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INTRODUCAO

O tema Lideranga parece nao se esgotar. Conforme
o mundo se expande, novas formas de liderar vao tomando

forma e ndo é possivel esgotar a tematica.

Como a vida que é mutavel, repleta de surpresas
e aprendizados, o exercicio da lideranca nos reserva
experiéncias multiplas, que exige busca incansavel pelo
aperfeicoamento em niveis cada vez mais complexos, que se
consolidam na pratica e tornam-se nossa marca e presencga

nas organizagoes.

A jornada de um lider permite descobertas espléndidas
gue vao sendo descortinadas no cotidiano. Quando nos damos
contadasimplicidade da Lideranga, vemos que sua esséncia &
profunda, simples e humana, e asrespostas estao todas dentro
de nos, guiadas pela intuigao que rejeitamos e moldadas por
nossas crengas, valores e experiéncias.

Quase sempre, a dificil tarefa de liderar, muito
expressada pela maioria, mostra apenas o sentimento
coletivo do foco para [Glcontroleldertaretas c nossa profunda
imaturidade em relagao as necessidades humanas inerentes
ao processo de Liderar.
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Ignorar o componente humano da lideranga ¢

perpetuar a ceqgueira que caracterizou as organizagoes do

século passado que investiram em tecnologia, processos e

ferramentas de gestao e negligenciaram o fator humano da

funcao, subutilizando o talento das pessoas.

E inegavel que exista em
cada um de nos, colaboradores
ougestoresumsensointernode
autorregulacao que necessita
de combustivel mobilizador de
acoes significativas - como a
criada pelo psicélogo Mihaly

Csksentmihalyi,

“a teoria do Flow, que
€ um estado mental
atingido quando

se estd totalmente
envolvido em uma
atividade. Flow,
termo em inglés que
significa fluxo, é uma
condicdo de foco
absoluto que torna
qualquer atividade
esponténea e

produtiva”.



_____

Se somos seres ativos

por esséncia, se
precisamos de sentido

e fluxo para mobilizar os
nossos talentos, por que
estivemos por tanto tempo
fadados ao controle?

O que nos impede de
liberar o potencial de

nos mesmos e de nossos
colaboradores? Que
crencas limitantes sao
capazes de comprometer
o fluxo de nossas Equipes?
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Quando comecamos a pensar em pessoas COmo se
fossem maquinas? Que ideias fundamentam uma Lideranca
baseada no controle rigido e na forte crenca que sem
Microgestao nao alcangaremos nossos objetivos?

“Microgestdo é a prdtica dos
gestores, prestando atengdo
para pequenos detalhes

da agdo do colaborador

ao invés de permitir que a
equipe conclua suas tarefas,
de modo independente e
auténomo, estabelecendo
padrées e praticas de
trabalho com base em suas
preferéncias pessoais,
associadas a um estilo de
gestdo ditatorial, em que
ideias dos colaboradores ndo
sdo levadas em consideracdo
e quase todos os aspectos da

posicdo sao controlados por

decisées do gerente”.

Uma lideranca, com caracteristicas deste estilo arcaico
e controlador, impede o crescimento e a troca da equipe,
estando na contramao das expectativas das novas geracgoes,
das demandas organizacionais mutaveis e descontinuidades
da sociedade moderna.
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A velocidade e o dinamismo organizacional atual
se contrapdem a esta forma gerencial e o principio da

autorregulacao e autogestao, caracteristico do ser humano.

Sem autonomia, desenvolvimento continuo e claro propésito
[dotrabalRoiaiserrealizado) tcremos como resultado caréncia

de talentos e constante frustracao.

Dois fatores se destacam nesta forma de liderar: a falta
de experiéncia e ainseguranca. A caminhada gestora daqueles
que observam o seu proprio comportamento darao lugar a
uma visao cada vez mais lucida das vantagens de construir
ambientes profissionais pautados pela clareza de objetivos,
direcao e liberdade de acao.

Vale lembrar aqui o papel educador do lider que, por
meio do didlogo claro e confiante, desenha como um arquiteto
adirecao e esclarece o papel de cada integrante da sua equipe
na cadeia produtiva e permite amplo espagco para fazer,

aprimorar, recriar e conquistar.

Este “dialogo” tem o potencial de construir desafios
futuros, evitar erros de interpretacao: “eu pensei que

fosse assim...”, possibilitando ampliar os horizontes dos

colaboradores frente as suas atividades e entregas.

A medida em que avancamos na carreira gerencial,
ampliamos nossa visao das variaveis que compdem o tema
lideranca. Vamos gradativamente percebendo as sutilezas
da funcao, as atitudes que impulsionam pessoas, aquelas em
invariavelmente impactam e reduzem a mobilizacao em prol da

realizacao.
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Pessoas sdo sensiveis aos fatores externos e as
mudangas abruptas e nem sempre o lider consegue captar o
que se passa no interior dos atores principais de um projeto
profissional: a equipe.

E comum o lider cair na armadilha da miopia, que o torna
insensivel ao que se passa ao seu redor. Um ambiente muito
intenso de desafios e cobrangas pode turvar a percepgao
do lider e o resgate do time pode ser bem mais desafiador e
complexo do que investir permanentemente em um olhar

amplo e potencialmente mobilizador.

Nem as dificuldades, nem cenarios mais criticos podem
ser desculpas para abrir mao de um ambiente encorajador e
estimulante. Pelo contrario, em momentos de crise s6 nos
resta a energia interna, as agdes de inspirar pelo proposito e a
mobilizacao da capacidade humana.

Nado ha como transformar momentos dificeis
sem o componente Maestria humana e emocional.
Somos muito moldados pela crenga negativa e por modelos
mentaislimitantes. Nosafetamosfacilmente pelopessimismo,
havendo uma tendéncia quase geral dos gestores de recorrer
a formulas antigas em meio a crise, como sinal de defesa e
autoprotecao.

Este livro € um convite para uma viagem a uma linda e

emocionante Jornada de lideranca.



A JORNADA DO LiDER | 12

OS GRANDES PILARES DA
LIDERANCA

A literatura de lideranga é farta. Percebi ao longo do
tempo, ao trabalhar com equipes de lideres, que alguns pilares
sustentam um modelo de lideranca (pontos simples, mas
indispensaveis) que norteiam a JORNADA DE UM LIDER.

A CONSTRUGAO DA CONFIANGA:

“Nada é mais rdpido do que a
velocidade da confianga.” —
Stephen M. R. Covey

Nao é possivel liderar sem antes consolidar os vinculos
de confianca com aqueles que pretendemos conduzir.
Neste caso, a PNL, nos apresenta um pressuposto bastante
fortalecedor: “Primeiro acompanhar, depois conduzir. Primeiro

compreender, depois ser compreendido”.
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Neste sentido, uma das primeiras licoes da lideranca
é desconstruir a crenca do Controle - premissa que teve seu
esgotamento no século passado e que impede na grande
maioria das vezes o lider, de estabelecer umarelacgao fluida de

confianga com sua equipe.

Ao confiar desafiando, vocé lider possibilita que o
colaborador acesse mais rapidamente seus valiosos recursos
internos e possa evoluir e aprimorar-se continuadamente,
assumindo o protagonismo de sua atuagao - tao almejado

pelas empresas.

Nadaé maiorou produzresultadoscommaiorvelocidade
do que a confianca na capacidade do outro. No caso do lider -
esta é uma condicdo fundamental, |[Aipedrafundamental] que
permite utilizar todo o talento e mais ainda, provoca na equipe
um empoderamento para ultrapassar limites da competéncia
antes nao visualizados.

Estd comprovado que ao confiar - desafiando o
colaborador com tarefas gradativamente mais complexas
- 0 lider permite a experimentacao do erro construtivo num
ambiente de apreciacao positiva, possibilitando a construcao

de novos patamares de eficacia e produtividade.
Corroborando com “A capacidade de estabelecer,
a ideia da confianca ampliar e recuperar a confianca
junto a todas as partes envolvidas
— clientes, fornecedores, parceiros,
colegas de trabalho e sociedade —

como a principal competéncia de

como um fundamento,

Covey ressalta

lideranca da nova economia global.”



Pense por uns instantes
e responda a seguinte
pergunta: Em quem vocé
confia na sua equipe?
Como é o desempenho
deste colaborador?
Vocé percebe o impacto
da sua confianca neste
profissional? Em que
medida, a sua confianca
pode estar afetando
positivamente a
produtividade dele?

_____
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Por outro lado, pense
também nas pessoas

em que vocé nao confia.
Como voceé se sente ao
lado delas? Como é o
desempenho delas? Voce
percebe o impacto da falta
de confianca? Vocé ja
trabalhou com alguém que
vocé sentia ndo confiar no
seu trabalho? Como isto
te afetou? Como foi a sua
experiéncia trabalhando
com um lider cuja confianca
em vocé era baixa?
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Estas sao as reflexdes que um lider pode se permitir
fazer para compreender o impacto da Confianca nas pessoas
que compoem o seu time. A linguagem nao verbal da falta de
confianga € muito maior do que imaginamos. Ela representa
uma microagressao velada, uma molécula invisivel que atinge
o "moral” da equipe ou de alguns dos seus integrantes com
consequéncias diretas no seu desempenho e automotivagao.

Empatia: Exige Tempo e Presenca - atributos pouco
valorizados por lideres atarefados.

E se a confianga for menosprezada, qual sera o impacto
disso na cultura de uma empresa? Quanto vale para
cada colaborador a atencao do seu lider para com
suas dificuldades, ideias ou solugoes? O que rompe
os vinculos e torna téxico os ambientes profissionais,
senao a indiferenca e descrenca na capacidade das

pessoas?

Adiferencade visdo, contelido e Iégica de pensar:
quantas vezes como lider nao confiamos baseados na
perspectiva da “diferenca”? Quando a “logica” do outro

nao percorre o caminho da minha cabega como se nao
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encaixassemos um na légica do outro, e a comunicagao
ficainterrompida dentrode um circulo vicioso da cultura
do preconceito, da generalizagao, da suposicao advinda
da“logica”do lider.

Espaco pequeno para a Autenticidade: Se a cultura
exige uso de armaduras sociais para corresponder
e encaixar-se nos modelos e protocolos, qual sera o
espacgo para o eu auténtico e verdadeiro? Silenciamos o
gue somos e damos vida aos personagens corporativos
compativeis com as expectativas. Anulamos o
verdadeiro eu e desperdigamos o potencial contido na
fluidez da confianca e o alcance da exceléncia nunca
imaginada.

Compreender as consequéncias de ignorar as agdes ou
necessidades humanas é quase uma novidade no ambiente
organizacional. Pouco se fala disso, mas muito se tem de
narrativas e experiéncias pessoais de excelentes profissionais
que optaram por deixar a carreira ou mudar de ambiente, em
funcao de nao sentir-se adequados e confiantes para realizar

tarefas que tinham total competéncia para fazer.

0 baixo nivel de confianca afeta sua atuacao como lider,
afasta boas ideias, contribuicdes, expressividade das pessoas
ao redor de vocé e exige maior tempo para a realizagao das
tarefas cotidianas.



Oual é o preco da faltade
confianca? Que resultados
sao obtidos quando pessoas
nao confiam umas nas
outras? Qual é eficaciada
microgestao nodiaadia

e do esforco continuo de
verificacoes inécuas que
levam a exaustao, sem
garantia de aprendizados?
Oue situacoes e processos
podem se beneficiar com
a confianca entre lideres e
colaboradores?
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A confianga afeta as organizagdes no ambito pessoal,
interpessoal, intergrupal, familiar e social. Cada vez mais,
seremos desafiados a delegar, a compartilhar projetos. Os
processos serao cada vez mais interdependentes, resultados
obtidos de fontes variadas e tudo isso depende da confianca

que depositamos uns nos outros.

A congruéncia - que é oalinhamento e aharmonia entre
o que sedize o que se faz, produzird a sustentagao e a solidez
da confianca, e serdo as bases parauma lideranca eficaz. Sera

ainda possivel resgatar e aprender a confiar uns nos outros?

Quando o lider ignora fatores como pertencimento e
participacao em decisdes diretas das pessoas, ele, de forma
nao intencional, envia mensagens aos liderados de confianca e
engajamento. Estivemos muitas vezes ausentes, como lideres,
em perceber como simples acdes cotidianas de envolvimento
e compartilhamento soam como alavancas de atrair ou afastar

as pessoas dos objetivos maiores da organizacao.

Portanto, se faz necessario desafiar seu modelo de
mundo como lider, ultrapassar a visao mais restrita de ver com
olhos mais descritivos do que avaliativos e testar suas crencgas
limitantes. Ir em busca de olhos renovados, ampliando a visao
num sentido mais humano e encorajador, um olho mental
positivo e de possibilidades dentro de uma percepg¢ao mais
aberta, sem a tirania do [@goFal e sim, com a perspectiva do
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A Psicdloga America Carol Dweck traz novas
contribuicbes em relagdo a dois conceitos muitos
enraigados em nossas mentes. Quando diante de tarefas que
colaboradores n&o tiveram éxito imediato (o [AGORA). alguns

lideres ou mesmo educadores nao vislumbram a perspectiva

do MindaiNGoY

JOAIRGaNES!traz consigo aliberdade do aprimoramento,
do aprendizado produzido pelo erro, pelo ajuste -

acompanhando a natureza humana de aprender com erros,
acertos e a propria experiéncia. Nao podemos mais negar
nossa natureza falivel como humanos nem o quanto podemos

aprender como 0S erros.

Ela aponta para uma direcao mais assertiva das
experiéncias de trabalho e nos faz refletir sobre a tirania
do Agora, das consequéncias de uma [ientalidadentixal que
gera angustia e falta de confianga, enquanto a [iéhtalidade

[d8ereseimentsl que ¢ repleta de possibilidades. Promover o

desenvolvimento das pessoas, mesmo diante de desafios mais

complexos, é o primeiro e grande pilar da Lideranga.

Segundo Warren Buffet,
CEO, Berkshire Hathaway,
uma reputagdo demora vinte
anos para ser construida e
cinco minutos apenas para
ser destruida. Se vocé levar

isso em conta, agird de forma

diferente.
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Seu Mapa da Confianca

Imagine-se desenhando um mapa mental

Confianca entre vocé e sua Equipe.
Como ele seria?

Escreva o nome dos integrantes do seu Time e va
atribuindo de 1 a 10 uma nota da sua confianca em
relagao a cada colaborador.

Certifique-se da autenticidade da nota, dé um
passo para tras e observe-se, descubra quanto vocé
tem investido de tempo, presenca e atengao com
cada uma das pessoas com as quais vocé convive

profissionalmente.

Inclua seus pares e perceba qual dos componentes da

Confianga te afastam ou te aproximam de cada um.

Quais as diferencas entre vocé e as pessoas que
lidera? Como estas diferencas de “logica”, valores,
crengas atuam na confianga que vocé tem com cada
pessoa?

Responda a pergunta sobre “Autenticidade”. Quanto
espago ha no ambiente cultural em que vocé atua
para as pessoas serem elas mesmas, para o erro, o
aprendizado e a colaboragao genuina?
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COMO OCUPAR SEU ESPACO
SEM INVADIR O ESPACO DO
OUTRO?

0 segundo pilar da Lideranca esta diretamente ligado
a clareza da linguagem do lider ao estabelecer as entregas

requeridas por cada membro de uma equipe.
Os elementos que compdem a linguagem assertiva sao:

— Claro e Objetivo
— Direto

— Firme

— Respeitoso

Quantas vezes o colaborador se sente perdido em meio
a falta de clareza das expectativas da empresa e do préprio

lider emrelacao as demandas do seu trabalho?

Os novos [HModelosideNGEstaoNdeNPEssoas] apontam

novos direcionamentos para a lideranca:
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— Alteracao do perfil exigido: de um perfil obediente
e disciplinado para autébnomo, empreendedor e
criativo.

— Deslocamento do foco de controle para
o desenvolvimento de uma cadéncia de
responsabilidades.

— Pessoas como fator critico de sucesso para as
organizacdes: necessidade de atrair e manter
talentos, visando a permanente sustentagao do
negocio.

— Fundamentar as Entregas pelo propésito - que gera
significado para as tarefas e desafios cotidianos.

Esta nova realidade organizacional provoca um olhar
arguto a formacao da Lideranca, que precisa recorrer a
assertividade nos processos de contratacao, integracao e

retencao de talentos.

As novas exigéncias por demandas crescentes de
resultados exigira uma lideranca capaz de explicitar com maior
clareza as expectativas, bem como definir objetivamente os
limites e arquiteturas de responsabilidades de cada um no

ambito de uma Equipe.

Tenho encontrado um numero bastante expressivo de
lideres que, sobrecarregados de tarefas que sao da equipe,
nao percebem a falta de clareza dos colaboradores em relagao
as suas proprias responsabilidades.
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Nestes casos, o0s danos ao desempenho sao
incalculaveis, na medida em que a energia que deveria ser
utilizada nas tarefas prioritarias é deslocada para a busca
de respostas de quais sao as atividades-chave de cada
membro. Lideres experientes, mas poucos assertivos, podem,

invariavelmente, comprometer os resultados de sua equipe.

Entender sobre quais as competéncias essenciais do
seu Time, que entregas sao responsaveis, a que prioridades
precisamos focar, utilizando a linguagem assertiva e precisa,
faramuitadiferencanacondugao daequipe rumo aos objetivos
pretendidos.

