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Prefácio


Talvez a palavra que melhor defina os tempos atuais seja velocidade. Muita dessa pressa decorre da enorme rapidez com que novas informações são geradas e da possibilidade que cada indivíduo tem de, a partir de um trivial smartphone, dispor de uma janela para o mundo, com acesso amplo ao conhecimento e à tecnologia de ponta.


No entanto, toda essa disponibilidade coloca organizações de todos os portes em uma posição nunca antes experimentada. Afinal, a época em que era possível obter vantagem competitiva apenas a partir da informação/tecnologia ficou para trás, já que praticamente todos têm acesso aos mesmos dados.


Assim, um grande diferencial passou a ser a capacidade (e o bom senso) de selecionar o que realmente vale a pena nesse enorme leque de opções. Na área de gestão de pessoas não é diferente, pois quase todos os dias surge alguém com uma “fórmula milagrosa” para alcançar grandes resultados com pouco esforço e de maneira rápida. Essa é uma característica do contexto atual: a busca por soluções fáceis que resolvam problemas difíceis e que tragam resultados imediatos.


A má notícia é que esse tipo de abordagem simplista quase sempre é um engodo, pois soluções mágicas omitem o principal diferencial competitivo em qualquer empresa, que é passar, obrigatoriamente, pelo difícil processo de encontrar, preparar, motivar e liderar profissionais talentosos de forma consistente e duradoura.


Na prática, essa situação exige que o gestor saiba priorizar as informações que realmente são úteis para aproveitar o que cada membro de seu time tem de melhor, pois as equipes precisam ser cada vez mais enxutas e eficazes.


A informação é o meio, mas o fim está nas pessoas. É por isso que Gente de resultados nasce como um livro indispensável para o líder que deseja formar uma equipe excepcional.


Para começar, Eduardo Ferraz apresenta uma obra solidamente alicerçada em trinta anos de experiência prática, complementada por um ótimo trabalho de pesquisa e análise que oferece sustentação aos argumentos aqui encontrados.


Além disso, o autor foge do caminho fácil da generalização ao se posicionar de forma corajosa em relação a um tema tão delicado, respeitando a individualidade de cada um, mas com foco em ações concretas para posicionar as pessoas certas nos lugares certos – premissa básica para a criação de times verdadeiramente extraordinários.


A estruturação do conteúdo e o estilo de escrita de Eduardo conseguem transformar um assunto complexo e repleto de nuances em uma leitura agradável, com um passo a passo que pode ser implementado por qualquer gestor. Outra vantagem é que, apesar de a teoria servir para negócios de todos os portes, a maioria dos casos apresentados trata de pequenas e médias empresas, justamente o segmento mais carente em termos de estratégias e métodos de gestão.


Por tudo isso, penso que esta obra é um precioso guia para nos orientar pelo tortuoso caminho de criar empresas fora de série, a partir daquilo que qualquer organização tem de mais importante e valioso: gente que faz a diferença.


Ricardo Amorim


Economista, apresentador do programa Manhattan Connection 
da GloboNews. Eleito pela Forbes uma das cem pessoas 
mais influentes do Brasil.





Prólogo


Conheci Eduardo Ferraz em nossas palestras de gestão pelo Brasil. E à medida que eu lia as suas palavras neste livro, lembrava-me das primeiras lições que tive sobre a vida dos negócios, na fazenda onde vivi com a minha família até os 10 anos de idade. Meu pai, que era fazendeiro e fazia negócios ao lado dos filhos pequenos, sempre dizia: “Se quer uma boa colheita, faça um bom preparo da terra e escolha uma boa semente”.


Ora, o que mais nos quer dizer Eduardo quando ressalta a importância de que um líder tenha o autoconhecimento (conhecimento sobre a sua forma de agir e liderar); o conhecimento do seu negócio (como, por exemplo, os valores da empresa); e o conhecimento sobre as pessoas e seus perfis profissionais (como ter a pessoa certa, no lugar certo e como desenvolver e reter esses profissionais)?


