apds um workshop com os executivos séniores do grupo de mercados
de capitais em um banco, um executivo perguntou onde poderia encontrar
um coach de carater de lideranca para seu filho, ao que respondemos: 'Isso
seria vocé'. Nao é um ponto insignificante que muitas pessoas vejam a
aplicacao do carater tanto em suas vidas pessoais quanto profissionais. De
fato, dado um entendimento do que é o carater e como ele se desenvolve, ha
tanto potencial para desenvolvimento fora do ambiente de trabalho quanto

dentro dele”.

Como discutido acima, no entanto, esses investimentos iniciais terao o
maior retorno quando a lideranca elevar o carater junto com a competéncia
como um ativo estratégico. Os melhores resultados surgem ao inserir o
carater nas praticas de RH e alavanca-lo em transformacdes estratégicas e

culturais e em iniciativas-chave, incluindo gestao de riscos e DEI.

Embora exista uma ampla agenda estratégica para o trabalho do
carater do lider, existem pontos praticos de aplicacao. Primeiro, comece
consigo mesmo. Considere se o que poderia ser virtudes potenciais esta
operando como vicios e onde vocé precisa fortalecer as dimensdes do
carater. Considere quem vocé esta se tornando enquanto esta ocupado —
como O carater esta se manifestando para vocé e como esta afetando os
outros? Um executivo que conhecemos configura seu reldgio para se
lembrar varias vezes ao dia de verificar como esta ativando seu carater para
influenciar seu julgamento e o julgamento daqueles com quem esta
interagindo. Uma verificacao instintiva no carater mudou muitas conversas
gue estavam indo mal quando os individuos se perguntam: 'Que dimensao

do carater preciso ativar neste momento?’
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Segundo, vocé pode comecar a incorporar o carater do lider em suas
praticas de onde estiver. Vocé pode ser um lider sénior com uma variedade
de prioridades estratégicas, ou alguém como Coété, que tem uma area
especifica de responsabilidade. Como o fio do carater do lider perpassa e
conecta todos os aspectos da organizacao, vocé pode fazer mudancas que

desencadeiem um efeito cascata por toda parte.

Por fim, nosso objetivo tem sido possibilitar a mudanca estratégica de
elevar o carater junto com a competéncia com um amplo conjunto de
ferramentas, desde artigos e podcasts até instrumentos de avaliacao e
aplicativos de aprendizagem. E uma ideia grandiosa e uma mudanca
profunda, mas existem ferramentas e abordagens muito praticas para ajudar
a implementa-la. Argumentamos que os tempos em gue vivemos tornam a
elevacao do carater junto com a competéncia nao apenas um imperativo

estratégico, mas também uma responsabilidade social.
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FAMILY

Family Advisory

Somos uma consultoria com o propodsito
de contribuir para a geracao de valor e
o desenvolvimento de organizacdes de

controle familiar.

Implantamos estruturas de Governancga,
cuidando do individuo e da familia para

os desafios da gestao da riqueza.

Conteudo organizado por:
Lucas Uchida

@ www.faamily.com.br

M contato@faamily.com.br

@ Av. Jamaris, 100 — Torre Wall Street — sala 302 Moema - SP
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