Desenharumaarquiteturadasuaareacomasatividades-
chave (seus indicadores e métricas, visualizando os impactos
de cada tarefa no conjunto maior - um alinhamento tatico)
como um quadro referencial em que entregas individuais se
relacionam mutuamente com os objetivos organizacionais,
criando um Placar que estimula e orienta o caminho a ser
percorrido, é tarefa principal da Gestao.

Saber comunicar o quadro referencial, os propositos de
cada integrante, o impacto de cada inter-relacao, inspirando
e mobilizando os talentos na direcao dos resultados é
competéncia de Lideranca.



Qual é o impacto da falta
de objetividade e firmeza
do lider? Que resultados
podem ser comprometidos
quando o lider nao percebe
a ecologia - quem pode ser
afetado ou beneficiado,
quando sua linguagem

nao esclarece, pontua ou
conduz na dire¢ao?

A Assertividade tem sido uma das competéncias mais
exploradas nos processos de Desenvolvimento de Lideranca.

_____
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A COMUNICACAO DO LIiDER

REFINAMENTO DA COMUNICAGCAO

Um dos primeiros embaixadores do tema Comunicacao
nao violenta foi o professor Marshall Bertram Rosenberg.
Ele se refere a um processo de estabelecimento de relagoes

de parceria e cooperagao, em que predomina comunicacao

eficaz e com empatia.

Sua pesquisa elucidou e marcou profundamente o
entendimento do tema Comunicacao Eficaz nalideranca.

Para Marshall, a
comunicacao eficaz tem
sua raiz na linguagem, cuja
forca deuso pode gerar

uma interacdo compassiva

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

L} . .

e bilateral. Sem a linguagem
1 . - 1.

y dadominagdo - pratica que
1

y herdamos e que se revela na
1 )

, crenca de quem estd no topo
1 . .
, Sabeoqueécertoeoqueé
1 . . .

, errado, paralisando ideias e
1

1

obstruindo entendimentos.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Marshall_Rosenberg
https://pt.wikipedia.org/wiki/Empatia

Um lider que deseja
se comunicar
eficazmente, antes
de mais nada, busca
respostas para a
seguinte pergunta:
Quais necessidades
humanas nao estao
sendo atendidas?

_____
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Com base nos estudos do Dr. Michael
Hall, os nossos pensamentos s@o
inevitavelmente contaminados. Segundo
ele, quando se trata de pensar, pensar
de verdade, pensar em uma solu¢@o para
um problema, pensar em ideias criativas,
pensar como lider nas dificuldades que
enfrentamos e em como se conectar ou
se comunicar - o problema é que todo

pensamento estd contaminado.

Ele ressalta que para se comunicar bem
é necessdrio pensar claramente. Nosso
pensamento nem sempre é limpo. Na
maioria das vezes é confuso, como se
estivessemos usando um par de oculos

que lentamente ficou turvo e nossa vis@o

nebuloso. OEROSAUSABSSANISAo)



_____

Na jornadada
liderangca como
podemos desenvolver
a capacidade de
pensar com mais
clareza, precisao e
criatividade? Quando
devemos “dar um
passo para tras” a fim
de “enxergar” com
lentes mais limpas?
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De acordo com a PNL, o pensamento € o processo
pelo qual vocé e eu construimos mapas ou modelos mentais
sobre o mundo em nossas cabecas. 0 que fazemos quando
pensamos é mapear algo, como funciona, seu valor ou
significado, suas consequéncias, regras, etc., dessa forma,
damos sentido as coisas. Por meio do seu pensamento, vocé
constréi os “significados” de qualquer coisa e de tudo na sua
vida.

Quao importante é entao o processo de pensar? Como

ele afeta a qualidade de nossa comunicagao?

Faca uma “pausa” para ampliar a visao. Quantas vezes
nossa comunicacgao é o resultado de nosso pensamento falho?

Como lider, saber pausar, se afastar para ver além das
palavras, fazer perguntas de precisdo e ouvir para entender

pode ser o maior diferencial de seu legado.

Nao sao as coisas la fora que determinam a minha
experiéncia ou a qualidade da minha vida, na maioria das
vezes, os significados que damos ao que acontece é que gera
a experiéncia sobre as coisas e situagoes.

Descobrir seus pontos cegos, porque é dificil ver os
enquadramentos que governam seu pensamento quando vocé
esta dentro deles. Estar consciente das armadilhas da mente
€ o ponto de partida de uma comunicagao eficaz.
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Nossa LENTE INTERNA sao as formas primitivas de
pensar que aprendemos quando crianga. Elas moldam nossos
significados dos acontecimentos, negam a precisao, rotulam,
personalizam, amplificam e filtram a percepcao da realidade
de modo que afetam a forma de como nos comunicamos.
Elas criam percepcdes equivocadas. Geram nosso modelo de

— Comece por se observar, se conhecer e perceber
mais claramente suas molduras.

— Permita-se ir ao “Camarote” - assistir de fora o que
acontece dentro de vocé e as consequéncias disso
em vocé mesmo e na sua forma de comunicar com
os outros.

— 0 “Camarote” € um espago mental/emocional que
nos da a oportunidade de assistir ao nosso proprio
espetaculo. Ver e rever nosso comportamento e
ampliar nossa autopercepcao. Um espacgo s seu de
aprimoramento e identificacao dos pontos cegos.
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Quando vocé esta diante de situagoes adversas, 0 que

vOCé pensa, sente ou diz para vocé mesmo?

Que padrbes de pensamento vocé usa que contribuem

para o problema?

Quando sua Comunicagao nao é eficaz vocé apenas
escuta e responde rapidamente, conforme seus programas

pré-instalados de forma automatica.

Vocé é capaz de ouvir para entender? Isso parece
simples e insignificante, mas acredite: a maior parte das
pessoas nao escuta para entender, ela escuta para responder.

Somos exigidos a agir e ficamos reféns da agcao automatizada.

Em toda comunicacao, ou fala, existem lacunas -
espacos vazios de informacgao que precisam ser preenchidos

de alguma maneira.

O problema é que, como humanos, as vezes, assumimos
uma comunicacdo NAO EFICAZ , passamos entao a interpretar,
preencher as lacunas deixadas por outros com as informacodes

gue temos em nossa mente.

Estas suposi¢coes geram distorgdes e afastamentos,
pois cada integrante da comunicacao interpreta a situagao
com seu proprio enredo e o resultado € que as partes saem
enfraquecidas e derrotadas. Todos saem perdedores. Na
Lideranga, €& preciso primeiro acompanhar, para depois

conduzir.



_____

Como ignorar os filtros

da mente2.Quanto se
comunicar afeta a jornada
de um lider jovem, de

um executivo sénior, de
um lider com um grande
numero de colaboradores?
Ouem se beneficia quando
cada um acha que sabe o
que a outra pessoa esta
pensando ou sentindo?
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DESCONSTRUINDO A LINGUAGEM
PARA PENSAR CLARAMENTE

Aspalavrasdentrodedeterminadoscontextosassumem
diferentes conotacdes e podem se tornar “gravidas”. Palavras
gravidas sao aquelas que dao luz a varios significados. Ou seja:
vocé fala uma coisa e aquilo pode ser interpretado de formas

diferentes.

“Esstd claro para vocé o que
quero dizer quando me refiro
a X? 0 que vocé entende
sobre isso?Deixa eu ver se

entendi o que vocé acaba de

dizer. E isso?
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Alguns verbos sao gravidos. Traduzir verbos que abrem
lacunas e espacgos vazios para muitas interpretacdes para
o verbo fazer pode evitar desentendimentos semanticos. A
pergunta que importa é:

O que a pessoa X faz, que vocé chama de X?
Saber fazer perguntas, nao dar respostas.

Este € um exercicio diario da Lideranca. Exercitar
a capacidade de fazer perguntas, segurar o habito de dar

respostas. E ir desenvolvendo novos lideres a sua volta.

Uma pequena mudanga: livrar-se do velho habito de
supor. Perguntar a pessoa o que aconteceu? Como ela esta
usando uma determinada palavra, expressao, gesto e entender
se 0 que vocé interpretou condiz com a forma de ver do outro.
Isso é simples e reduz consideravelmente as distorgoes e

generalizagoes tipicas da mente humana.

Alideranca, em qualquer nivel, exige a habilidade basica

de comunicacao — FazERIperguRtasIdeNprecisaoderaltal
[Gualidadelc ujo objetivo é:

Obter informacgoes precisas;

Desafiar as inconsisténcias na fala;

Descobrir o que alguém pensa ou sente;

N

Evitar mal entendidos;
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Evitar e solucionar conflitos no trabalho;
Mediar conversas importantes;

Se dar permissao para “calgcar” os sapatos do outro;

Ll

Experimentar outras posicdoes perceptivas e
aprender com 0s novos angulos.

— Liste momentos, situagdes e pessoas com as quais
sua comunicacao nao tem sido eficaz;

— Perceba as “diferencas” de pontos de vista e
se desafie a novas interpretagdes. Que outros
significados criativamente cabem nestes enredos?

— Como seria sua Lideranca se vocé se permitir
expandir a comunicagao com estes interlocutores?

— Qual o impacto da sua comunicagcao com eles na
sua Jornada de lider? Quem pode ser beneficiado
se houver novos significados para cada uma das
narrativas que estao tirando o seu sono?

Nenhum projeto de Lideranga tera sustentacao sem
que haja um permanente alinhamento entre os objetivos

organizacionais e os individuais.
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Cabera ao lider - aquele que tem mais informagoes
relevantes do negocio — construir com sua equipe um grande
propdsito - aquilo que é maior que cada um individualmente
- como uma alavanca coletiva que impulsiona o talento e da
significado ao trabalho individual.

Nenhuma forca terd maior impacto nos esforgcos de
cada um do que conhecer a relevancia da sua atividade para
0 negocio, seus impactos, sua contribuigao singular e ampliar
continuadamente a percepcao do colaborador para os novos
desafios oriundos da dindmica organizacional.

Lideres que investem tempo no Didlogo e na
Comunicacao efetiva - no conhecimento dos talentos, que
observa os potenciais, enquanto desafia com tarefas mais
complexas, vai desenvolvendo o alinhamento e construindo
pontes entre as competéncias individuais e os objetivos da

organizacao.
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QUAL SERA O IMPACTO DO
USO DAS FERRAMENTAS NA
PERFORMANCE DO LIDER?

A MALA DE FERRAMENTAS DO LIDER

Sao muitas as ferramentas de um lider. Ao longo do
meu trabalho de Desenvolvimento de lideres e executivos, por
razoes praticas e didaticas conclui que 3 delas sustentam um
projeto de Lideranca.

A PERCEPCAO do lider, a observacdo continua dos
aspectos que o afetam, na maioria das vezes, sao ignorados
pela lideranga. Somos muito ocupados para olhar para o
nosso maior patrimoénio: as pessoas. Estamos quase sempre
absorvidos por tarefas operacionais que nos dao asensacao de
estar liderando e nos perdemos na miopia de ndo reconhecer o
que contraria a tarefa de conduzir pessoas.

Nossa visao € invariavelmente parcial. Nossa
interpretacao sobre as coisas, seu funcionamento, sobre
0s acontecimentos, o que € bom ou ruim, muitas vezes, fica
encoberto por um conjuntos de elementos internos que

denominamos: crencas, valores, experiéncias e memorias.
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Este conjunto é unico e pessoal, e acompanha o lider
na sua jornada, ofuscando e/ou expandindo aquilo que se

apresenta a sua frente.

Vocé lider nao nasceu com suas crencgas, valores e
experiéncias. Sua trajetoria pessoal, a maioria das coisas
que vocé faz, vocé aprendeu. Isso inclui os nossos medos,
temores, linguagem e formas de interagao. Vocé tem o seu
proprio conjunto de ferramentas para viver no mundo.

0 que ocorre € que agora, seu modo de ser no mundo
ocupaum espaco bem maior, vai além de vocé e geraimpactos
nas pessoas que vocé lidera. A boa noticia é que se vocé
decidir se conhecer e descobrir algo sobre vocé que queira

mudar, este € apenas um padrao comportamental, isto nao é

voce. Vocé pode ser quem vocé quer ser!

Mudangcas num mundo VUCA é a Unica constante da
vida. Nega-la é negar a propria vida. Mas escolher a direcao
que deseja é tarefa sua. O que vocé pensa, sente e como se
comportatém naturalmente, como lider, maior ecologia - afeta
um maior numero de pessoas. Perceber como o seu cérebro
funciona, e quais os impactos das suas decisdes nos outros,

assume novo significado para voceé.

Seus humores, seus gestos, sua expressao corporal,
sua interagcdo com pessoas atingem conotacdes mais
expressivas e ganham contornos inimaginaveis, na medida em

que pessoas agora dependem do seu processo decisério, da
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sua clareza de direcionamento, do seu fedback constante e a
formade lidar com as demandas humanas farao total diferenca

na sua jornada de lider.

Sua linguagem e sua comunicagao com sua equipe
requerem atencao, pois nem sempre falamos a mesma lingua.
Uma linguagem empatica exige atencao para si mesmo e
para os significados do seu interlocutor. Uma palavra assume
diferentes significados, dependendo da interpretagao interna
de cada pessoa. Se aplica bem neste ponto, as contribuigoes

da frase do Polonés [AlffediKerzybska

I
I “0 mapa nao é Territorio”.
1

Seu mapa é uma visao parcial do mundo. Nossos
mapas (percepcao da realidade) ndo representam o territério
(realidade). De acordo com nossa percepgao, vamos criando
mapas da realidade, que sao a representagao interna que

temos dos acontecimentos.

Aprender a ouvir o que esta por tras das palavras.
Desenvolver a competéncia de perguntar sem supor, sem
“leitura mental” - que é uma caracteristica humana comum,
que ocorre quando achamos gue sabemos o que o outro quer
dizer. Suprimimos a presenga e atencao ao que outro nos
oferece, pois temos pressa.

Neste sentido, trago aqui as contribuicées do
nosso ilustre Stephen Richards Covey, autor do best-seller
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administrativo “Os Sete Habitos das Pessoas Altamente

Eficazes”, quando nos ensina que:

— Primeiro compreender, depois ser compreendido;

— 0O Rapido é Lento e o Lento é Rapido.

Nossa realidade liquida, que é veloz e algoz, turva
facilmente a visao do lider e captura seu senso de presenca
e escuta, sua habilidade de apoio, sua capacidade de
entendimento, que em alguns casos é simples, mas se torna
complexa pela tirania imposta devido a rapidez do momento,
pelo autoengano de estar focado em prioridades.

Na Lideranca, um momento de escuta empatica e
atenta pode nos revelar solugoes simples se percebermos a

riqueza que advém de quem esta realizando a atividade.

Quanto tempo desperdicamos quando afoitos pela
rigidez da mente que nao abre espaco para a percepgao
consciente da posicao do lider num grupo, quanta energia
mental utilizamos para refazer as distorgdes cognitivas

naturais de nosso processo educacional?

Nem todas as ilusbes sao visuais. Ha ilusdes de
pensamentos que chamamos de distorgdes cognitivas. Sao as
formas primitivas de pensar que aprendemos quando crianga e
gue geram percepcoes equivocadas da realidade. Reconhecé-
las permite expandir sua percep¢ao de mundo e uma interagao
de melhor qualidade com o seu entorno.
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Que licoes aprendemos no inicio da lideranga que
podemos levar para outros patamares da jornada? Quao
consciente o lider esta quando se relaciona com o seu time e
pares?Quao abertovocé temestado paraperceber oambiente,
as pessoas, o clima, as necessidades humanas e o nivel de

engajamento das pessoas que trabalham com vocé?

Lideranca é pavimentagao de caminhos - depende de
um olhar mais amplo, menos restrito e limitado. Requer mais
habilidade com pessoas do que foco em si mesmo, 0 seu
desempenho ¢ deslocado, as vezes, para o time e, em outros
momentos, o foco tem que ser vocé. E como saber qual a
montanha estamos subindo juntos, para onde estamos indo e

0 porqué disso.

Que esforgos cada um tera que fazer e que desafios
temos como Equipe, considerando que o “jogo” € maior - que
o sentido de enfrentar obstaculos é significativo o bastante
para justificar esforgos, desenvolvimento, rompimentos de

barreiras e tudo que vier sera bem vindo.

E bastante comum - e minha experiéncia como lider
me ofereceu este aprendizado - que, ao liderar, ficamos muito
focados nas demandas a serem realizadas. Perdemos a 6tica
de perceber o impacto do nosso comportamento na equipe
e como a auto-observacao pode nos conceder informacoes

valiosas sobre nossa lideranca.
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APERCEPCAO DE SIMESMO tem como intuito assistir ao
nosso proprio espetaculo, se colocar na 22 posicao perceptiva
(a posicao do outro) e ampliar o olhar de como estamos indo e
gue mensagens estamos compartilhando.

Minha experiéncia como lider e a propria experiéncia
de meus coachees ilustra bem como é fragil nossa percepgao
gquando estamos diante de responsabilidades e entregas que
exigem de nos prazos e velocidade de entregas.

Quase sempre, em momentos de turbuléncia e pressao,
nosso senso de urgéncia assume o comando do nosso sistema
nervoso e facilmente perdemos a observacao de como
estamos nos comportando ou como a forma como agimos

geraimpactos nas pessoas a nossa volta.

Lideres jovens concentram muita atencao em fazer
acontecer, apresentar resultados e negligeciam o que esta
ocorrendo a sua volta, as necessidades nao atendidas de seus
liderados e como isso afeta a cadeia produtiva. Veem o icerbeg

e ignoram a parte invisivel do problema.

A maioria de nds lideres nao se da conta de que [§&
[OBSERVaR faz parte da sua tarefa de lider. Que, ao fazé-lo, as
descobertas resultantes deste processo nos oferecem novas

possibilidades e perspectivas.