Hoje em dia, já não vivemos em uma época em que há tempo para testar e errar. Não podemos mais fazer a gestão de pessoas de uma forma intuitiva, com tentativas e erros. Eu costumo falar que quando cheguei a Brasília, tinha apenas duas coisas: um sonho e um diploma! Quando eu e minha sócia, Sandra, resolvemos abrir o Laboratório Sabin, não sabíamos fazer gestão. Nós tivemos que aprender e estudamos muito! Trata-se de um exercício constante, fundamental para o desenvolvimento e inovação: viajamos buscando inspiração nas melhores organizações pelo Brasil e pelo mundo; pesquisamos as melhores práticas que as outras organizações possuem; alinhamos nossos processos seguindo modelos que realmente geram resultados positivos.


Além disso, conforme Eduardo elucida detalhadamente em seu livro, a forma como o líder pensa, fala e age deve ser observada minuciosamente. A cultura da organização estará diretamente atrelada ao seu jeito de ser: as pessoas se adaptam por meio do exemplo; da observação. Coerência é fundamental.


É por esse e outros motivos que sou uma entusiasta de ferramentas como este livro, de compreensão e estudo, para que possamos aprender e aperfeiçoar nossas formas de fazer gestão! Desenvolver uma equipe de alta performance em sua organização requer um forte sistema de gestão de pessoas: uma liderança preparada para inspirar pessoas a realizarem objetivos e metas, mas, ao mesmo tempo, dar oportunidade aos sonhos delas! Somente assim elas poderão desenvolver a organização enquanto caminham para a autorrealização.


Portanto, Eduardo oferece com este livro um bate-papo de qualidade com o empreendedor e líder, que deseja alcançar a alta performance, de forma consciente, transparente e segura. Ele faz isso de forma fluida, por meio da apresentação de histórias e da construção de matrizes de análise, junto com o leitor, traçando esse caminho fundamental que já falamos aqui: conhecer bem a si mesmo; os perfis profissionais e o próprio negócio.


Trata-se de um manual prático para a sua atividade profissional com pessoas, sempre pautado em um olhar analítico, atento e global da questão, sem perder de vista as especificidades desse trabalho. Afinal, ninguém leva ninguém aonde ainda não chegou, não é mesmo?!


Sendo assim, esta é, sem dúvida, uma leitura obrigatória para líderes que desejam transformar seus sonhos, e o das pessoas, em atitudes e, por fim, em resultados!


Janete Vaz


Presidente do Conselho de Administração do Grupo Sabin





Introdução


De todas as medidas relevantes a serem tomadas para obter excelentes resultados, a mais importante será contar com uma equipe impecável. Jim Collins, renomado estudioso na gestão de negócios, compara empresas com embarcações – e afirma que o comandante (tanto de pequenos como de grandes barcos) deve ter quatro grandes desafios para atingir a alta performance:




	Embarcar as pessoas certas e desembarcar as erradas.


	Colocar as pessoas certas nas funções certas.


	Decidir a rota com as pessoas certas.


	Ter como principal prioridade manter ao menos 90% das pessoas certas nos lugares certos.





Vamos analisar uma situação real para entender como funciona esse cenário na prática. Imagine os desafios do capitão de um barco pesqueiro de caranguejos gigantes no Alasca (se ainda não assistiu, procure ver alguns episódios do programa Pesca Mortal)1 com apenas cinco tripulantes: a viagem dura vários dias; as condições climáticas são terríveis (frio intenso e tempestades constantes); em alguns períodos, trabalha-se mais de dezoito horas por dia para aproveitar locais promissores; as ondas são altíssimas e imprevisíveis; qualquer descuido pode ser fatal ou causar sérios ferimentos nos marinheiros.


Em compensação, a remuneração é muito atrativa – trabalha-se dois meses para receber, em uma boa temporada, o equivalente a um ano de trabalho normal. O interessante é que, apesar de os barcos e equipamentos serem semelhantes, e todos atuarem na mesma região, alguns capitães têm resultados consistentemente melhores, por muitos anos, e alguns, mesmo experientes em outras situações, desistem nas primeiras tentativas dessa modalidade de pesca. Quando os melhores comandantes são questionados sobre os motivos de tamanha diferença de resultados, as respostas são muito parecidas: “O que faz a diferença é saber recrutar, treinar e liderar a equipe, pois é um trabalho em que falhas, além de gerar prejuízo, podem ser fatais”.


Se um dos tripulantes enjoa em situações extremas, não consegue ficar acordado por muito tempo, tem dificuldade de executar suas tarefas ou se machuca, a equipe perde imediatamente 20% ou mais da produtividade, sobrecarregando os demais. Se dois marinheiros tiverem problemas, a viagem acaba e o prejuízo é irrecuperável, pois a janela de atividade é restrita. Duas temporadas ruins podem levar o capitão à falência.


O problema é que os melhores marinheiros estão empregados ou são donos do próprio barco, o que obriga o comandante a gastar uma fortuna para tirar um profissional da concorrência (correndo o risco de ele não se adaptar ao seu modelo de trabalho) ou recrutar e treinar novatos promissores (cujo risco também é grande). Ou seja, é um trabalho dificílimo, além de muito arriscado.


Analisemos a situação em outro tipo de embarcação. Imagine que o capitão de um navio de cruzeiros turísticos recebe a ordem de demitir 20% dos quinhentos tripulantes e o critério de corte é o profissional com diária ou salário mais alto. A justificativa da operadora é que os custos estão muitos elevados e que é necessário “enxugar” a equipe. O comandante obedece e demite artistas, chefes de setor, crupiês, garçons, cozinheiros, pessoal de limpeza e de manutenção, recreadores, atendentes etc. Como não houve um critério justo (atitudes ruins ou resultados abaixo do esperado, por exemplo), muita gente de boa performance saiu, apenas porque ganhava mais. Provavelmente haverá perda significativa na qualidade dos serviços, não apenas pela sobrecarga de trabalho, mas pelo fato de muitos tripulantes que serviam como referência terem sido dispensados. Os passageiros rapidamente perceberão muitas falhas, começarão a divulgá-las em mídias sociais e a empresa perderá receitas. Esse foi o típico enxugamento “burro”, pois um profissional muito competente faz um trabalho melhor que três medianos e, é óbvio, ganha mais.


Façamos uma correlação: para alcançar ótimos resultados, os comandantes de pequenas ou grandes empresas precisam trabalhar com equipes enxutas, contudo na medida certa, ou seja, um número mínimo, mas suficiente, de profissionais qualificados e comprometidos, que dão o seu melhor e que recebem proporcionalmente aos resultados que geram. O grande desafio é encontrar e manter apenas pessoas com tais características.


Donos de pequenos negócios (dados do Sebrae – Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas – mostram que o Brasil tem 24,9 milhões de empreendedores)2, na esmagadora maioria das vezes, não contam com departamento de recursos humanos ou consultoria especializada em gestão de pessoas. Há ainda milhares de chefes que, apesar de não serem proprietários do negócio, comandam times reduzidos. Em outras palavras, a maior parte dos gestores brasileiros precisa trabalhar com equipes enxutas. Entretanto, quase toda a literatura que trata do tema gestão de pessoas é voltada às empresas cujos líderes podem contar com recursos (pessoal, orientação, treinamento, estrutura, tempo e dinheiro) que poucos chefes brasileiros têm, e a maioria relata muitas dúvidas sobre que caminho seguir.


Ouço muito: “Pago pouco, não tenho uma estrutura que possibilite treinamentos constantes e, principalmente, não consigo oferecer perspectivas em longo prazo. O mais desesperador é que, muitas vezes, funcionários promissores pedem demissão por motivos banais ou por salário apenas um pouco maior. Isso faz com que eu me sinta frustrado e desmotivado para investir tempo na formação das pessoas. Como contratar, formar, reter, motivar e desafiar profissionais de alto potencial com poucos recursos financeiros?”.