A PERCEPCAO DO OUTRO possibilita enxergar, além

das palavras, o que esta por tras dos comportamentos e das
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dificuldades, o que tem gerado éxitos, o que necessita de
atencao e didlogo, e onde estamos e onde queremos chegar.

Na pratica da Lideranga, encontramos uma certa
confusao entre controlar e influenciar. Segundo Michael Hall,
como humanos, temos 4 poderes: dois internos (pensar e
sentir) e dois externos (falar e agir). Usar os 4 poderes em prol
dos resultados é tarefa da Liderancga. Estabelecer sua zona de
poder faracom que voceé se relacione melhor com seu entorno.

Como lider, sera preciso compreender qual € o0 espago
onde vocé tem controle. Seu controle (ou maestria emocional)
ou zona de poder se limita em assumir o controle de simesmo:
0 que vocé faz, fala, pensa e age. Fora deste espaco, estao os
outros - colaboradores - diferentes de vocé (nem melhor, nem
pior - apenas diferentes). Neste espaco, dos outros, vocé nao

tem controle, apenas Influéncia.

Seu espaco de Poder contempla vocé mesmo - sua
Maestria Emocional para conhecer a si mesmo e se gerenciar.
Este é o primeiro patamar da Lideranga. Romper esta fronteira
de ter expectativas irreais - de controlar o outro, afetara sua

lideranca com possibilidades de grande frustragao.

0 Espaco do outro - a responsabilidade do outro é dele.
Como lider vocé pode influenciar, pode estimular, mas precisa
reconhecer que liderar nao significa controlar. Vai alem
disso, exige conhecer o outro para lidera-lo, exige aceitagao
e apreciagao de quem ele é, suas qualidades, seus pontos de

aprimoramento e seu modelo de mundo.



A JORNADA DO LIiDER | 45

Influenciar requer primeiro acompanhar, criar vinculos,
gerar confianca, paradepois conduzir nadirecao dos objetivos.
Como lider, vocé ira assumir o controle de seus poderes
pessoais, de sua matriz (mente), dos significados que da as
situacoes e aos acontecimentos, do impacto disso no seu

entorno, bem como das suas escolhas.

Estar fora do controle de si mesmo, na lideranca,
significa que vocé nao assume suas responsabilidades sobre

seus poderes pessoais: pensar, sentir, falar e agir.



_____

OQuando lidera, vocé
assume a posicao
do motoristae
concentra seus
poderes na dire¢ao
das suas escolhas,
ou hao percebe

o impacto do seu
comportamento nas
pessoas?
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As vezes, podemos assumir a posicdo unilateral,
cuja visao turva e pouco precisa, facilita a velha pratica de
julgar e avaliar o outro, sem perceber a maior de nossas

responsabilidades: Conhecer a si mesmo para liderar o outro.

— Quais sao as suas forcgas e fraquezas?

— Como iniciar meu processo de autopercepcao?

— Que tal uma parada para visitar a simesmo?

— Quanto tempo faz que vocé nao visita a si mesmo
e rompe barreiras para discernir sobre suas
oportunidades internas e externas?

— Que"Jogo”vocé precisa aprimorar?

— 0"Jogo” Interno: Pensar e Sentir, ou

— 0"Jogo” Externo: Falar e Agir?

— Onde estdo seus pontos de aprimoramento como
lider?

— Qual é o impacto do seu comportamento nas

pessoas que voceé lidera?
— Suapresencgaenriquece ou empobrece o ambiente?

— Sua influéncia empodera e libera talentos ou
enfraquece os poderes dos colaboradores?

— Que JORNADA vocé deseja trilhar na direcao de uma
liderancga significativa?
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ANALISE SWOT PESSOAL:

suas For¢as e Fraquezas
(uma analise apreciativa)

Que tal uma parada para visitar suas

FORGAS FRAQUEZAS

Quais suas principais habilidades como  Revendo suas habilidades de lider, sem

lider? julgamento, o que vocé considera que
precisa melhorar?

Quais sao suas forgas (competéncias

humanas e de lideranga) que seu time Quais as suas fraquezas que os

reconhece em vocé? outros (sua familia, pares e liderados)
reconhecem em vocé?

OPORTUNIDADES AMEACAS
Revisitando o seu atual momento de Dos gaps acima, quais deles podem
lideranga, que oportunidades nao afetar sua lideranca?

estdo sendo exploradas?
0 que outros lideres, que vocé conhece,

Qual sao as oportunidades que fazem melhor que vocé e como isso te
vocé pode aproveitar e pontos de inspira a se aprimorar?
aprimoramentos vocé descobre nesta

analise pessoal? Se vocé ignorar suas fraquezas, a que

ameagcas elas te expéem?
Como vocé pode aproveitar suas
maiores forgas para concretizar estas
oportunidades?
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0 que o quadro te mostra, que eventualmente
estava pouco visivel para vocé, enquanto lider?

0 que vocé decide mudar e qual é a intengdo de
fazer isso? Quando vocé vai dar inicio a esse
processo de mudanca? Vocé esta pronto para

se comprometer com isso?

0 que vocé vai melhorar ou desenvolver para
aproveitar melhor as oportunidades e diminuir

as possiveis ameacas?

0 que precisa acontecer na prdtica para vocé
saber que atingiu seu objetivo? Como vocé
saberd que deu certo?
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FEEDBACK

Herdamos de nossa cultura um estigma em relagao ao
processo de Feedback. Encontrei lideres de todos os niveis
de atuacao que, ao enfrentar o momento de conduzir uma
conversa de melhoria com seus liderados, transformavam
o episdédio em momentos de sofrimento e/ou afastamento

pessoal.

Quantos de nés aprendeu a interpretar feedbacks como
broncas, desqualificacdes, ameaca pessoal com rompimentos
de interacao e troca de experiéncias? Somos frutos de uma
sociedade que validou o medo, cujo significado dos erros foi

extremamente equivocado.

Nao fomos educados para encarar conversas francas.
Incluir feedback nas interagcdes diarias com sua equipe para
alguns representa uma ofensa pessoal e, desta forma, uma
ferramenta vital para o desenvolvimento das pessoas perde-se
no tempo e o lider nao exerce seu papel primario de posicionar

o time nadirecao dos resultados.

O Feedback é uma ferramenta essencial - aquela que
tem que fazer parte do cotidiano da lideranca. Compartilhar
observacoes descritivas sobre o desempenho dos liderados,
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de forma clara e franca, inspira a caminhada e a contribuicao

singular.

Sonegar feedback as pessoas -mesmo paraaquelas que
tém alto desempenho, € uma forma de abandono psicoldgico.
Segundo Richard L. Willians, no seu livro Preciso saber se estou

indo bem,

‘oferecer feedback eficiente

1

1

1 . . . .

, éuma das técnicas mais

1 A
, poderosas de comunica¢do”.

4

Quando evoluimos na habilidade de “dar” e “receber’
feedback, caminhamos para construir relagdes duradouras
de confianga, cumplicidade e respeito com as pessoas. Sem
retorno, o lider abre espaco para multiplas interpretagoes e

duvidas sobre desempenho, interacao e expectativas.

Nao aprendemos sobre a falibilidade humana como
uma caracteristica natural, acreditamos que reconhecer quao

nosso fazer é falivel nos torna seres menos aceitos e valorosos.

Ha uma confusao real em o “ser” e o “fazer”. Nosso fazer
e falivel, e é ele que possibilita nosso continuo aprimoramento
ao longo da vida. Isto nao afeta quem somos, nem nosso valor
como pessoa. Nao deixamos de ser valiosos por falhamos em

uma atividade ou comportamento. Somos mais que isso.
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Ao nos darmos conta de que ndo somos o que fazemos,
desconstruimos o peso que carregamos de uma cultura que

nem sempre separou a pessoa do seu “fazer”.

Se somos faliveis e consideramos esta caracteristica
humana nos ambientes profissionais, asseguramos espaco
para trocas mais robustas de pontos que podemos aprimorar
em cada etapa da vida organizacional.

Sao varios os tipos de retorno que os lideres, ainda
que inconscientemente, oferecem as pessoas. O siléncio é
uma forma de feedback, a critica, os julgamentos de valor
sem fundamento, os rotulos, as microagressoes veladas,
constituem interagdes que, paulatinamente, inviabilizam a

confianca para conversas robustas e construtivas.

Quando o lider intencionalmente deseja oferecer
feedback, reconhecendo-o como uma ferramenta de gestao,
estamosfalando do“Construtivo”, em que o dialogo € assertivo:
claro e objetivo, direto, firme e respeitoso. Trata-se de um
momento que tem como objetivo gerar aprendizado, valorizar
o trabalho bem feito, descrever um baixo desempenho e

esclarecer as implicagoes disso, no todo maior.



0 que podemos esperar de uma
intervencdo do lider realizada

de forma continua, descritiva e
apoiada na clareza de entregas e no
alinhamento do desempenho?

QOue resultados podemos imaginar
de ambientes que acolhem as
falhas sem julgamentos de

valor @ pessoa e como forma de
aprendizados e evolu¢do?

Quanto estariamos mais abertos
areceber e dar Feedback, em
culturas de acolhimento e dialogo
franco, sobre nossos erros e

acertos?
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Para que o feedback se torne um procedimento
realmente proveitoso e traga beneficios aos envolvidos:
Ele deve ser Descritivo ao invés de Avaliativo - o
feedback nao deve possuir teor avaliativo ou de
julgamento, apenas a apresentagao da situacao.

i Assim, quando nao ha julgamento, é possivel evitar |

' que a outra pessoa reaja em uma postura defensiva.

De uma forma genérica, a atitude de defesa é uma
reacdo do organismo frente a qualquer situagao de

. ameac¢a. Umareagao humana de autoprotecao. ,

Na medida em que desconstruimos a ideia de que |

. falhas sdo oportunidades de crescimento, vamos
: construindo ambientes mais propicios ao Feedback.

— Inicie como entendimento do momento do liderado.
Como ele esta?

— Descreva o comportamento inadequado de forma
assertiva.

— Esclareca o impacto do comportamento.

— Quais as implicagoes disso nos resultados e nas
responsabilidades acordadas anteriormente?
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— Dé sugestdoes de melhorias e pergunte o que ele
acha.

— Concentre-se no que a pessoa “faz’ e elimine sua
avaliacao sobre ele.

— Estabeleca um prazo para a mudanca.

Estabeleca uma Comunicacao empatica. Esteja atento
sobre a diferenca em |Ifif@fMarl- ‘colocar na forma e dar uma
diretriz’, de|COMUNICaN - tornar comum, gerar alinhamento e
propésito.

A linguagem tornou-se um poderoso instrumento que
faz parte de nosso sistema nervoso. Um processo de retorno
constante de como ele esta indo em relagao as expectativas
da organizacao, da sua atuacao e da equipe, torna tudo mais
claro, ilumina o caminho e determina onde colocar mais
concentracgao e foco.

H& momentos em que o feedback negativo - que gera
esclarecimentos, que aponta erros, dificuldades de interacao,
baixo desempenho - cumpre um papel altamente motivador,

se for descritivo, assertivo e impessoal.

Realizar diferentes conversas - mesmo as mais dificies
€ como “colocar o peixe em cima da mesa” - se ele ficar debaixo
da mesa por dias, vai estragar.
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Ao pontuar assertivamente com precisao erros e
falhas, e como elas afetam a cadeia produtiva, o lider gera
muitos aprendizados e desenvolve um senso de proposito e
direcao, bem como promove engajamento - quando feito com
objetividade e respeito.

Importante ressaltar a relevancia do feedback para
colaboradores que apresentamalto desempenho, que, ao olhar
de um lider menos atento, poderia parecer desnecessario.

Celebrar,  valorizar ~as  conquistas,  apontar
assertivamente o que esta bom, qual o impacto dos bons

resultados no todo, engaja e motiva.

Encontrei muitos profissionais altamente produtivos
e desmotivados com o lider. Com a sensagdo de que sua
contribuicdo nao fazia mais sentido, visto que era ignorada ou

despercebida.
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Feedbacks positivos sdo como curativos nas marcas de
esforco e dedicagao, renovam 0s compromissos assumidos,
geram sensacao de missao cumprida, revelam a capacidade
escondida - atendem as necessidades humanas de

pertencimento e valor.

Pense em feedback como um nutriente dainteracao, um
cuidado com o outro, umaluz que acende o autoconhecimento,
que permite “ver” coisas sobre nés que estavam encobertas,

tendo em vista a nossa natureza humana de ter pontos cegos.

Convido o leitor para imaginar situacoes na sua vida em
que esteve com a sensacao de ser ignorado. Que se relacionou
com pessoas gue nao olhavam em seus olhos, que pareciam
nao validar sua presenca, sua participacao, seus comentarios,

suas sugestoes e ideias. Como se sentiu?

Negar retorno ao outro € uma experiéncia dolorosa
que, consciente ou ndo, provoca nas pessoas um sentimento
de pouco valor, de duvida em estar totalmente envolvido,
confianga em si mesmo, indo da inércia a paralisagao do
engajamento.

Se feedback tem todo este potencial, se afeta o0 acesso
aos recursos internos mais importantes como confianca
mutua, motivagao, engajamento e envolvimento, por que
aprendemos que expressar ao outro pontos de melhoria,

parece ser tao dificil?
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Na minha experiéncia com mentora executiva, 8 em
cada 10 lideres confessam sentir desconforto em apresentar
aos liderados seus gaps. Quando conversamos mais sobre o
que aquele lider esta tentando evitar ao sonegar o retorno a
eles, desvendamos motivos de autoprotecao que variam do
nao estragar o relacionamento até o nao decepcionar a outra
pessoa.

Qual é o sentido de dar Feedback? Simples: promover
aprendizado, oferecer clareza de forma descritiva,
fundamentado em dados concretos; nao € sobre a pessoa.
E sobre o que ela “faz’ e apresentado com exemplos e suas

implicacdes e alinhamentos com os objetivos.

4

Ao dar Feedback, seraimprescindivel separar a “Pessoa’
do "Problema”. Neste momento, perceba que vocé oferece
um “presente”, uma oportunidade de enxergar algo que é
significativo, que demanda atencao e foco, e pode levar aquela

pessoa a um melhor nivel de entrega.

Estes “presentes”, quando expressos de forma
adequada, serdo a base das relacdes de confianca entre lider

e liderado.

O siléncio é uma forma de feedback, reduz a interacao,
abre espago para uma comunicacao repleta de suposigoes
e temores, que minam paulatinamente a interagao, reduzem
significativamente o desempenho e recebem o nome de falta
de tempo.
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Lideres sobrecarregados tendem a evitar o contato
visual com o seu entorno, estao pensativos demais, ocupados
demais, estressados demais e nao se dao conta de que
poderiam delegar tarefas ao seu time e assumir a tarefa
indelegavel de dar feedback continuo e oportuno.

Qual é a forga de um Feedback? Boas conversas exigem
planejamento prévio, fundamentos com dados, exemplos
praticos, clareza e comunicagao empatica. A regra de ouro é:

ele precisa ser util e aplicavel para quem recebe.

A surpreendente revelacao que obtive da maioria
substancial de pessoas que tive o privilégio de ser mentora
é que elas preferem ouvir um bom feedback negativo a um

positivo, porque ele as ajuda a entender de maneira praticaloll

JqUEEIEsmel podem melhorar.

Um feedback assertivo reduz a lacuna de expectativas.
Provoca uma onda de esclarecimentos bilaterais que sustenta
uma melhor performance. Se nao ha clareza do trabalho a ser

realizado, como dirigir a concentragao de esforgos?

Pense em seus colaboradores: examine como tem
sido a qualidade e a quantidade de feedbacks que vocé vem
oferecendo? Que prioridade tem, para vocé, uma conversa de
identificagcao de pontos de melhoria? Consta da sua agenda
semanal ou depende de um tempo de sobra, que nunca
acontece?
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HABILIDADES PARA DAR FEEDBACK

Habilidades basicas para Dar e
Receber Feedback

Reconhece e Valida a Comunicacao;
Celebra avancos. Revisa os pontos de melhoria;
Espelhamento basico;

Empatia. Inspiracao de confianca;

2R

Desafia e compromete com os resultados.

(Estado de Presenca e Atenc¢do ao Outro)

Escuta para compreender;
Desacelera avoz e mantém contato ocular;

Convida a conscientizacao;

L4 L

Encoraja a se expressar para lidar com suas
fraquezas e forcas, e acolhe sem julgar;

\

Nao interrompe;

Rastreia ou resume a conversa para dar ao outro
a possibilidade de perceber suas incoeréncias ou

)

temores.
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— Realiza perguntas com clareza e sem suposigoes,
para identificar padroes e oferecer ao liderado a
oportunidade de ouvir a simesmo;

— Confirma se o liderado esta entendendo na mesma
frequéncia e se a interpretagao de ambos esta
alinhada. Explora os impactos.

Segundo Michael HaII,_de alta qualidade
ocorre tao imediatamente quanto for possivel em relacao a

experiéncia. Ainda melhor do que “depois” da experiéncia, é
enquanto esta acontecendo.

Ele aponta para a relevancia de dar feedback com
qualidade de escuta e em Rapport (harmonia, conexdo) com a
outra pessoa - e alerta que aquele que da feedback tem que
conquistar o direito de ter a confianca do outro, fazendo isso.
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FORMA DE DAR E RECEBER FEEDBACK

RECEBER FEEDBACK

Lideres com maior performance sao aqueles abertos
a receber feedback. Reconhecem o valor de conhecer seus
“pontos ceqgos”. Estao dispostos a olhar para si mesmo de
modo concreto, sem julgamentos.