Outro caso comum diz respeito aos empresários que ficam divididos quando parentes trabalham em sua empresa. Escuto com frequência: “Adoro meus parentes, mas tenho enorme dificuldade de gerenciá-los: se os protejo, perco autoridade com os demais funcionários; se sou exigente, crio ressentimentos que interferem na vida familiar. Como agir?”.


E não é só isso. A maioria dos gestores de médias e grandes corporações (diretores, gerentes, supervisores e coordenadores) também tem equipes reduzidas, mas é pressionada a diminuir custos e trabalhar com menos colaboradores. Muitos desses profissionais dizem: “Meus subordinados estão sobrecarregados e, mesmo assim, sou cobrado para pressioná-los ainda mais para melhorar os resultados. Como liderá-los em um contexto tão difícil, se me sinto impotente em lidar com minhas próprias demandas?”.


São dúvidas que se repetem bastante e podem ser resumidas em uma questão principal: “Como eu, líder de uma equipe enxuta – que não sou poderoso, rico ou famoso –, faço para alcançar a alta performance por meio das pessoas? Como posso utilizar uma metodologia que dependa mais de mim do que de terceiros?”.


Conheço essa demanda e sinto-me confortável para propor soluções porque as testei, na prática. Nos últimos trinta anos, estimo que tenha investido mais de trinta mil horas de trabalho em atividades de consultoria, treinamentos e palestras na área de gestão de pessoas (que também envolve negociação e vendas) em empresas de todos os portes. Coordenei dezenas de processos de seleção, entrevistei pessoalmente milhares de candidatos e acompanhei muitos deles por vários anos após a contratação.


Elaborei vinte e quatro colunas mensais sobre gestão em pequenas e médias empresas, gravei mais de duzentos vídeos sobre empreendedorismo, liderança e carreira para o site da revista Exame (há uma lista nas referências bibliográficas, p. 201) e escrevi quatro livros, que são best-sellers e tratam de alguns desses temas.


Também analisei e respondi centenas de perguntas sobre o assunto e realizei muitas sessões de aconselhamento a clientes para ajudá-los a posicionar as pessoas certas nos lugares certos.


Além disso, contei com críticas e sugestões de profissionais muito gabaritados – os quais cito nos agradecimentos –, que leram as primeiras versões deste material.


Após ouvir toda essa massa crítica (a responsabilidade pelo texto é apenas minha), procurei escrever com objetividade e clareza, e evitei subestimar a inteligência do leitor com soluções mirabolantes ou impraticáveis. Por personalidade e estilo, prefiro errar pelo excesso que pela omissão. Por isso, utilizo com frequência a seguinte frase com meus clientes: “Agora que conheço a situação, se estivesse em seu lugar faria da seguinte forma […]”. E será dessa maneira que procederei em muitos temas do livro.


Para ser o mais didático possível, usarei no final da maioria dos capítulos cinco casos que terão continuidade (os mesmos personagens passarão por diferentes estágios de melhoria no decorrer do livro) até o encerramento. As histórias estão relacionadas com a gestão de equipes enxutas, que é o principal propósito deste material; contudo, a mesma lógica pode ser aplicada a empresas de qualquer porte.


O leitor também perceberá que a maioria dos exemplos remete a profissionais cujo trabalho é mais mental que físico. Penso, assim como muitos outros, que o trabalho braçal ou repetitivo está sendo substituído, cada vez com mais rapidez, por alguma forma de automação ou inteligência artificial. Para reforçar a importância desse novo paradigma, Jim Collins usa uma frase impactante e verdadeira: “Pessoas não são o ativo mais importante de uma empresa. As pessoas certas é que são”.


Esse conceito vale para qualquer negócio, porém é ainda mais relevante para equipes reduzidas, já que apenas uma “pessoa errada” no grupo de trabalho pode colocar todo o negócio em risco.


Portanto, este livro é um manual prático para líderes que gostariam de obter alta performance em sua atividade profissional por meio das pessoas certas.


Para facilitar a leitura, organizei o livro em duas partes:


Na Parte 1 – Autoconhecimento e análise, veremos que, para montar um time de alta performance, você precisa conhecer a fundo tanto seu jeito de ser como em que situação está seu negócio. Isso tem muito a ver com sua personalidade, mas também com sua equipe atual e o ambiente da empresa. Para tanto, estruturei esta parte do livro em quatro capítulos. No capítulo 1, estudaremos cinco estilos de liderança (protetor, trator, centralizador, empreendedor e misto) que têm vantagens a serem aproveitadas, mas também pontos negativos que precisam ser melhorados. Você poderá conhecer seu estilo por meio de um teste.


No capítulo 2, analisaremos a SWOT pessoal: quais são seus pontos fortes e pontos fracos? Para quais ameaças você deveria se preparar, e quais oportunidades aproveitar? A análise desses quatro pontos dará ferramentas para você preparar um plano de ação pessoal.


No capítulo 3, veremos como analisar a SWOT de sua empresa ou de seu negócio, ou seja, como lidar com pontos fortes, pontos fracos, ameaças e oportunidades para preparar um planejamento consistente para os próximos meses e anos.


No capítulo 4, estudaremos os quatro perfis profissionais mais comuns (técnico, acelerado, sociável e misto) e como adequar cada um deles às funções em que possam render o máximo.


Na Parte 2 – Tomadas de decisões e estratégias para alta performance, veremos parâmetros muito claros para você tomar decisões importantes sobre como agir com sua equipe, como agregar novos profissionais ao negócio e até como começar a montar um time vencedor do zero, se for o caso. Esta parte está dividida em outros quatro capítulos.


No capítulo 5, estudaremos critérios para definir quem você deve demitir, orientar, treinar e a quem dar condições especiais.


No capítulo 6, mostraremos como escolher a pessoa certa para agregar a sua equipe. Você verá onde procurar, como fazer a triagem dos currículos e como conduzir uma entrevista eficaz.


No capítulo 7, veremos como construir a alta performance aproveitando, ao máximo, o potencial de cada um de seus colaboradores, definindo uma cultura meritocrática, usando técnicas de feedback, motivando as pessoas e estimulando o aumento do nível de maturidade para as tarefas mais importantes.


Por fim, no capítulo 8, veremos como evoluir gradativamente nos estágios de performance e que atitudes e compromissos pessoais farão a diferença para que você utilize as propostas deste livro para obter grandes resultados.


Pontos importantes:




	Usarei uma metodologia baseada na que pratico em consultorias e treinamentos. A parte 1 é um pouco mais teórica e contém vários exercícios de análise, o que requer um pouco mais de paciência. Alguns leitores podem perguntar: “Eu não poderia ir direto à parte prática? Pergunto, pois não tenho muito tempo nem paciência para ficar preenchendo exercícios”. A resposta é a mesma que dou aos clientes mais ansiosos: “Imagine o risco de irmos direto à ação (como trocar pessoas que não precisam ser trocadas, contratar gente que nada tem a ver com a cultura da empresa ou criar estratégias incompatíveis com seu real projeto de vida) antes de termos todas as informações necessárias. É como você ir ao médico e dizer que precisa de um remédio para fortes dores crônicas, mas que não tem tempo para fazer os exames”. A chance de cometermos erros por não termos um diagnóstico correto é enorme. Por isso, minha sugestão é que você faça o passo a passo e preencha todos os exercícios. Na parte 2, garanto que, já tendo em mãos um diagnóstico preciso, você aproveitará muito melhor o conteúdo, e assim poderá levar, com segurança, sua equipe à alta performance.


	As histórias e personagens são baseadas em situações reais que observei ou pelas quais passei. Tive, no entanto, o cuidado de mudar os nomes e, em alguns casos, alterar o ramo do negócio, para que as pessoas não possam ser identificadas, pois, como você observará na leitura, as empresas ou os negócios que elas comandavam estavam em sérias dificuldades em função de uma gestão equivocada.