Agradecem o retorno, sem justificativas, nem culpa ou
vergonha. Quando tém duvidas, esclarecem para obter maior
clareza dos pontos e desafios do seu proprio comportamento
de lider. Levam os “presentes” para seu “camarote” e se dao

permissao para enfrenta-los.

Em média, tomamos 40 decisdes por dia (das mais
simples até as mais elaboradas), e quando somos lideres, este
numero aumenta muito. Embora de forma nao consciente,
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nossas decisdes estarao ligadas aos significados que damos
as situagoes, podendo afetar sua forma de liderar.

Damos significados a tudo ao nosso redor: palavras,
gestos, situacoes climaticas, formas de vestir, se comportar,
tom de voz, etc. Estes significados estarao agindo dentro de

nds e afetardo diretamente nosso processo decisorio.

Dezesseis mil é o numero de palavras que proferimos,
em meédia, todos os dias. Imagine a quantidade de palavras que
nos passam pela cabega e que nao expressamos. A maioria nao
sao fatos, mas juizos de valor e avaliagoes entrelagadas com

JEMog6es! Algumas Uteis e positivas (Ex: Trabalhei bastante e
consigo fazer uma excelente apresentacédo para a empresa);
outras negativas e ndo Uteis(Vou fazer figura de idiota, ndo vao

nem valorizar o que tenho a dizer).

Vocé percebe conscientemente o que diz para si
mesmo? Tem percepcao clarados enredos que ocorremdentro
da sua mente e como eles te afetam? Quando foi a Ultima vez
que voceé parou para prestar atengao em si mesmo, assistindo
0 seu proprio espetaculo, observando-se sem julgamentos,

apenas para reconhecer aquilo que obstrui sua jornada?

Aprendemos que 0s pensamentos e sentimentos
dificeis nao tém lugar no escritorio e no trabalho. Mas isto

contraria a nossa Biologialessencialhumanas
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Todos os seres humanos saudaveis revelam uma
corrente interna de pensamentos e sentimentos que inclui
auto julgamento, duvida e medo. H4 momentos que ficamos
“presos”aisso como um “peixe num azol”Nossa mente bloqueia

nosso fluir e ficamos diante de um “desafio emocional”.

Reconhecer quando estamos reféns de nossa
cabeca, de padroes mentais destrutivos nos oferece novas
possibilidades. Quais pensamentos ou sentimentos sao rigidos
ou repetitivos?



_____

Uma forma de lidar

com estes momentos

é categorizar os
pensamentos/emocoes:
se estiver preso, eles
inundam sua mente.
Categorizar é o mesmo
que examinar. Que
informacoes eles
contém? O que isso

me lembra? Quando se
liberta dos pensamentos
e sentimentos, expande
suas escolhas.
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Quais sdo as suas conclusdes até aqui?

Ao se deparar com a possibilidade de sentir-se

responsavel por nossos sentimentos e reagdes para com 0s

outros, qual é a sua mais importante descoberta?

Para refletir:

1.

3.

Va ao “camarote” - seu espaco racional e emocional
de auto-observagcao -para dedicar um momento
para reconhecer seus 4 poderes. Analise como
vOCé pensa, sente, como reage, o que fala para si
mesmo diante de adversidades?

Tire um tempo para avaliar sem julgamento e com
aceitacao cada um dos seus poderes e como vocé
os tem utilizado.

Destaque bem as emocoes contidas nestes
poderes: qual é o impacto da forma como vocé
tem utilizado os seus poderes nos sentimentos
que te afligem ou te causam desconforto? Que
sentimentos sdo resultados da forma com que vocé
usa 0s seus poderes pessoais? Que aprendizados ou
descobertas sao possiveis nesta nova perspectiva?

Identifique se ha uma relagao direta disso na forma
como vocé vem experimentando os seus diferentes
papéis. Em que contexto, vocé faria algo de
diferente? O que mudaria?



A JORNADA DO LIiDER | 68

DELEGACAO

Considerada pelos especialistas em gestao como
uma das habilidades mais complexa e importante para o
sucesso em Lideranca. Minha experiéncia revelou ser esta
uma competéncia que exige maior atencao e tempo de

aprimoramento.

Cada etapa de nossa jornada como lideres, exigira mais
delegagao e menos foco em tarefas. Lideres mais jovens
tendem a delegar menos. Esta conclusao fundamenta-se no
legado de nossa cultura brasileira, que nos ensina muito cedo
que trabalhar é sindnimo de estar muito ocupado e controlando

0 méaximo possivel as tarefas, perto de si mesmo.

Delegar é colocar a decisao o mais perto possivel da
acdo. E um dos processos que gera maior desenvolvimento de
novas habilidades, na medida em que permite um maior nivel

de desafio e novas experiéncias.

Como colaboradores individuais somos muito
valorizados por nosso desempenho e realizagdes técnicas.
Isso faz com que lideres jovens, que recebem promogao
para a lideranga, tenham apego emocional por tarefas que o

promoveram.

Neste sentido, muitos nao se desapegam do operacional

gue nao faz mais parte do seu escopo e acabam assumindo
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para si, tarefas que nao sao mais suas. Em alguns casos, nao
percebem como novo escopo liderar pessoas. Seu foco maior

continua sendo em tarefas.

Na grande maioria dos lideres - muito comum em
empresas familiares - nao fomos preparados para delegar,
nem para assumir novas responsabilidades e deixar para

outros atividades anteriores.

E muito comum encontrar lideres driblando tarefas
antigas e novas - centralizadas, gerando acumulo de tarefas
com pouco ou nada de delegacao. Esta pratica comum mina
a agenda estratégica de um lider. Observa-se que lideres
com alto foco em tarefas prejudicam sua acao essencial de

promover a grandeza das pessoas ao seu redor.

Ao delegar, o lider da sua grande contribuicao de
educador, aquele que contribui para o desenvolvimento de
novas competéncias e habilidades. Abre caminho para que
as pessoas assumam mais responsabilidades, o que motiva

pessoas pelo novo aprendizado e desafio.

Delegar é uma arte. Imagine-se ensinando a pescar,
nao dando peixes. Encare a delegagdo como um processo de
passar o bastao. Reserve tempo para as etapas deste processo
e olhe para o futuro, em que vocé tera talentos exercendo as
tarefas e vocé assumindo o comando do time: mais dialogo,
mais alinhamento, antecipacao, prevencao, relacionamento e
planejamento do todo.
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Delegando mais - e distanciando-se do urgente, sim
aquela agenda da pressao, do “apagar incéndios”, da perda
de energia mental e emocional de fazer tarefas que nao sao
mais suas e vocé as matém perto de vocé, imaginando ser a
estratégia mais adequada.

Sua agenda como lider concentra-se em torno da
Eficacia: uma pauta que reune olhar para a cadeia produtiva
na qual vocé é o responsavel e pelos resultados de um grupo

de pessoas.

Suas atribuicoes prioritarias como lider sao:
antecipar, planejar, alinhar e integrar processos, construir
relacionamentos de confiancga, estudar, se desenvolver e gerir

pessoas na direcao dos resultados pretendidos.
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Ao delegar, relacione:
1. Quais as atividades podem ser delegadas. Nao
delegue o indelegavel.

— Analise bem as habilidades e conhecimentos
exigidas naquela atividade.

— Qual o impacto desta atividade nos resultados?

— Quanto tempo sera investido na preparagao do
colaborador?

2. Quem pode assumir estas tarefas?
— Identifique os potenciais.
3. Ochecklist datarefa?

— Liste o passo a passo que vocé faz e que
funciona.

4. 0 nivel de acompanhamento das etapas de
delegacao.

— Prazo de entrega de cada etapa.
5. Estabeleca os compromissos.

— Se houver duvidas, vocé estara a disposi¢ao
para esclarecimentos.

— Se o prazo nao for cumprido, o colaborador ira
te posicionar com que antecedéncia?

— Qual o impacto da tarefa no todo?
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1. Realize a tarefa e me posicione como esta o
andamento nos encontros de acompanhamento.
Se tiver duvidas, me conte.

2. Quando estiver treinado, assuma o controle da
tarefa.

3. Nao fez ou identificou dificuldades, me conte
imediatamente.

4. Revise o placar. Retire os obstaculos. Intermedie,
quando necessario.

5. Dialogo do lider: quais os resultados e impactos
daquela tarefa?

6. Mantenha a Cadéncia de Responsabilidade. Gere
clareza e novos compromissos.

7. Celebre os avancos. Inspire confianga. Aprenda
com sucessos e fracassos.

8. Nao compare sua habilidade com a dele. Acolha
as duvidas com aceitagao. Encare os erros como
aprendizados.

9. Ensine com o melhor que vocé tem. Assuma seu
papel de ensinar.

10. Reconheca o potencial de cada um.
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1. Tenha uma lista de tarefas delegaveis. Delegue
em etapas de forma que vocé garanta o
acompanhamento. Inclua na sua agenda semanal 1
dia e hora fixos para o acompanhamento. Crie um
ritual semanal que permita dar foco e atengao a
geracao de novas habilidades no time.

12. Estabeleca um tempo determinado para isso e
organize uma pautacondizenteaotempodestinado.
Exercite a capacidade de gerir e focar na pauta.

13. Prepare-se mental e emocionalmente para este
momento. Invista em desenvolver seus talentos e
despeca-se das tarefas que ndo sao suas.
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UMA ABORDAGEM QUE GERA
RESULTADOS

Saomuitasascrengcasemtornodeumbomlider,decomo
conduzir equipes e sobretudo sobre qual é a responsabilidade
da lideranga em relagao ao desenvolvimento das pessoas que

compdem o seu time.

Uma abordagem, que tem produzido resultados,
comeca na confianca da capacidade que cada colaborador

possui de acessar seus recursos internos e dar o melhor de si.

O conceito de capital humano e talento na
contemporaneidade vem provocando controvérsias e
discussodes acaloradas, na medida em que reposiciona o olhar,
a percepcao e acao da lideranga, e passa a exigir dela uma

nova forma de se relacionar com as pessoas.

Nao se trata apenas de definir as posi¢coes de cada um
dentro de um conjunto de atribuicdes. Neste novo contexto
organizacional, aposi¢aodolider sealternaentre olider‘coach”
- que gera desenvolvimento e estimula o melhor de cada um
e o gestor atento aos objetivos estratégicos e o potencial da
equipe no enfrentamento dos desafios novos e crescentes.

Se o ambiente corporativo muda numa velocidade
acelerada e continua, ndo seria légico e coerente oferecer aos
colaboradores as mesmas oportunidades de desenvolvimento

de competéncias compativeis com os novos desafios?
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Por que o “capital” - que na maioria das vezes refere-se
aos bens mais relevantes da organizacao - recebe atencao
especial dos lideres e gestores e os talentos humanos - onde
reside nosso maior patriménio - nao consegue 0 mMesmo
prestigio ou atengao?

Como lideres, estamos fazendo o capital intelectual,
moral e potencial melhorar ou diminuir? Nossos avangos para
atender as novas demandas estao baseados em esforco ou em

renovadas competéncias?

Até que ponto podemos ir, quando € o esforco pessoal
que alcanga os objetivos? Todos estes questionamentos sao
reflexdes da contemporaneidade.

Nossas crencgas anteriores estao sendo testadas,
nossos parametros estao sendo desafiados e estamos diante
de um grande dilema paradoxal: continuar nossa jornada com
respostas prontas ou permitir e participar de uma grande
revolugao organizacional que exigird da Lideranca, uma
abordagem e uma postura coaching - uma proposta de lideres
desenvolvendo outros lideres.

Dar o pontapé inicial de instituir novos habitos na
forma de agir, pensar e sentir partindo de novos pressupostos
representara uma caminhada ardua que vai requerer um

conjunto de novos referenciais para a gestao.
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Como nao se trata de um procedimento e sim de um
conjunto de acdes comportamentais com impacto na cultura
organizacional, o futuro das organizacdes que se atreverem a

trilhar este caminho, sera promissor.

Vivemos uma realidade mutavel em que umaabordagem
mais assertiva, que inspira, ndo julga, faz perguntas, desafia e
desenvolve novas competéncias-serauma condigao inevitavel

as organizagdes que querem sobreviver e crescer.

Atualizar o estilo gerencial da Lideranca € uma condicao
inevitdvel do novo contexto organizacional, se ocorrera
preventivamente ou em plena crise, sera a definicao de cada
organizagao. Liderar o futuro ou ser esmagado por ele, em
meio as adversidades.

Vamos considerar nesta abordagem um estilo de liderar
que tem como base o desenvolvimento de competéncias, a

partir de um novo conjunto de referéncias que estimulam cada

colaborador @iSErFEspoNSavel PO Sile peloiseulcrescimentol

Um estilo em que as principais ferramentas serao:

o Autoconhecimento, a Delegagao, a Autolideranca, a
Confianca mutua, o feedback, a criagcao de crescentes
desafios, a clareza de propdsitos, o dialogo e amplo espago
para o aprendizado e a delegacao planejada e estratégica.
Estamos inseridos numa cultura que carrega décadas de
profunda valorizagao de praticas de gestao do tipo [COmande
[eliEontrole] fomos educados nesta perspectiva, temos



A JORNADA DO LiDER | 77

crencgas enraizadas e fundamentadas no medo e na falta de
confianga nos liderados. Quantas vezes nos deparamos com
pensamentos tipicos da organizacao autoritaria: se eu perder
as reédeas, a equipe vai amolecer!

Nao se trata de refutar as conquistas de décadas atras,
a questao aqui posta € uma andlise da efetividade deste
estilo gerencial no atual contexto organizacional, marcado
por diferentes geracgodes, diversidades culturais, geracionais,
comportamentais, dinamismo e velocidade na tomada de

decisdo, acao e resultados.

Vivemos um momento em que a autogestao representa
um novo patamar de gestdao, em que clareza de foco,
responsabilidades e objetivos organizados estao numa grande
cadeia produtiva interdependente: uma teia de processos,
projetos e pessoas que convergem seus potenciais na busca

de objetivos comuns.
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AUTOLIDERANCA: O QUE
ISSO SIGNIFICA?

"Agir diferente é resultado de

ver diferente”. Larry Wilson

“Liderar ndo significa apenas
ter sequidores, mas saber
quantos lideres se conseqguiu
criar entre esses sequidores”.
Useen(1999)

Segundo Warren Bennis (1996),

“O processo de tornar-se um
lider é muito parecido com o

de tornar-se um ser humano

bem integrado”.

As diversas visdes sobre lideranga confirmam que a
acéo de liderar demanda a realizagéo de objetivos [CORIGIPOEN

Os resultados somente serao efetivados se as agoes
forem assimiladas e correspondidas pelos membros da equipe,
portanto requer a cooperacao e a mobilizagao das pessoas.

A jornada de se tornar um lider completo comeca pela
autolideranca.
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Sim, sualiderancadepende dasuacapacidadedeliderar
a si mesmo e perceber os impactos de novos acontecimentos

em vocé mesmo.

A autolideranga comega com a comunicagao interna
- como humanos [SoffioSICHiadoresIdeISIGhIficados] c este ¢
um conceito da neuro-semantica, que tem como principal

articulador o professor Michael Hall.

Se somos criadores de significados: o que significa para
voceé lider, a mudanca na sua realidade, um projeto que atrasa,
uma expectativa que nao deu certo, um cenario diferente

daquele que vocé planejou.

0 que vocé diz para si mesmo frente as adversidades e
situacoes que coloca a todos num estado de alerta, duvida e

incertezas.

0 que vocé acredita sobre momentos em que a sua
expectativanao corresponde com arealidade concreta? Como
isto te afeta e qual o significado para vocé de novas formas de
trabalhar, de se relacionar?

Diante de situagdes em que vocé nao tem um horizonte
claro em termos de perspectivas futuras, como isso te afeta?

Vocé se conecta e busca solugdes conjuntas ou
preenche os espacos vazios das expectativas com suposicoes
negativas e atribui “culpados” para aquilo que ndo aconteceu

da maneira que vocé imaginou?
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Uma constatacao muito importante é compreender que
sua comunicagao consigo mesmo vai repercutir diretamente
na interacao com seu time, mesmo que vocé nao perceba
claramente este impacto.

A comunicagcdao com vocé mesmo, precede a
comunicagao corporativa - e seu desempenho sera moldado
tanto por forgas internas como externas. Nao so6 a realidade
externaexigirade vocé mudancgas de atitudes. As suas atitudes
mentais serao decisivas para que vocé lidere em tempos de
Mundo VUCA.

Os significados, entao, estarao governando sua
comunicagao interna que fatalmente regulardo a sua

abordagem com as pessoas.

A comunicacao efetiva ou nao tera uma resposta

imediata nos seus_ Mental e Emocional, ou

seja na sua maestria pessoal, num efeito sistémico -ja que um

estado mente-corpo é dinamico.

Vocé experimenta 0 que pensa em seu COrpo, nao
consegue separar uma emocao de um pensamento.



_____

Como assumir

o controle da
construcao de nossa
realidade paranos
empoderar e agir em
momentos repletos
de informacoes
complexas e
inesperadas?
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Ao construirmos modelos de mundo mais precisos e
favoraveis, aumentamos nossa disponibilidade de acesso aos

recursos internos: nossa maior fonte de possibilidades.

Estar atentos a si mesmo - se observando e tendo
“consciéncia’plenade nossas emogoes. Umaemogao é apenas
uma informacao. Nao podemos classifica-la como certa ou
errada. Podemos acolhé-la e gerencia-la de modo a assumir a
maestria de nossos estados internos.