	Para facilitar a leitura, haverá clara diferenciação na apresentação (inclusive com diferentes letras e tons) da teoria e dos casos. Assim, será muito mais fácil uma releitura em que você só queira acessar o conteúdo teórico ou apenas relembrar as histórias.


	Desenvolvi os primeiros modelos do teste que você verá quando comecei minha carreira de consultor, no início da década de 1990. Com o passar dos anos, foi sendo aprimorado mediante centenas de feedbacks até chegar à versão final disponível neste livro. O teste também poderá ser realizado no site <gentederesultados.com>.





Boa leitura!





Parte 1
Autoconhecimento e análise


O mundo abre passagem para a pessoa que sabe para onde está indo.
RALPH WALDO EMERSON





1
Qual é seu estilo de liderança?


Estilo é a forma como executamos nossos pensamentos.
GEORGES BUFFON


Acalorados debates ocorrem a respeito de uma questão absolutamente relevante sobre liderança: a pessoa “nasce” líder ou trata-se de uma habilidade a ser desenvolvida?


Há defensores nos dois extremos. Um grupo afirma que liderança é uma característica inata, observada em diversas espécies de mamíferos selvagens, como lobos e chimpanzés (em que a personalidade dominante aparece nas primeiras semanas de vida), ou em humanos, cujos alguns poucos indivíduos demonstram tendência de comandar ainda no jardim de infância e assim continuarão durante toda a existência, indicando que a genética tem grande impacto nessa característica.


Outro extremo acredita que a liderança é uma habilidade que pode ser aprendida e aperfeiçoada durante a vida e que a influência do ambiente é maior que a da genética. Os adeptos dessa hipótese afirmam também que comportamentos de dominância e submissão observados em mamíferos selvagens (assim como em humanos) são influenciados pela observação e imitação do comportamento dos pais e depois de outras figuras marcantes na vida do indivíduo.


Um terceiro grupo, do qual faço parte, acredita que há um equilíbrio entre genética e ambiente. Ou seja, o indivíduo nasce, sim, geneticamente predisposto a manifestar certas características comportamentais como a dominância, mas o ambiente é tão importante quanto a predisposição inata e pode, assim, atenuá-la ou potencializá-la. A força do ambiente é maior até o início da adolescência, porém é possível aprimorar tecnicamente essa e muitas outras habilidades durante toda a vida.


Minha principal referência nessa área é o ganhador do prêmio Nobel de economia no ano 2000, James Heckman, que, em uma metáfora, compara a personalidade de um adulto a um prédio. Ele diz que é improvável mudar a estrutura do prédio (personalidade), mas é possível aperfeiçoar o acabamento.


Isso significa, na prática, que há pessoas com aptidão natural para liderar e que podem aprimorar ainda mais essa habilidade.


Do mesmo modo, há indivíduos que nunca demonstraram interesse em comandar, mas que por necessidade ou oportunidade se transformam em ótimos líderes por meio do esforço e do estudo diligente.


A neurociência chama de neuroplasticidade a capacidade de o cérebro adulto – mesmo com uma estrutura relativamente estável – aprimorar conhecimentos, buscar caminhos neurais alternativos, formar novas sinapses (ligações entre neurônios) e aprender coisas complexas, como um novo idioma, mudar de profissão na meia-idade, aprender técnicas de liderança para potencializar a carreira ou obter melhores resultados nos negócios.


O problema é que a neuroplasticidade tem limites e demanda tempo e energia: quando você se esforça para aprimorar um ponto forte estrutural, há pouco gasto de energia e a melhora de desempenho é muito rápida.