Uma emocao, quando ignorada, cresce e nos governa.
Quando conscientes dela, podemos reenquadra-la, de modo a

nos favorecer enquanto forga interna.

Seu estado interno vai determinar seu COMPORTAMENTO:
a parte visivel do icerberg, aquilo que aparece na superficie.

E seus comportamentos como lider terdo impacto
direto nos estados internos da sua equipe - que como
humanos e geradores de significados, traduzirao a realidade a
luz 0 que veem, ouvem e sentem - vindo do maior referencial
e modelo que eles tém em momentos de duvidas, incertezas e

descontinuidades, o lider.

Seu comportamento sera um marco regulatorio para
navegacao em tempos de incertezas e complexidade. Navegar
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em aguas turbulentas sem bussola € como estar a deriva. E

lembrem-se: os lideres sao bussolas para os liderados.

Seus comportamentos, ao longo das semanas, vao
gerar crengas: formas de pensar no seu time, no potencial de
cada integrante e serao traduzidas nas tarefas, motivagoes e

engajamentos, de forma consciente ou nao.

Terao um peso na forma de se expressar e de se
comportar da equipe que atua com vocé e vao se materializar

em novos comportamentos das pessoas.

Os estados internos do lider e da propria empresa tém
expressdes e enquadramentos (modos de pensar-sentir,
falar e comporta-se). Enquadramento ¢ o significado que
damos a uma realidade, o que esperar do momento, quais as
consequéncias para cada um, qual o futuro e o que podemos

fazer agora para nos adaptarmos a este contexto.

Os significados governam o estado das pessoas e
como elas vao reagir aos novos acontecimentos. Liderar é
estar gerenciando os seus proprios estados internos, ciente
dos impactos dele no seu entorno: seja ele comporativo ou

pessoal.

Temos muitas e criativas formas de dar significados
aos acontecimentos e desafios cotidianos e de encarar as
descontinuidades, os reveses do Mundo VUCA. Podemos optar
por [DaFjumJpassolparajtras’ isso permite um olhar mais
expansivo, mais amplo e menos traumatico nos dias de tensao
e medo.
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Nosso medo é uma emogao primaria. Somos mais
que isso. Temos todos os recursos internos para lidar
com acontecimentos inesperados. Podemos aplicar em
nossos estados internos, ACEITACAO, APRECIACAO E NAO
JULGAMENTO e lidar com as situacdes com pensamentos
limpos e descontaminados.

Nossos pensamentos podem se tornar altamente
contaminados. Seja pela falta ou excesso de informagodes,
por estados internos desfavoraveis, ou mesmo por crengas
limitantes do passado, advindas de nossas lembrancgas,
experiéncias ou valores enraigados.

Como “enxergar” além da cultura instalada e da forma

tradicional de liderar?

Esta mobilizagcao acontece de forma cada vez menos
estruturada e linear, 0 que requer cada vez mais o potencial
humano para lidar com a complexidade e mudancas continuas.
Neste sentido, Kotter traz uma contribuicdo ao nosso
entendimento da forte ligacao entre lideranca e os processos

de mudanca organizacionais.

(...)Mais mudanga requer mais lideranga,

0 que é dificil oferecer se ndo for possivel
especificar com clareza qual é o elemento
que falta. (...) Ndo consigo conceber como
este ritmo se reduzird, o que tem muitas
implicagdes para a questdo da lideranga...
Liderar, por sua vez, € lidar com a mudanca.
(KOTTER: 2000).
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Portanto, ao gestor cabe o complexo papel de ator e
mobilizador das forgas que condicionam equipes e processos:
lideres da Modernidade, invariavelmente, respiram mudancas,
pensam a longo prazo e desafiam individuos a ir mais longe,

sem ignorar o viés intuicao, criatividade e flexibilidade.

Frequentemente, estamos diante de contextos
organizacionais, cuja a Lideranca teme as mudancas ou nao
sabe como lidar com ela. Olhar tao perto facilita a miopia de

visao.

Como manter os resultados, sendao por meio da
autogestao? De onde virdo os recursos para manter uma
Equipe engajada, motivada e proativa, sendo de nosso
potencial interno. Esta fonte inesgotavel de criatividade e

possibilidades.
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O SIGNIFICADO DA
AUTOGESTAO

Nao fomos estimulados a acreditar no poder da
autogestao. Esta competéncia, tao pouco explorada, ocupa
uma posicao de pouco destaque nas organizagdes, pois é
mais simples investir esforgos no controle das pessoas do que
investir num projeto de gestao que considere o ser humano
capaz de assumir suas responsabilidades e prestar conta dos
seus resultados.

Quando nao experienciamos a plena responsabilidade
por nés mesmos e sobre nossas agoes, aprisionamos nossos
potenciais e jogamos mais com nossas fraquezas do que
nossas forcas.

Experimentar jogar com suas forcas dirige nossa
atencao para nossas multiplas inteligéncias, nos coloca de
frente as situagdes surpreendentes que abrem espacgo para

crescimentos inimaginaveis.

Quando a lideranca desafia e liberta os potenciais, ela
expande areas que estavam adormecidas ou inexploradas,
possibilitando vir a tona a melhor da matéria-prima - a
criatividade.

E jogando com foco nas forgas disponiveis, e ndo nas

fraquezas, que realmente o time acessa e desenvolve novas
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habilidades e competéncias, as quais ndo faria emergir
sem o confronto, o desafio, a confianca e a experiéncia da

autogestao.

A Lideranca pode elevar o padrao mental, emocional,
verbal e comportamental do seu time por meio de uma pratica
orientada e disciplinada. Uma acao individual alimentada por
um claro propdésito de diregcao estratégica.

Isso porque aquilo que fazemos como equipe, de forma
estruturada e consciente, tem potencial para se tornar uma

habilidade de grupo.



_____

Que resultados'sao
decorrentesde uma
equipe com grandes e
continuas habilidades
focadas no negocio parao
qual estao trabalhando?

Que impacto uma
lideranc¢a que desenvolve
a autogestao teraa
médio prazo? Isto

pode representar uma
diferenciacao num
mercado competitivo?
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A proposta é uma jornada do lider que tem como pauta
diaria desenvolver um time com autogestao, capaz de discernir
sobre o que fazer e o0 que nao fazer, e quais as consequéncias

de suas escolhas e foco.

Um projeto de lideranga que inspira pessoas ao
aprimoramento constante com base em seus proprios erros e
acertos, e que conhece ainterdependéncia da sua fungdo com
os demais integrantes de sua equipe, bem como das areas
afetadas por seus resultados de trabalho.
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QUE JORNADA APOIA O
DESENVOLVIMENTO DA
LIDERANCA?

Vale esclarecer que abordaremos o termo “lider” que
difere do termo “lideranga”, no sentido de que o lider é a
pessoa que exerce papel de lideranca; e lideranca é o processo
exercido nas organizagcbes com o objetivo de congregar
pessoas em torno de um objetivo.

Estamos diante de umarealidade moldada e fortemente
influenciada por novos e desafiantes proposicoes, jovens
executivos, homens e mulheres apresentam formas
diferenciadas de encarar a carreira profissional, procurando
equilibrar vida profissional e pessoal. Esta tendéncia cria
valor agregado em ambientes organizacionais que promovam
qualidade de vida no trabalho.

OrganizacOes buscam na sua grande maioria, elaborar
programas de desenvolvimento de liderancgas, pois é cada
vez mais visivel os gaps de uma nova realidade humana nas

organizagoes.

Na maioria delas, os desafios vao além das questoes
técnicas e de conhecimentos técnicos e profissionais. Cada
vez mais, nos deparamos com necessidades humanas de gerir

pessoas, dialogar e se comunicar eficazmente, estabelecer
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limites, compor coalisdes, estimular cooperacao e promover

a grandeza das pessoas.

Day et al. (2014) apontam para o fato de que parece
haver um equivoco generalizado, segundo o qual, basta
escolher a teoria de lideranga “correta” para realizar com éxito
o desenvolvimento de lideranca. O que ocorre € que isso nao é
assim tao simples. Tanto o desenvolvimento de lideres quanto
o de liderancas envolve mais do que escolher qual teoria de

lideranca deve ser usada para obter o desenvolvimento efetivo.

0 desenvolvimento de lideranca, por outro lado, centra-
se na criagcao de competéncias interpessoais e concentra-se
em construir relacdes de confianca e compromisso, ampliagao
dasredessociais, e coordenacao dos esforcosdentro e através
de equipes e organizagbes (MCCAULEY; VAN VELSOR, 2004).

Deacordo com Kets De Vries (2009), o comando e o
controle sao coisas do passado. Atualmente, as emocoes
passam a ter um papel importante na gestao de pessoas, pois

estas precisam sentir-se vivas no ambiente de trabalho.

Manfred Kets de Vries, em suas publicagoes, preconiza
algumas ideias consideradas polémicas, atravessa a zona
de conforto e provoca ao dizer que muitos lideres, tanto
executivos quanto académicos, perderam o contato com as

pessoas que deveriam tentar ajudar.

Traz a reflexao sobre o que realmente importa na vida
dos executivos e agita o meio académico dizendo que os
pesquisadores e professores deveriam sair de suas “torres de



A JORNADA DO LIiDER | 92

marfim” e se sintonizar com problemas de pessoas reais, ao
invés de tentar impressionar uns aos outros (KETS DE VRIES,
2009).

Para ele, o papel do lider, nesse novo paradigma de
gestao, inclui estimular ainteragao, ainformacao e ainovacgao.
Kets de Vries traz o conceito de lider auténtico e anecessidade
de conhecer seus pontos fortes e fracos, motivagoes,
sentimentos, o entendimento do estado emocional e aspectos
conscientes e inconscientes que afetam o comportamento e,
consequentemente, interferem na relagao do lider com seus
colaboradores.

Considera dentro do desenvolvimento da lideranga,
a necessidade de criar “lideres reflexivos”, cujo objetivo
¢ compreender como o comportamento humano afeta o

funcionamento organizacional.

Segundo Ronald Heifetz, mobilizar todos de sua
empresa, sua unidade de nego6cios ou sua equipe para que
realizem o trabalho de adaptagao as mudancas que nao param
de ocorrer. Essa é a principal funcao dos lideres de hoje.

O trabalho de adaptacao consiste em aprender a lidar
com os conflitos existentes entre as crencas e a realidade a
ser enfrentada. Em um mundo cada vez mais competitivo
e desafiador, mobilizar a organizacao para que adapte seu
comportamento e possa ter sucesso em um novo ambiente de

negocios é uma competéncia critica da lideranga atual.
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Tomando com base os ultimos 5 anos - os mais recentes
trabalhosdedesenvolvimentodeliderancaque desenvolvi,90%
deles o foco do trabalho abordou temas como: Planejamento,
Autoconhecimento, Comunicacgao, Inteligéncia Emocional e a

Assertividade para o monitoramento dos resultados.

Minha experiéncia vem comprovando a necessidade de
elevar a Lideranga a novos patamares de conhecimento, de
expandir a Mente (modelo de mundo) dos lideres para olhar
alémdo seucotidiano. Perceber suas crengas maislimitantese
encontrar os pensamentos fortalecedores que o impulsionam
a atingir a melhor versao de si mesmo.

Assim como na Biologia - em que adaptacao significa
gque uma espécie precisou fazer uso de suas melhores
capacidades para sobreviver e, ao mesmo tempo, desenvolver
outras adaptadas ao novo ambiente - honrar a historia é o que

permite fazer mudancas profundas.

0 maior desafio de programas de Desenvolvimento de
Liderancgas é conseguir romper com os arraigados padroes de
comportamento e mecanismos automatizados de pensar, agir

e sentir as questoes do ambiente.

Novos modelos mentais precisam emergir da
inteligéncia coletiva de equipes de alto desempenho em todos
os niveis da organizagao, em que haja plena interdependéncia
funcional com o claro entendimento de que uns precisam dos
outros para aprender e encontrar solugoes.
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AS POSSIBILIDADES DA
JORNADA DO LIDER

ALONGANDO A MENTE

Em algum momento da sua Lideranca, vocé se sentiu
em duvida com a forma do seu trabalho e os resultados que

vinha obtendo?

Pensativo ou reflexivo, teria outras formas de
liderar? Sentiu-se frustrado, desanimado com a direcao dos

acontecimentos e com as respostas da Equipe?

Bem, momentos como este nos permitem dar um
passo para tras e ampliar nossa consciéncia em relagao a
nos mesmos e nossa forma de atuagao. Momentos assim
desencadeiam a vontade de compreender mais sobre o que

torna uma Lideranca mais eficaz.

Comece sua reflexdo para si mesmo: vocé tem
permissao interna para evoluir como lider, como pessoa e
profissional? Que pensamentos ou ideias impedem a sua
evolugao? Alguma vez, vocé esteve bloqueado por velhos

conceitos que determinam sua agao?
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Que tal compreender melhor como nossas estruturas
mentais influenciam nosso comportamento como lider e
guanto o nosso quadro de referéncias internas afeta a nossa
forma de ver, viver e interpretar as situagdes cotidianas?

Interessa a vocé, como lider, recuperar seu dominio
pessoal, clareza da responsabilidade que temos como
criadores de significados e autoridade por nosso pensar,
sentir, falar, agir e decidir?

Fomos muito bem treinados para dominar os
conhecimentos profissionais, para um saber técnico, para
responder tecnicamente aos problemas de nosso entorno.
Por outro lado, poucos lideres tém oportunidade de aprender

sobre Lideranca, antes de assumir como lideres.

Aprendemosaocuparonosso espaco ocupacional e dos
outros - uma pretensao imatura - visto que esta no_
|P&8S@al| 2 chave para todas as demais conquistas.

Vivemos um tempo em que a verdadeiro poder reside
no autoconhecimento, no dominio de si mesmo, na alta
sensibilidade como fonte inesgotavel de construgao de

vinculos duradouros e eficazes na gestao de pessoas.
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Vamos entender aqui os obstaculos como nossas
[Crengasilimitantes)] nossos pensamentos habituais, estilos
de interacao, visoes distorcidas da realidade, presuncdes com
verdades absolutas que aprendemos e que ofuscam a lente

pela qual enxergamos e interpretamos os fatos cotidianos.

No trabalho que desenvolvo como Coach e Mentora
de lideres, fico diariamente em contato com um numero
expressivo de profissionais - que, na sua maioria, buscam
respostas a situagcoes que envolvem sua equipe, membros de
outros setores, seus pares e seus proprios lideres. Situagoes
que envolvem gestao de pessoas e competéncias humanas de

relacionamentos.

Estas multiplas experiéncias ensinam como nossa lente
interna exige uma limpeza diaria - expansao da consciéncia de
forma permanente para resignificar a Matriz, que determina
e afeta diretamente as interpretacoes que fazemos da vida
cotidiana.

Entender que sao os meus recursos internos minha
maior fonte de poder é extremamente libertador. Nenhuma
forca serd maior e mais potente do que a capacidade de
reconhecer suas emocoes e sentimentos, bem como como
dos demais e como nossa forma de pensar e interpretar a

realidade molda nossos estados internos.
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Quantas dessas experiéncias - me incluo aqui como
humana - foram fruto de nossa percepgao equivocada ou
distorcida, e quanta energia investimos nisso. Além de quanto
sofrimento e ruidos de comunicagao produzem, nos afastando

de nossa autorrealizacao e performance.

Nosso Sistemaldelerencasielideias] aprisionam nossa

capacidade de pensar, criar e encontrar solucdes, além do
impacto gerado nas pessoas do nosso entorno. Sentimo-nos
como vitimas das situacoes e, na grande maioria dos casos,

somos vitimas dos nossos enquadramentos (Frames).

EstudosdaNeurociénciae daNeuro-Semanticarevelam
que o nosso “Jogo Interno” - Pensar e Sentir que governa o
nosso “Jogo externo” - Falar e Agir juntamente com as nossas

decisOes, ainda que de forma inconsciente.



. Este “Jogo Interno” é

' formado por camadas de

. significados que foram
sendo incorporados em

. hossa jornada de vida e que

+  tonalizam a sua formade

' ver as situagées e afetam

. diretamente, como cada lider
ira se comportar.

i Ndo sdo as situagcées que geram o

: comportamento, mas a forma de interpretacdo

- que textura, dimensdo, contexto e gravidade
vocé atribui para tornar as situac¢ées alinhadas

com a sua lente interna.

Seu pensar, atribuir, rotular, dar significados, etiquetar,
generalizar entre outros, ou seja, a sua interpretacao interna
produz e governa a sua forma de liderar.
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COMO NOSSA JORNADA
SE EXPANDE QUANDO
ENTENDEMOS MELHOR

NOSSA MENTE?

DISTORCOES COGNITIVAS

As crencas nao sao simples ideias. Sao ideias que
assumemdentro de n6s umaconotacao explicativa, conclusiva

e generalizada tornando-se “verdades”.

Na medida em que tomamos consciéncia de que
aquela ideia nos limita ou nos aprisiona, quais os resultados
decorrentes de pensar daquela forma e o impacto disso em
nos, estamos livres para expandir as crengas.

Crencas nao precisam ser jogadas fora - normalmente
elasassumem conotacao de uma forca ativa e poderosadentro
de nds - quando sao cuidadosamente examinadas como ideias
que nao fazem mais sentido - podem ser reenquadradas ou

ressignificadas.

Podem ser examinadas por nés e revisadas, assim como
os conhecimentos sao dinamicos, as crengas também perdem
sua validade. Expandir a consciéncia fara um alongamento
mental, capaz de provocar dentro da pessoa um novo olhar,

uma nova perspectiva de situagdes bem cotidianas.
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Estamos diante de descobertas que apontam caminhos
de expansdo da consciéncia: a [plasticidadelnedral) csta
capacidade do cérebro em desenvolver novas conexoes
sinapticas entre os neurbnios a partir de reveladoras

experiéncias e de comportamento no individuo.

Qual o impacto de uma nova versao da sua Lideranca?
Um olhar disruptivo das velhas formas de ver e sentir?

Que mecanismos internos sao capazes de afetar nosso
humor, autoconfianca, relacionamentos interpessoais e a

interacao com problemas, pessoas e desafios profissionais?

Como tomar consciéncia e transformar os [EStados|
JiRE8FABS] para nos apoiar na direcdo dos nossos objetivos e
melhor qualidade de nossas experiéncias do dia a dia?



Oue ideias governam
nosso Quadro Interno de
Referéncias?

Ouais as telas do nosso
Cinema Interno que obstruem
nosso sucesso e Maestria em
Lideranca?

Oual o impacto disso no
ambiente em que atuo e nas
pessoas que eu lidero?
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A Neuro-Semantica, do autor/Michael'Hall, Ph.D!, que

é Doutor em Psicologia Cognitivo-Comportamental e Trainer
Internacional em PNL, trouxe contribuicoes muito relevantes
junto com a PNL, nos oferecendo um quadro de possibilidades
de autorrealizacao.

Sua definicado ¢ [NEUF@l (de Neurologia) refere-se ao
corpo, a fisiologia, ao sistema nervoso. Semantiea refere-se
ao estudo dos significados._é sobre
significado e significancia (semantica). Sobre como os filmes
e significados que estabelecemos em nossas mentes criam
nossas emocdes e habilidades em nossos corpos (neurologia).

Também pensamos e sentimos sobre nossos
pensamentos e emocoes. Sao muitas camadas de significados.
Cada camada cria um enquadramento e, assim, nossa matriz
de enquadramentos de significado é criada.

Estes estudosrevelaram o conceito de Autorreflexidade
- 0 processo acerca de pensar 0 que estamos pensando e a
capacidade da mente humana de criar seus proprios estados
internos - que € um estado mente-corpo dinamico - uma
disposicao emocional experimentada em determinados

momentos.

O processo de autorreflexao permite examinarmos
nossas regras, paradigmas, valores, crencas, entendimentos
e interpretagdes de modo a desobstruir a visao, limpar a lente
que enxerga, pensa e sente através destes enquadramentos.
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Experimentamos o papel de lider com a forca de
nossa Matriz. Neste sentido, a nossa experiéncia, acao e
respostas estardao governadas por um conjunto de camadas de
significados que limitam ou fortalecem nossa posicgao.

Diferentes situagtes cotidianas como erros, falhas,
desafios, perfis diferentes do seu na equipe, podem ser vistos
por lideres como a“causa’, porém nao sao os eventos externos
que causam a ‘resposta’, a agao, mas sim o significado que
determina a experiéncia emocional e até racional desenhando

0 comportamento resultante.

0 aprendizado aqui da Jornada de Libertagao consiste
em voltar-se para o que “significa” o evento para vocé lider? O

A

gue voceé "acredita” sobre o acontecimento?

Estamos falando de _das referéncias

que construimos ao longo da vida. Sao elas responsaveis pelos
significados que damosaos eventos. Assumirresponsabilidade
e consciéncia dos significados que temos, que queremos e 0

quanto eles afetam nossa vida.

—  Em que situagdes como Lider, vocé percebe a forga
de algum “significado” como fator preponderante e
obstrutivo da sua performance?

— Em que contextos, vocé pode estar limitando seu
potencial?

Nosso primeiro aprendizado € sobre a importancia

da qualidade do nosso [pensamentel (cle filtra e interpreta
a realidade a partir das referéncias internas) e exerce forte



A JORNADA DO LIDER | 105

influéncia na qualidade das nossas experiéncias na vida

pessoal e profissional.

Nosso pensamento €& composto por 3 sistemas
representacionais: Visual (Imagens), Auditivo (sons) e
Cinestésico(Sensacdes)que podemos chamar de Tela Interna,

gue armazena nossas experiéncias prévias.

Também ao imaginar situagoes futuras, recorremos
a Tela Interna que encontrara significados para os

acontecimentos posteriores como um “Eco” representativo.

Visto que nossa mente humana tem a caracteristica
_ significa que ao reconhecer na tela interna
de qual sistema representacional é oriundo um determinado
pensamento limitante, vocé possui o poder de reedita-lo.

E uma sensagao? Uma imagem? Um som? Que
caracteristicas estes pensamentos tém? Ao modificar a
estrutura de um pensamento vocé altera seus efeitos.

Para neutralizar os efeitos de um pensamento ou ideia
limitante, precisamos identificar suas caracteristicas. Tornar-
se consciente de suas referéncias internas € um processo de
auto-observacao continuo. Uma escolha consciente de sua
zona de poder e da sua responsabilidade individual em relacao
aos seus estados internos.

Exigira pratica estruturada e continua, uma jornada
dentro de si mesmo, de novas descobertas, retirada da névoa

gue ofusca suas possibilidades.
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— Identifique um pensamento/comportamento no dia
de hoje ou da sua semana que te afetou de alguma
forma?

Que imagens ele reflete em sua Tela mental?
Que sons vocé percebe?

Contém algo que vocé diz a simesmo?

Ll

Que sensacgodes refletem no seu corpo (tensao
muscular, aperto no peito etc)?

\)

Neste momento de reconhecimento das sensacoes,
identifique o estado emocional que as sensagoes
provocam. Nomeia-as!

— Ao ver a Tela Interna, identifique se € uma foto,
uma sequéncia de imagens, se ha movimento nas
imagens, etc.

— Localize a imagem: na sua frente, atras, ao lado?
Tem cor? Luz? Tamanho? Esta perto? Longe?

Tendo identificado as caracteristicas da situacao, se
desejar, podera reeditar sua Tela interna de modo a inverter
as caracteristicas da cena. Se esta perto, mova para longe, se
tem cor, mude para preto e branco e assim sucessivamente.
Perceba cada movimento e as sensacdes decorrentes das
alteracoes.

Comautor e protagonista, adecisao é suase quer alterar
os codigos de seu pensamento e do sistema que governam o
seu estado emocional.
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Damesma forma que vocé os modifica, os pensamentos
que te limitam, vocé tem o poder de amplificar suas forgas
e pensamentos e/ou acontecimentos fortalecedores,
intensificando-os nas mesmas caracteristicas, a fim de torna-

los bem presentes dentro de vocé.

Veja que 0s pensamentos sdo como mapas mentais -
representacoes da realidade: nos fortalecem ou nos limitam.
Podem alimentar nossos “dragdes” internos ou da mesma
forma, mata-los de fome. Nossos sentimentos sdo uma

experiéncia mental, alimentada por pensamentos.

A pergunta é: o que vocé vem alimentando? E qual o
resultado disso na sua autorrealizacao?

Novamente, a frase de [AlffédKorzybskill

“0 mapa ndo é o territdrio”,
que é um dos pressupostos
da PNL, nos oferece mais
amplitude de visdo. Nossos
pensamentos sGo meros
mapas que nos guiam para
navegar nos territorios.
Nossos mapas sao ricos

de experiéncias positivas,
outros incompletos, exigindo

aprimoramento na direcdo de

nossas realizagoes.
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Importante ressaltar que nosso cérebro utiliza as
mesmas redes neurais para recordar e imaginar. Nosso
sistema nervoso é o responsavel por executar nossos mapas
e programas. Podemos dizer que 0os mapas sao os sofwares e
o sistema nervoso, o Hardware. Dai, a importancia dos mapas
serem tao bem elaborados, a fim de que o sistema nervoso
atue em consonancia com eles.

Tomemos com um exemplo a experiéncia de andar
numa Montanha Russa, se tenho um programa (mapa) util
que representa a situagcao como prazerosa, estimulante e
divertida, sera este o programa que 0 meu sistema nervoso
executara. Se meu programa contém informagdes de medo e
perigo, quais serao os resultados disso em meu corpo, mente
e sensagoes?

Nossos mapas sao as instrucdes ao nosso sistema
nervoso que apenas executa, conforme programado. Que
programas (mapas) vocé lider tem a respeito de como exercer

influéncia? De como se comportar em situagoes adversas?

Qual é a sua reacao natural diante de um erro de um
colaborador? E como vocé lida com seus proprios erros e

tropecos?

Nossa mente (cérebro) tem filtros que podem modificar
a visao de uma lembranca ou memoria armazenada, a estes
filtros mentais chamamos: distor¢oes, generalizacbtes e

omissoes.
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Nossa Tela Interna tem a possibilidade de tornar os
acontecimentos mais agradaveis ou desagradaveis de acordo

com os filtros que utilizamos.

A partir do pressuposto que “0 mapa nao é territorio”,
podemos concluir que estamos suscetiveis as “historias”
internasde nosso quadrodereferéncias que saorepresentadas
em nossa realidade interna. O que remete a ser um “problema”
esta condicionado mais as interpretagdes que fazemos, e é
por isso que pessoas reagem de forma diferente aos mesmos
acontecimentos.

Ao lider, a tarefa de expandir a mente é mais relevante,
pelo fato de sua acao alcancar maior dimensao.

— Como vocé conta a sua histéria de vida? Como a
representainternamente?

— Que papel eu represento na minha histaéria?

\)

Vitima ou protagonista?

— No seu papel de Lider, vocé assume a condigao
principal ou secundaria?

— Como vocé se sente? Qual é a histéria da sua
chegada a liderancga?

— Como “percebo” meu ambiente? Amistoso? Contra
0s meus resultados?
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— Quando enfrento desafios, sinto-me forte ou temo
os acontecimentos futuros?

Veja que a qualidade

das histdrias que
contamos a nés mesmos
‘colorem”a realidade
que experimentamos. E
a realidade tal como se
apresenta, as vezes, fica

condicionada ao nosso

Quadro de Referéncias.

Os “problemas”, com os quais lidamos cotidianamente,
necessitam de um “passo para tras” - um distanciamento
estratégico da visdao, permitindo-nos expandir nossa
interpretagao interna, dando a ele um olhar mais amplo e
disruptivo.

Muita atengao as palavras que utilizamos para definir
uma situagao, um problema ou acontecimento. Nossa
Linguistica contém diferentes significados e se traduzira em

interpretacdes distintas com diferentes impactos.

Imagine que vocé Lider acaba de perder um cliente
importante ou recebe uma informacao diferente do esperado
para os resultados da area que atua. Seu mapa pode distorcer

ainformacao e traduzi-la como fracasso.
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Nossas “historias” - a linguistica que usamos definira
a qualidade da experiéncia, o tamanho do impacto, as
possibilidades de solugcao, o acesso as alternativas entre
outros. Uma mesma situagao, quando enquadrada como
dificil, encontrard os obstaculos a que sua conotacao se
refere. A linguagem do lider tera sempre um grande impacto
no seu entorno e nos liderados.
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i 1. Represente numa folha de papel as experiéncias k
1

! mais positivas da sua vida. (escrevendo ou
N desenhando), como preferir.

L. .en . A

1 2. Represente numa outra pagina as experiéncias |
I

! mais negativas ao longo da sua vida. '

[ &. Volte a escrever a segunda pagina utilizando |
' palavras neutras, reescrevendo-a. I

\ /7
T T LT S oottt TT s
1 5. Percebaadiferenca na sua experiéncia. !
N 4

Nossa forma de qualificar, nomeando ou etiquetando
(rotulos), funciona como marcos de referéncia. Este marcos
foram trazidos de nossas experiéncias prévias, e nem sempre
temos consciéncia deles. Desde a nossa primeira linguagem,
gue ocorre por volta dos doze meses de vida, comecamos a
herdarum conjunto de referéncias de nossos pais e/ou pessoas
de nosso convivio diario. Este € um processo de apropriagao
dalinguagem que se aprimora ao longo da vida.
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Estas Referéncias (crencas, valores, ideias, memorias
e experiéncias) formam as [Ilentesd pelas quais vemos a vida,
os fatos, o que pode, o que nao pode, desenham dentro de
nos um quadro que sera usado para aferir a qualidade do que
acontece conosco. Este processo em nossas mentes é incrivel

e fascinante.

Entraem cena o ”jogo interior’ - composto de 2 grandes
poderes: pensar e sentir. Eles governam o “Jogo Externo”,
composto por 3 poderes: Falar, Agir e Decidir. Somos regidos
por intengdes. E seqgundo a PNL, “todo comportamento tem
uma intencgao positiva”.

No cotidiano das empresas, o Lider ocupa uma posi¢ao
relevante, suas interpretagoes internas afetam a todos e a
sua compreensao da natureza humana e do funcionamento
cerebral pode resultar em ambientes mais produtivos e

promotores da grandeza das pessoas.

Como o lider pode contribuir no seu ambiente?
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Uma das distorcoes de nossa cultura, apoiada e
reforcada por nosso processo educacional, se refere ao
conceito de Autoestima.

Aprendemos que nosso valor esta relacionado aos bens
materiais, a nossa profissao, classe social, bairro em que
moramos, na forma como as pessoas nos tratam, por nossa
posicao social ou profissional, por meio do reconhecimento de

outros e da aceitacao que recebemos dos meios externos.

Somos treinados para nutrir o que sentimos em relagao
a nos mesmos, dependendo da aprovagao de outros, e
confundimos o conceito de autoestima, com a interpretacao
que fazemos de como 0s outros nos veem, se nos aceitam, se
nos sentimos pertencentes, e qual o valor, dado pelasociedade

na qual estamos inseridos, para as escolhas que fazemos.

Construimos nossa afeigcao e estima por n6s mesmos,
condicionando-a aos modelos aceitos pelo nosso entorno
social. Confundimos também que pessoas com autoestima
positiva nao podem ter sentimentos negativos, nem estao
sujeitas as falhas humanas. Negamos nossa esséncia humana
e das pessoas a nossa volta. Este aprendizado consolida

paulatinamente nossadefesae moldanossamascaraaceitavel.
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Pensamos em autoestima relacionando-a aos nossos
éxitos e quando enfrentamos situacoes adversas, associamos

as dificuldades a nossa autoestima.

Condicionar nossa autoestima aos eventos externos
nos coloca numa posicao de permanente desequilibrio
emocional. Somos seres valiosos de forma incondicional. E
capazes de lidar com os eventos bons e ruins. Aprender com
cada um de nossos erros nos oferece uma grande jornada de

desenvolvimento.

As vezes, aprendemos mais com nossas falhas do que
com nossos acertos. Einstein, fisico alemao, nos oferece uma

maravilhosa reflexao:

“"A falha é o sucesso em

andamento”.



Ouanto evoluimos ao
enfrentar adversidades
naturais da jornada pessoal e
profissional?

Oue forgas internas revelamos
diante de situacoes que nos
enriquecem por sua natureza
complexa, oportunizando o
confronto com nossas forcas
e talentos?

Ouanta criatividade é possivel
gerar em tempos de desafios?
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Esta distorcao entre Ser e Fazer nos leva a crer que:

Somos o que fazemos!

Reside nesta concepcao a raiz de muitos dos nossos
problemas. E passamos a ser reféns dos acontecimentos,
dos fatores externos incontrolaveis e a jornada fica estreita e

limitada.

Condicionar nossa autoestima a satisfacao ou avaliagao
de outros nos torna um prisioneiro mental e emocional dos

mapas das pessoas a nossa volta.
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Quando um lider nao tem consciéncia do impacto
do seu comportamento na sua equipe e entorno, ele pode

comprometer seu potencial e de outras pessoas.

Autoestima entao se refere a propria estima, a
visao que tenho de mim mesmo nao estando associada as
experiéncias boas ou ruins nem mesmo aos sentimentos que

experimentamos ao longo da jornada de vida.

Associar autoestima com sucesso ou éxitos a torna
condicionada. E cada situacdo adversa ou positiva gera

impactos na pessoa.

Autoestima é incondicional. Nao depende dos éxitos da
vida.



_____

Qual é o resultado

de pensar e sentir
condicionado a formula,
mais éxitos maior valor?
Reforca a crenc¢a limitante
de que “Eu sou o que eu
faco”! “Eu valho mais
porque tenho mais éxito,
ocupo melhor posicao
hierarquica, etc.”. Posso
acreditar entao que sou
menos ou mais valioso que
outras pessoas.
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Comoissoafetaotrabalhodasequipes?Quaoimportante
é pensar de forma que a pessoa é incondicionalmente valiosa?

Que descobertas vocé faz, quando pensa nisso?

Quantos colaboradores ficam “presos” na armadilha de
nao se permitir falhar para nao se sentirem poucos valiosos
ou até invalidados na sua capacidade de fazer? Quanta energia
desperdicamos com esta distorcdo da natureza humana?
Quem ganha e quem perde com este paradigma?

Encontramos tanto no processo educacional e
cultural das familias, quanto das escolas reforgco para estas
crencas. Como liberar o potencial das pessoas com uma nova

perspectiva sobre|Sépararapessoa doproblemay

Ao acreditar que “somos” o que “fazemos” nos
aprisionamos no temor de cometer algum erro. Confunde-nos
a ponto de evitar ousar e criar alternativas de solucao para
nossos desafios pelo simples fato de que nao temos garantias
de éxito.
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E qual sao as consequéncias disso no cotidiano das
empresas? Que efeitos esta crenga tem sobre ndés mesmos
como lideres e sobre nossa equipe quando manifestamos
direta ou indiretamente esta forma de pensar?