Quando, por exemplo, um indivíduo que já tem habilidade natural para lidar com o público (extrovertido, empático e articulado) faz um bom curso de técnicas de vendas, tende a melhorar significativamente seus resultados em poucas semanas, ou seja, ele aprimorou o que era naturalmente bom. Por outro lado, se o indivíduo odeia lidar com desconhecidos (introvertido, reservado e envergonhado), pois sente-se desconfortável com todo o processo de negociação, o mesmo treinamento terá efeito limitado, pois trata-se de uma dificuldade estrutural. O introvertido, no entanto, terá facilidade de trabalhar em funções que exijam silêncio e concentração, contexto muito mais difícil para pessoas extrovertidas.


Isso significa que temos muita facilidade para fazer algumas tarefas e enorme dificuldade para realizar outras. A vantagem é que para liderar pessoas não há um caminho único, já que gestores podem ser muito bem-sucedidos em um mesmo ramo de negócio tendo personalidades muito diferentes entre si.


Costumo usar a análise DISC (que estuda Dominância, Influência, eStabilidade e Conformidade em diferentes intensidades) para avaliar a personalidade de meus clientes de consultoria ou de treinamentos com vários módulos.


A tendência é que semanas serão necessárias para se compreender e utilizar os conceitos da DISC, o que não caracteriza problema em programas continuados. Entretanto, ao ministrar treinamentos de um único módulo sobre liderança (de oito a dezesseis horas), observei que o tempo era curto para ensinar toda a teoria DISC, pois havia outros assuntos também relevantes. Por um bom tempo, procurei formas de simplificar o conteúdo, priorizando o que pudesse ser compreendido e assimilado de maneira eficaz em um curto período. Depois de muito estudo e análise de milhares de pessoas, concluí que há quatro grandes estilos de liderança, que contemplam ao menos 70% dos indivíduos e que podem funcionar muito bem, desde que compreendidos e administrados. Há cerca de dez anos passei a utilizar a análise desses quatro estilos (e um misto, quando a pessoa tem características de dois ou mais estilos) em treinamentos – além de consultorias mais curtas –, e os resultados têm sido ótimos, pois as pessoas conseguem se identificar muito rapidamente.


Assim, será de extrema importância você conhecer seu estilo, não para mudá-lo, mas para aproveitá-lo ao máximo e, ao mesmo tempo, para fazer as melhorias necessárias. O objetivo será ajustar a forma, não o conteúdo.


A seguir, veremos a descrição dos quatro estilos de liderança, bem como os pontos fortes e fracos de cada um. Depois de explicar os perfis, começarei a mostrar casos de líderes de determinado estilo com sérias dificuldades – não em virtude de o estilo ser ruim, mas por não conseguirem fazer ajustes quando necessário. Lembra uma famosa frase de Mark Twain: “Para quem só tem martelo como ferramenta, todo problema é prego”.


No decorrer dos capítulos, os casos continuarão de onde pararam, mas o personagem principal de cada história fará mudanças a fim de melhorar seu desempenho.


No final deste capítulo, você terá um teste para analisar quanto de cada estilo compõe sua personalidade. Se preferir, pode preenchê-lo agora, antes de ler a descrição dos estilos ou fazê-lo após leitura e análise do texto. Você também pode fazer o teste no site <www.gentederesultados.com>.



Os cinco estilos de liderança



Todos nós temos um pouco dos quatro estilos ou perfis de liderança. Cerca de 70% das pessoas apresentam um estilo mais intenso e, em torno de 30%, dois ou mais estilos próximos (misto). É importante reforçar que não há um perfil melhor que o outro, mas características positivas e negativas em cada um. Portanto, o ideal seria aproveitar ao máximo seu estilo natural e, dentro do possível, agregar uma ou outra boa característica dos outros. Vamos a eles.






Estilo 1 – Protetor



A pessoa com o estilo protetor em alta ou altíssima intensidade costuma ser gentil, acolhedora e interessada no bem-estar de seus subordinados. Quando a equipe é madura e responsável, esse perfil de liderança tende a gerar bons resultados, pois todos se sentem protegidos e respeitados. Os problemas surgem quando um ou outro colaborador abusa dessa benevolência e começa a fazer tarefas pela metade, faltar com frequência e não se comprometer com resultados. Nesses casos, o gestor precisará ajustar sua maneira de ser, cobrando de forma mais direta e eventualmente punindo maus comportamentos, sem mudar, na essência, seu estilo acolhedor.