Se falhar para os adultos “significa” que temos menor
valor, quem estaria disposto a tomar iniciativas ousadas e
diferentes das convencionais? Onde estaria a raiz de tantos
lideres reclamarem da falta de protagonismo de suas equipes?

Quao impactante e obstrutivo € uma crenga em que
adultosvaliososnao erram?Quantasvezesnosdeparamos com
profissionais talentosos “presos no anzol”, com sentimentos
de valor afetados, comprometendo a sua autoconfianga e sua
produtividade?
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Um ser humano jamais perde seu valor por conta de
situacoes adversas ou falhas no seu fazer. O individuo é
menor que a cultura onde esta inserido. Cabe as empresas
construirem espagos ocupacionais com bases culturais
mais amplas ao aprendizado e condizentes as crengas
fortalecedoras apoiadas pela confian¢a na capacidade de seus
colaboradores.

A Confianca, como ja foi apresentada, afeta tudo o que
vocé faz como lider, atrai talentos, motiva naturalmente para
crescer e se desafiar como elemento catalizador de bons
projetos empresariais.

Colocar o valor da pessoa no seu “ser”, pelo simples fato
de existir, sem condicionar ao seu “fazer”, favorece os vinculos

em diferentes contextos: profissional e pessoal.

Nao somos o que fazemos. Somos muito mais que isso.
Se algo acontece e ndo alcanco um resultado ou ocorre uma
falha no meu fazer, nao significa que o meu valor como pessoa

diminui, nem gue valho menos por isso.



_____

Quais as suas crencas
sobre si mesmo?
Quando voceé esta
diante de uma mudanca
de identidade; como
voceé lida comisso? 0
que “significa” para
vocé mudar algo?
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Percebe umdesconforto?0ladobom é que suascrengas
nao sao verdades. Elas sao suas referéncias internas sobre
uma determinada situacao. Apesar de serem fortes como uma
algema, quando vocé as expande, quando faz alongamento
mental, pode assumir novos significados e se soltar dela, como

uma chave que remove os cadeados mentais.

Mesmo que outras pessoas tenham lembrancas,
histdrias e rotulos sobre quem vocé é e o que vocé pode fazer,
somente vocé mesmo é capaz de gerar novos referenciais
internos, testa-los e ousar reeditar histérias que impedem seu
crescimento.

Dando “um passo para tras”, clarifique o quanto a sua
identidade pessoal ou profissional estad condicionada as
classificagoes afirmadas na sua jornada na fase infantil e
juvenil? Quem reafirma cotidianamente esta sua “versao de si
mesmo” é vocé. Quando foi a Ultima vez que vocé visitou a si

mesmo? Que atualizou a versdo do seu “software”?

Ao reafirmar as ideias dos outros, credenciamos os
codigos daguela mensagem em verdades e conferimos a elas
a sentenca de “crencgas”, nos apropriamos de rétulos que nao
verdadeiros sobre nd6s mesmos e 0s carregamos pela jornada
davida.

Suaidentidade Ihe pertence e vocé pode muda-la. Vocé
pode reeditar falsas ideias e dar inicio a novos e inimaginaveis

enredos, agora sim, assumindo o protagonismo.



A JORNADA DO LIDER | 125

Vocé pode limpar a mente das “sujeiras” e toxidades que
lhe foram impostas pela |EEHtelNterna das pessoas do seu
entorno ou do modo pelo qual vocé se “enxerga”. Somos livres
para pensar, sentir, imaginar, fazer, falar e decidir. Limpar a
mente ndo exige acdes cirurgicas, apenas doses maiores e
continuas de consciéncia de si mesmo e dos efeitos do quadro
interno em voceé.

Qual é o peso da sua bagagem interna? Quao fortes

estdo as correntes que limitam sua jornada?
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QUAO DESAFIANTE TEM SIDO O
SEU TRABALHO COM SEU TIME?

O TRABALHO EM TIMES

No Livro "0 Efeito Porco-Espinho”, Kets de Vries
utiliza uma metafora bastante significativa da fabula de
Artur Schopenhauer: os dilemas enfrentados pelos porcos-

espinhos durante o Inverno.

Segundo ele, durante os dias frios, os animais tentavam
seaproximarunsdos outros parase aquecer. Porém, aextrema
proximidade feria uns aos outros com seus espinhos. Isto fez
com que eles se afastassem até sentirem-se numa distancia

segura - nem tao longe nem tao perto.

Como podemos avaliar o efeito porco-espinho na
construcao de times de trabalho? Na pratica, uma distancia
seqgura se faz necessaria entre os integrantes de uma equipe
de longa convivéncia profissional.

Quando atuamos com equipes, logo compreendemos
0s aspectos dicotémicos de quem divide espaco, projetos,
intimidade e experimenta sentimentos inerentes ao ser
humano.



A JORNADA DO LIDER | 127

As relagdes humanas no trabalho estao acompanhadas
de um certo grau de ambiquidade, na medida em que
crengas, visdes e valores competem no mesmo espago
ocupacional. Estaremos muito sujeitos a subjetividade
humana e interpretacgoes individuais, gerando reagoes fisicas

e emocionais.

Nao podemos negar a necessidade de relacionamento,
porém é preciso garantir equilibrio ténue entre intimidade e
invasao. Perceber quando a proximidade é excessiva, que tipo
de informacao podemos compartilhar sobre noés mesmos,
sobre o trabalho e sobre os outros integrantes.

Proximidade e Disténcia sao variaveis que afetam
grupos e times, e o lider precisa estar atento as possiveis

disfuncionalidades decorrentes destes fatores.

A lideranca € sempre contextual. Exige leitura das
demandas do contexto e cada organizagcao em dado momento
possui dindmicas complexas e mutaveis, que atuam como

referencial da agao do lider.

Neste momento, o lider do nosso século esta diante
do desafio de lidar com pelo menos 4 geragc6es no mercado
de trabalho, publicos com multiplos interesses e leitura de
mundo. Uma so6 situagao pode ser interpretada de diferentes
maneiras por cada uma destas geracdes, quando nao por cada
um dos colaboradores.
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Estar atento a estas mudancas, sensivel a diferentes
percepgodes e as subjetividades fara parte da pauta e agenda
dos lideres atuais. Nem conhecimento sozinho, nem alto nivel
de abstracao poderao substituir sensibilidade, maestria e
abertura ao novo e ao diferente.

Esta rede de complexidade pode, para alguns lideres,
soar como incompativel e desestimulante. Estamos diante de
novos referenciais de tempo, foco e prioridades.

Cabera aos lideres e colaboradores desenvolver
novos comportamentos, talentos e capacidades. A lideranca
requer atividade vivencial e pratica e seu aperfeicoamento é
proporcional a sua amplitude e experiéncia.



_____

Que ponte nos conecta
com a equipe? Quais

as fontes conectoras?
Como posso na jornada
da lideranca reconhecer
fontes invisiveis de
conexao com as pessoas
que eu lidero? Que
resultados decorrem
desta conexao?
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Que espago é seguro quando queremos preservar
intimidade e privacidade, como ir ao encontro do outro que é
diferente de mim, que vé as situacoes, os desafios e as tarefas
cotidianas com sua propria lente interna? Como sequir a
jornada na direcao do encontro com a equipe?

Que bagagem interna terei que reservar, acomodar
dentro de mim, para escutar o outro sem interferéncias dos
meus filtros mentais, que borbulham dentro de mim, supondo
saber o que outro tem para me dizer? Que ponte pode me

conectar, se eu lider ndo estiver consciente do meu “espago’
e do seu “espago”?

Qual o espacgo relacional que pretendo construir com
a equipe que celebra o encontro de pessoas que atuam
com objetivos comuns? Como podemos nao contaminar
este “espago” de convivéncia com nosso modelo de mundo,

impondo uma visao unilateral sobre o outro?

Convido o lider a refletir sobre as palavras de Martin
Buber, sociélogo que introduziu na filosofia o tema do dialogo.
Para ele, nem o Eu, nem o Tu estdao no inicio de tudo; no

principio, esta simplesmente a relagao.

A relagao é o espaco “entre”, é esse ambiente comum,
essa coisa que ata os homens numa interagao social. E quando
dialogam, os participantes devem realizar uma auténtica
imersao, dissolver-se nacena, narelagao, natroca, noinstante.

S¢ assim pode se realizar a comunicagao.
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Contaminamos 0 espago entre nos lideres e os
colaboradores de forma inconsciente, mas real, sendo vital,
para o lider, a interagao. Poluimos com palavras, olhares,
expressoes e até mesmo com o afastamento e a indiferenga,
gerando desconforto.

Acreditamos que nao temos tempo para um olhar
acurado nem para uma escuta presente. Quase sempre,
estamos muito ocupados com tarefas e negligenciamos as

pessoas.

Quando hadescorforto permanente, ainteracaoadoece,

cristaliza-se e ndo mais espacgo para o dialogo construtivo.

Em ambientes disfuncionais, as reacdes humanas
emergem, assumindo as mais diferentes formas: uns
explodem, reagem com energia negativa, outros sucumbem
em paralisia ou apatia, outros xingam, alguns torna-se
indiferentes e juntos, lider e liderados, cocriam espagos

profissionais téxicos e contraproducentes.

Lideres terao que priorizar o seutempo com as pessoas
certas e com temas relevantes. O foco deveré estar cada vez
mais proximo do engajamento, no sentido de pertencimento
e no senso de justica (Processo Justo) conforme aponta Ludo
Van der Heyden professor do INSEAD, Franca.

Ha muito que aprender em Lideranca e somente uma

certeza: estaremos aprendendo uns com os outros numatroca
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interminavel e relevante, exigindo de n6s mais sensibilidade do
gue conhecimento técnico.

Lideres estao fadados a perpétua condicdao de
aprendizes: da vida, do ambiente mutavel, das condicoes
e desafios organizacionais, dos contextos externos,
descontinuidades, das pessoas em constante evolucao e de si

mesmo.
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MAESTRIA EMOCIONAL.:

O que torna a Lideran¢a uma
jornada possivel?

Na pratica, tenho me deparado com muitos lideres
que diante de desafios maiores, sentem-se desconfortaveis,
angustiados e tendendo a desistir da jornada, imaginando,

quase sempre, resultados negativos.

Que forga interna poderia inspirar os lideres, frente as
realidadesdescontinuas pelas quais, invariavelmente, estamos
sujeitos a focar nas possibilidades mais do que concentrar o
foco nas dificuldades?

Como seria a jornada de um lider, caso sua capacidade
emocional estivesse sendo utilizada a seu favor e ndo contra
simesmo?

Para onde olhamos, em tempos dificeis? Nosso foco
interno e externo afetam nossa performance e discernimento
darealidade.

Quao intenso &, para um lider, manter-se refém de suas

crengas limitantes ou mesmo apegar-se ao passado?
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Somos preparados, ao longo da vida profissional, para
lidar com tarefas e responsabilidades de um mundo continuo
e estavel. Acumulamos bagagem extensa em prover solugcoes

para problemas conhecidos e l6gicos.

Fortalecemos nossa lideranga, na maior parte do tempo
com conhecimentos técnicos, de planejamento e operagao.
Ficamos mais e mais robustos em solugdes de problemas
conhecidos por todos e diante da diversidade ou pluralidade
de pessoas, aspectos culturais, econémicos e humanos nos

sentimos impotentes e paralisados.

Uma carateristica de nosso tempo fica evidente:
seremos mais testados em Inteligéncia Emocional e
Capacidade de lidar com a diferenca, com as incertezas, ideias
novas, problemas sem precedentes e uma gama imensa de

variaveis complexas.

A lideranca exige que, diante dos obstaculos (situacées
novas e desafiadoras), o lider tenha, como primeiro passo, um
olhar para seu estado interno, um passo para tras. Isso amplia
seu campo de visao como se estivesse em um topo de uma
montanha onde a clareza do que esta por tras do problema
figue mais nitido.
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Normalmente, diante de obstaculos ou problemas,
nossatendénciacomo seres humanos é buscarinterpretacoes
fundamentadas em nosso modelo de mundo, nossas
referéncias internas. Nosso mapa, as vezes impede um olhar
mais amplo e renovado e, ao nao expandir, limitamos as
alternativas e possibilidades.



Para onde voceé lider
esta olhando? Com quem
esta dialogando sobre

os desafios atuais e
futuros?

O que vocé vem lendo?

OQue entendimentos vocé
esta construindo que te
preparam para agir ou
sua atual percepcao da
realidade te limita a ver
com mais amplitude?

_____
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Que tendéncias afetam o seu negocio, vocé mesmo ou

seu time?

Como vocé pode se antecipar a realidade? Vocé tem
consciénciadequantoosseusdialogosinternoscomprometem
sua autorrealizagao?

A resposta a essa pergunta requer auto-observacao.
Dedicar um momento no seu dia para se conectar consigo
mesmo e identificar que efeitos seus pensamentos tem sobre
vocé, se ha contaminacao de crencas exercendo um papel

limitante na sua visao de lider ou de pessoa humana.

William James nos oferece uma 6tima possibilidade de
reflexdo na frase: “a grande [deseabertal i minha geragao é
que seres humanos [podemialterar suas vidas alterando suas

Nenhum “mapa” - nosso modelo de mundo - nos
aprisiona para sempre. Sao muitos os lideres que acompanhei
a trajetoria de uma jornada de rompimentos de um sistema de
crencas limitantes para um novo conjunto de atitudes mentais
fortalecedoras e autorrealizadoras.

A restauracao de um mapa pessoal traz a leveza para
extrair de cada momento o seu melhor, mesmo em ambientes
descontinuos e repletos de incertezas. Se uma enorme
quantidade de situacdes nos desafiam cotidianamente, nossa
capacidade de adaptagao e reacao sera cada vez mais exigida.
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Como manter-se seguro em ambientes infinitamente
imprevisiveis? Que capacidades humanas serao necessarias e,
que muitas vezes desprezamos, serao suas fontes de criagao

e resiliéncia? Nao fomos preparados para o Mundo VUCA.



Em que area da vida,
vocé se bloqueia, se
frustra ou permanece
numa constante
emocao negativa?

Que padroesde
pensamento voce usa
que contribuem parao
problema?
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— Negamos as emocgdes. E emocgdes ignoradas
tornam-se fortes.

— Classificamos as emocdes como boas e mas.

)

Arigidez frente a complexidade é toxica.

— Reprimimos ou negligenciamos N0sSso0s
sentimentos.

— A emogao é uma fonte de informagao, ela nao é
voce.

0 que nos aprisiona e nos acorrenta? Ja esteve “refem”
da sua cabega? E tempos depois percebeu mais claramente o

que te limitou naquele momento?

Como humanos, todos nos estamos
sujeitos a prisoes e cequeiras da visao.
Comparadas as barras de ferro de uma prisao, as crengas sao
fortes e duras de escapar. Somos geradores de significados.

Conforme a jornada se cumpre, vamos incorporando
camadas de significados para a vida, relacionamentos
pessoais, lideranca, gestao, e tudo que fazemos estara
condicionado a estas multiplas interpretacées do mundo.

Ficamos reféns destas descrigcoes e enredos.
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Diante de um mundo acodado, nossa jornada de lider

exige alongamento da consciéncia. Isto se da por meio da

estratégia de|DoBrar=sed

Lembre-se da metafora daagua: elapercorre o caminho
crescendo, adaptando-se, desviando de obstaculos, seja um
troco de arvore ouuma folha, no decorrer do caminho encontra
pequenos rios onde consegue aumentar o seu volume um
pouco mais - 0 que metaforicamente pode ser comparado a
nossa adaptabilidade.

Dobrar-se aqui se refere ao exercicio de ALONGAMENTO
MENTAL.

Se escolhermos alongar, significa submeter o nosso
pensar, nosso processar, atribuir, rotular e nosso avaliar.
Submeter nossa “Mapa” a propria observacao. Compreender
que os individuos operam a partir de sua Representagao
Interna do Mundo e que cabe a vocé assumir somente a sua

zona de poder.

O melhor jeito para lidar com situacdes adversas nao e
lutar contra o problema, mas se tornar flexivel para enxergar as
possibilidades da situacao.

Isso gera gradativamente sua FLEXIBILIDADE
EMOCIONAL.

Para Daniel Goleman, a Inteligéncia Emocional € a maior
responsavel pelo sucesso ou insucesso dos individuos, neste

século.
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Praticando:

Faca uma lista das prisdes da sua MENTE. Comece a se

observar. Quando elas sao ativadas no seu dia a dia?

Quanto tempo dura o estado interno limitante?

Tenho presenciado nas empresas umabuscaincessante
por talentos, por vezes até uma disputa por profissionais,
resultado de um pensamento linear em que ha uma crenca
maior no potencial indivdual, que em determinados ambientes

organizacionais, descaracteriza a forca propulsora do time.

Para iniciar esta reflexao, vamos examinar a pesquisa
realizada pelo bidlogo William Muir, na Universidade Purdue,
nos Estados Unidos.

William escolheu estudar o tema produtividade a partir
das galinhas - medindo a producao diaria de ovos.

Em seu estudo, ele queria saber quais fatores podem
fazer com que galinhas sejam mais produtivas, entao ele criou

um experimento incrivel que nos ensina muito sobre lideranga.


https://endeavor.org.br/tudo-sobre/lideranca/
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Galinhas vivem em grupos, por isso, antes de tudo, Muir
selecionou apenas um bando de produtividade média, e nao

interferiu por seis geragoes.