Características comuns de quem tem o estilo protetor predominante:




	Vocação para ensinar. Uma de suas habilidades é orientar ou ensinar tarefas com esmero e paciência. Essa aptidão é ainda mais relevante quando aplicada a pessoas pouco experientes ou jovens.


	Gentil. Costuma ser respeitoso na maior parte do tempo e dificilmente perde a calma ou demonstra irritação.


	Acolhedor. Procura integrar as pessoas e cria um ambiente de trabalho harmonioso.


	Interessado. Normalmente procura conhecer a vida pessoal de cada subordinado.


	Bom ouvinte. Ouve a opinião das pessoas antes de tomar decisões importantes.


	Evita conflitos. Faz o possível para evitar discussões ou cobranças ásperas entre os membros da equipe.


	Evita criticar. Gosta de elogiar, mas tem dificuldade de dar feedbacks corretivos.


	
Paternalista. Tende a proteger, às vezes excessivamente, os subordinados.



	Tolerante. Costuma tolerar pequenas falhas por ter receio de gerar insatisfação e desmotivação.


	Anseia por aprovação. Gosta de ser elogiado e admirado por seus pares e subordinados.





Quem tem esse estilo muito intenso costuma apresentar os seguintes pontos fortes e pontos fracos:






	PONTOS FORTES


	PONTOS FRACOS







	Cria um ambiente acolhedor


	Pode parecer conformado







	É respeitoso


	Pode ser muito complacente







	Gera pouca rotatividade


	Pode gerar acomodação







	É participativo


	Pode parecer indeciso








Quem tem o estilo protetor muito intenso costuma ter os seguintes pensamentos recorrentes no dia a dia:




	Preciso fazer com que as pessoas se sintam bem.


	É melhor ceder para evitar discussões.


	Custa-me dizer não.


	Um bom ambiente gera bons resultados.


	Excesso de pressão é ruim para o negócio.





Dicas para ajustes:




	Procure ser mais exigente com quem é pouco comprometido.


	Evite passar a imagem do líder que não se importa com resultados.


	Retire da equipe pessoas que abusam de sua boa vontade sem dar muito em troca.


	Seus subordinados irão admirá-lo ainda mais se você for um pouco mais decidido.










Caso 1 – O paizão



Carlos está com 45 anos, trabalhou como funcionário público durante vinte anos e há dois aproveitou um plano de demissão voluntária e recebeu um bom valor como indenização. Ele contava com uma estrutura invejável: bom salário, aposentadoria com salário integral, excelente plano de saúde, os melhores treinamentos, ótima infraestrutura e apoio de consultorias de alto nível. Entretanto, reclamava do excesso de burocracia, dos muitos chefes (dizia haver mais caciques que índios), dos colegas acomodados, das equipes inchadas e da pouca pressão por resultados.


Apesar de toda segurança e proteção que tinha, sempre sonhou abrir um negócio e, depois de quase um ano de planejamento, pediu demissão e inaugurou um restaurante italiano com vinte mesas, pensando consigo mesmo: “É impossível dar errado, pois sou experiente, usei apenas capital próprio, contratei um jovem e talentoso chef, tenho muitos amigos, a localização é excelente, meu irmão que entende de vinhos trabalhará como chefe dos garçons, e minha esposa ficará no caixa e fará a contabilidade”. Admitiu mais três auxiliares para cozinha, três garçons e uma pessoa para limpeza.


Na teoria, era quase tudo perfeito, porém um ano após a inauguração, apesar de boas críticas, continuava tendo prejuízo. Todo o valor da indenização já havia sido gasto e Carlos foi obrigado a pedir um empréstimo bancário.


Se não conseguisse obter lucro nos próximos seis meses, teria de fechar o restaurante, e ele não se conformava com o paradoxo: “Como é possível ter prejuízo com bom movimento?”.
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