Simultaneamente, ele também criou um segundo
bando com galinhas individualmente mais produtivas, os
“superfrangos”, e os colocou juntos em um superbando, e de
cada subsequente geracao, ele selecionou apenas aquelas
com maior produgao.

Apos seis geracoes, Muir descobriu que o bando médio
estavaindo muito bem. Eles estavam todos gordos, totalmente
emplumados e a produgcdao de ovos havia aumentado

dramaticamente.

Enquanto isso, no supergrupo, todos, exceto trés foram
mortos. Os sobreviventes bicaram o resto até a morte. Muir
observou que os frangosindividualmente produtivos so6 tinham
atingido o seu sucesso através da supressao da produtividade

do resto.

Este experimento nos revela muito do que acontece
em ambientes corporativos competitivos. Nos aponta para
repensar a velha crenca tao enraigadas em nossa cultura que
0 caminho para o sucesso se da por meio da competicdo ou
luta entre fortes e fracos, desconsiderando nossa natureza
de humana mais cooperativa, de aprendizagem de grupo e
empatia.
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Nos fortalecemos diante das diferengas, aprendemos
mais e geramos mais riqueza quando submetidos a ambientes

acolhedores e apreciativos.

A pesquisa nos mostra quanto temos perdido quando
ficamos focados na inteligéncia individual, visto que pessoas
Sao seres sociais na sua esséncia e, ao negar a condicao
humana de conexao, ficamos diante de times, que mesmo
compostos dos melhores profissionais, nao alcancam os

melhores resultados.



_____

0 que o0 modelo das
supergalinhas pode nos
ensinar como lideres?

Ouanto tempo estivemos
envolvidos com

falsas ideias de mais
conhecimento, mais
recursos, os melhores,
classificando pessoas
por curriculos sem levar
em conta a complexidade
advinda da criatividade
coletiva humana?
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Quanta agressao e quao disfuncionais sao os ambientes
competitivos em que cada integrante é rotulado, etiquetado
por padroes de exceléncia.

Quanta energia desperdicamos quanto personificamos
0s super-herois e desvalorizamos o potencial que existe em

cada individuo em nome de uma inteligéncia Unica.

Como lideres, como engajar o time de modo a perceber
talentos distintos, com habilidades multiplas para atender
diferentes demandas de trabalho, como uma orquestra que
sustenta perfis diferentes e complementares, cujo conjunto

produz a melhor obra.



_____

Quando perdemos a
capacidade de apreciar
em cada profissional o
seu melhor desempenho?

Que crenca sustenta
os super-herois em
detrimento do todo?
Ouem ganha?

Ouem perde quando a
lideranca decide olhar e
se apoiar nos “melhores”
colaboradores?
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Nas turmas de Inteligéncia Emocional, em que tive
o privilégio de ser a facilitadora, encontro exemplos claros
de como as pessoas se sentem em ambientes, cuja cultura
valoriza e personifica lideres como super-herois acima de
qualquer coisa.

Culturas em que a Cooperagao nao é valorizada, em
que os “melhores”, a luz da visao do lider, se sobrepoem aos
demais. Ambientes disfuncionais que enaltecem as posturas
individuais em detrimento do coletivo, em que nao cabe o erro
construtivo, ndo vale a pena se expressar, nem Ccorrer riscos

deinovar.

Quando a contribuicao individual de poucos assume
a cena - o insconsciente coletivo exclui a partilha de
conhecimentos e aprendizados, e a energia emocional das
pessoas € drenada para a competitividade como forma de

sobrevivéncia e autoprotecao.

Os resultados organizacionais sao conhecidos:
profissionais limitados na sua criatividade e autorrealizagao,
cumprindo agendas designadas pelo lider com foco no

perfeccionismo e nailusao de autoprotecao.

Por outro lado, vemos frequentemente, empresas
sedentas porinovacgao, solucao de problemas e complexidade.

Como remover os rangos da individualidade e
competicao diante de uma realidade marcada por incertezas,
ambiguidade e complexidade?
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0 que pode nos mover no MUNDO VUCA, sendo a
cultura da Cooperacao, complementaridade e valorizagao das
diferencas como forma de geragao de conhecimento e troca?

Como seria trabalhar em ambientes funcionais, que
acolhem os talentos com aceitagao e apreciagao dos recursos
internos de cada integrante, que valorizam, recompensam e

estimulam as agdes integrativas e as solugoes entre areas?

Que resultados podemos esperar das ideias
multidisciplinares, do didlogo como ferramenta de analise dos

desafios e da busca pelo entendimento das partes envolvidas?

Qual seria o nivel de entrega de talentos que acreditam
que vale a pena correr riscos, apostam em caminhos
alternativos e rompem as barreiras de qualquer natureza para

contribuir com os objetivos comuns?

Que nivel de engajamento teriamos, se os esforgos
fossem canalizados para o sucesso do coletivo, paras as agoes
articuladas por quem estad na linha de frente das tarefas,
podendo decidir a trajetoria, seguro do respaldo do seu time
e do seu lider, movido por propositos bem claros e resultados

significativos?

Ao lider cabe a pergunta:
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Que mensagem estes dois pontos revelam a cada
membro do time?

Qual é o impacto disso no engajamento das pessoas e
que heranga ou legado deixo para o futuro da organizacao a
qual pertengo?
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Em Modernidade liquida, Zygmunt Bauman, sociélogo,
professor, veterano da Segunda Guerra Mundial, denuncia “um
mundo repleto de sinais confusos, propenso a mudar com
rapidez e de forma imprevisivel”.

O autor, que revolucionou nossa forma de pensar o
mundo, abordaum dos maiores problemas danossasociedade;
a constante mudanca que chega de forma inesperada. Ele
a denomina: A modernidade imediata que é “leve”, “liquida”,
“fluida” e infinitamente mais dindmica que a modernidade
“s¢lida” que a suplantou.

Bauman esclarece como a transicao de uma a outra

acarretou profundas mudangas na vida humana.

Se navida moderna nos deparamos com uma realidade
liquida, como isso se reflete na Lideranga organizacional, e
quais os reflexos dela em outras areas da vida: familiar, saude,
financeira, emocional e pessoal?

Que efeitosaRealidade“Liquida”tem sobre osambientes
de trabalho? Como a convivéncia de grupo e lideres ¢ alterada,
guando nao temos mais as certezas que conceberam o Mundo
“Soélido"?
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Entram em cena, de forma marcante, os recursos internos
do lider - advindos do seu permanente autodesenvolvimento,
a sua fonte inesgotavel de transformar os significados que
damos as situagdes, uma abertura e amplitude para acolher
o novo, sem refuta-lo, com atitudes mentais fortalecedoras,
capaz de recriar as formas de interpretar, agir e gerar
significados robustos, poderosos de forma compartilhada,

humilde e renovada.

Nao estamos mais sozinhos, dependemos uns dos

outros, e isso valida nossa natureza humana e falivel.

Possibilita que estejamos mais atentos a nds mesmos,
menos resistentes as mudancas, seres resilientes e fluidos,
sem perda de energia mental/emocional, apenas conscientes
e confiantes na capacidade inimaginavel produzida por um
grupo de pessoas colaborativas.

E, quanto mais resistimos a realidade “Liquida” - como
lideres e agente de transformacao, mais geramos significados
dolorosos e comprometemos o fluxo da capacidade humana,
e impedimos 0 acesso aos seus estados internos ricos em

recursos, como de nossa equipe.

Quanto mais controlamos a n6s mesmos e aos outros,
mais somos governados por eventos externos incontrolaveis,

inesperados e complexos.
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De onde vira a forca humana, senao de dentro de cada
pessoa, da forga oriunda de grupos que compartilham ciéncia,
tecnologias, conhecimentos e atitudes colaborativas?

Como liderar em Tempos de Mudancas abruptas?

Como lidar com esta densidade invisivel que coloca
abaixo nossos planos estratégicos, que exige decisées com a

rapidez e eficacia jamais imaginadas?



Como navegar num
Mundo “Liquido”
com mapas mentais
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Vivemos tempos em que o0s sucessos do passado nao
sao garantias de éxitos futuros. E essa inexoravel fragilidade
coloca atodos no centro de uma revisao profunda da forma de
liderar. Nao ha receitas. O que sabemos é que manter-se em
conformidade as regras nao oferece mais seguranga. Bem-
vindos ao Mundo Liquido.

Tenho encontrado lideres que definem o Mundo atual
como se estivessem se movendo em um “Campo Minado”.
Percebem o ambiente corporativo como um lugar hostil,
repleto de perigos, como se andassem em terreno-bomba,
caminham neste ambiente de forma insegura, enxergando

mais os obstaculos dos que as possibilidades.
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COMO A CULTURA
DESAFIA A MUDANCA
COMPORTAMENTAL DO LIDER

Uma percepcgao que passa despercebida aos olhos da
grande maioria das empresas é que a Cultura & maior que o
individuo.

Olhamos mais facilmente para os comportamentos
individuais e muito pouco para a Cultura que influenciou
grande parte dos comportamentos presentes no ambiente

organizacional.

Carregamos em nosso DNA ideias enraigadas, crencgas
profundas que acionam o gatilho da nossa defesa ao processo
transformacional. Somos influenciados fortemente pelas
dimensobes da cultura e com o tempo nossa lente nao capta

mais as inconsisténcias inerentes ao ambiente.

Apesar dos ilimitados recursos internos que dispomos,
0S N0ssos pontos cegos, bloqueiam nossa visao em romper

com os velhos habitos, eles estdo ali e fica facil manté-los.

Eles sdo nossa garantia de um caminho sem bombas,
um percurso que, embora ndo seja o melhor, € conhecido,
familiar e as pessoas voltam a ele, asseqgurando a sua zona de

conforto.
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Estamos falando de mudangas de comportamento
do lider. Nao basta que o lider se desenvolva. A cultura onde
ele esta inserido precisa apoiar a nova construgcao do lider.
Se a cultura, este “jeito como trabalhamos”, recompensa em
direcao contraria ao meu novo aprendizado, ndo sera atraente

nem inspirador pavimentar novos caminhos.

A "Jornada”, que é ardua por natureza, assume ares de
desafio impossivel. Se as regras do jogo concorrem ao N0Sso
favor nos estimulamos, mas se nos sentimos sozinhos nesta
caminhada ou se “forgcas maiores” dominam o ambiente, quem
decidira por uma estrada insegura?

Quando Peter Drucker, um dos maiores especialistas

em Administracao do nosso tempo, nos oferece a frase

i “Acultura engole a estratégia
1
1

no café da manhd”,
ficamos diante de um dilema crucial da Lideranca.

Se por um lado o conceito de cultura contempla
as praticas, simbolos, valores, comportamentos, habitos,
politicas, crengas, rituais e normas adotadas que a integram,
balizando a nocao de certo e errado naquele contexto, por
outro, desenvolve multiplas camadas de significados culturais

invisiveis, que se refletem na acao e na forma de liderar.

Podemos concluir, entdo que os vieses da cultura
direcionam, de forma direta e impactante, 0 comportamento

daliderancga, sua visao de realidade e seu codigo de conduta.
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Para entender melhor a sua propria cultura, o lider tera
que se afastar dela para se dar conta dos condicionantes
inerentes aquele contexto. Sua pratica é regida de forma
determinante por uma “teia cultural’, quase imperceptivel, que

o envolve e tece seu enredo de liderar.

Geert Hofstede (2002) argumenta que a cultura e
suas dimensOes sao construtos utilizados para explicar e
prever comportamentos. Suas provocagoes sobre a cultura

corporativa ressoam como luz em nossa realidade atual.

O pesquisador e psicélogo holandés define cultura

como

“Uma programagdo mental
coletiva que distingue um
grupo ou uma categoria de
pessoas, de outro”(Hofstede
e Mccrae, 2004:58).

Na visdo de Trompenaars (1994), cultura é um sistema
comum de significados, que mostra o que se deve prestar
atencao, como se deve agir e o que se deve valorizar.

Estes conceitos e contribuicoes merecem atencao
dos lideres, na medida em que o seu impacto na lideranca
é irrefutavel. Cada cultura possui suas idiossincrasias e
desvenda-la nos oferece uma oportunidade de compreensao

do ambiente em que estamos inseridos.
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A cultura exerce forte influéncia sobre a atuacao
do lider. Dimensdes como relagdoes de poder, hierarquia,
géneros, competicao e colaboracao, equilibrio entre vida
pessoal e profissional, visao de longo e curto prazo e inovagao
sao exemplos claros de direcionamentos que interferem
diretamente no modelo de lideranca requerido em cada
ambiente.

Ignorar os artefatos da cultura seria como refutar a
forma de vida nas organizacdes. Os sistemas impostos por
uma cultura vao delinear os éxitos e os fracassos daqueles que
pertencem aela.

Quando perto demais, perdemos a perspectiva mais
ampla de como a cultura nos afeta. Ficamos, as vezes, reféns
da cultura. Perdemos a propria identidade e nos submetemos
ao conjunto de diretrizes, pois nos parece a Unica forma de se

expressar no ambiente.

Entender a cultura corporativa em que esta inserido,
seus artefatos e seu funcionamento, permitem compreender
melhor as transformacgoes exigidas ao longo das mudancas de
cenario, apoiando as decisoes do lider na implementacao de

suas estratégias.

Compreender os entraves da propria cultura e participar
dos seus processos de transformacgéao fara parte do trabalho da
Lideranca. Nao ha como negar as condicionantes advindas
da cultura corporativa.
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Dentre os elementos da gestdo na atualidade, as
guestdes culturaistém conquistado o centro das atencoes

nas discussdes organizacionais.

Estudosmaisrecentesapontamparaoentendimento
das vantagens de compreender e explorar o conjunto de
praticas e habitos de cada realidade empresarial, para
sustentar qualquer novo projeto de Lideranca.

A complexidade do tema gera grandes discussoes,
tendo em vista que uma determinada cultura apenas faz
sentido em um coletivo e nao individualmente. Este “sistema
comumdesignificados”, conforme Trompenaars, que temforca

invisivel num ambiente, em outros pode nada representar.

Isto reforca o potencial dos elementos da cultura
e explicam como lideres de alta performance, em alguns
ambientes, sofrem reveses, em outros, alcancam resultados
extraordinarios. A complexidade do tema nos aponta que nem
sempre compreendemos as diferengas sutis expressas pelas

diferentes dimensoes de cada cultura.
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PALAVRA FINAL

Este texto € a mais profunda expressdao de meus
aprendizados como profissional de Desenvolvimento
de Pessoas, mais precisamente das experiéncias com
desenvolvimento de lideres, em que tive a honra de atuar como

facilitadora.

Tenho dedicado esta ultima década de exercicio
profissional ao trabalho de facilitadora de processos de
mudanca e formagao em lideranca. Cada profissional que
fui mentora me proporcionou a feliz experiéncia de celebrar

avancos extraordinarios.

Cada processo de Life Coaching e Coaching Executivo
me ofereceu desafios de crescimento pessoal e percebi
uma enorme abertura das pessoas para novos “mapas”, que
me surpreendiam a cada encontro pela capacidade humana
de aprender, de rever seus enredos pessoais, suas crengas
antigas e fortes, e a satisfacao individual de trilhar novos
caminhos e descobrir novos resultados para situagdes tao

importantes.

Nao consigo expressar em palavras a imensa
gratidao aos meus queridos clientes, que desafiaram meus
conhecimentos e praticas, que despertaram minha paixao

incomensuravel de provocar mais e mais descobertas no seu
processo interno, repleto de enquadramentos [delaceitacaon
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Nestesmomentoscomosclientes, euentravaem“fluxo”,
como se minha profissao fosse diversao, envolvimento e pura
satisfacao. Estas experiéncias de facilitar de forma simples e
empatica o processo de descoberta da sua propria realidade
foram, excepcionalmente, significativas. Nestes momentos
pude acompanhar o nascimento de novas perspectivas
sobre suas questoes, liberando seus potenciais e permitindo

evolucao sem receios, nem bloqueios.

Em cada encontro, meu desafio era de me conectar
mais, cumprir minha maior contribuicdo com cada pessoa,
oferecendoapoio, escutaedesafio. Exploraro“mapa“docliente
com a confianca plena na sua capacidade e responsabilidade
de assumir sua zona de poder, de ir além, saindo da zona de
conforto na diregao dos seus proprios objetivos.

Foram tantos didlogos ricos de confrontagao
compassiva e desafiadora, que nao seria possivel medir tanta
confianga e convergéncia que foram geradas neste tempo de
aprendizados e genuinas interagoes.

As transicdes que vi nascer nos olhos dos meus
clientes, nas tonalidades de seus rostos felizes e satisfeitos
me proprocionaram conversas potentes, que permanecem
vivas, despertando o melhor de cada um de nos.

Continuo reunindo as “metaforas” que ensinam,
provocam, elucidam, apoiam a co-criacao para os momentos
de mentoring. Sao tantos, e percebo o quanto eles oferecem o

rastreamento da experiéncia.
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Os workshops nos quais discutimos a pratica,
consolidamos conteudos de Lideranga e nos permitimos trazer
NossOs erros e acertos para iluminar nossos aprendizados,

que descortinam a base conceitual da formagao em lideranca.

Neste mosaico colorido de trocas e enriquecimentos
mutuos, eu evoluo e me dou permissao de aprender com
cada momento, como se cada etapa fosse uma camada de
mais preparacao para as melhores versdes que os atores

participantes podem escrever de si mesmo.

Me permitam expressar quao rico foram estes anos de
metamorfose, de interacdes significativas e mais abertura ao
novo, aquilo que nos inspira a atravessar a ponte para nos levar

alugares mais intensos e gratificantes.
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