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    Dedicamos este livro a Robert Cooke, que




    tanto nos apoia e que nos confiou a missão




    de Mudar o Mundo - Uma organização de




     cada vez, em nosso território. Nossa




    gratidão por estarmos, nesse caminho,




    crescendo tanto e por interagir com tantas




    pessoas incríveis que se juntam a nós todos




    os anos numa co-inspiração tão poderosa.
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    Este livro é fruto de trabalhos com a evolução da cultura e da liderança corporativa em busca de realizações estratégicas sustentáveis no tempo, ou seja, em busca de melhores governanças para soluções tanto de bem-estar individuais quanto de benefícios coletivos.




    Ainda existe pouca literatura nesse tema de alta complexidade, principalmente em português e espanhol. Existe acesso a conteúdos mais didáticos e poucos sobre as experiências práticas do realizar (savoir-faire).




    Esta iniciativa apresenta aprendizados usando soluções da Human Synergistics Internacional em nosso território.




    Os capítulos a seguir apresentam a caminhada dos autores, experiências, evoluções e conceitos que suportam a visão e a essência daquilo que se busca como facilitares estratégicos.




    O livro parte das experiências com o indivíduo para os fundamentos e experiências com a cultura, as estratégias e a governança. Parte assim, da unidade para o todo, num movimento evolutivo.




    No prefácio, temos a honra de conhecer a percepção de Roxanne Ray do caminho que estamos a percorrer. Roxanne é uma das mais célebres conhecedoras no mundo de “Como a Cultura Opera” e das estratégias e alavancas capazes de movê-la adiante.




    O Capítulo 1 “O poder do Autoconhecimento para Aumentar a Eficácia Pessoal”, é de autoria de Beatriz Pyle (brasileira, naturalizada norte-americana) sócia fundadora da Pyle Consulting Group (Chicago-MI) e cofundadora da HSB. Como especialista em Liderança e Coaching, ela analisa o uso do assessment Inventário de Estilos de Vida (LSI ILF®) como um meio de desenvolvimento de um líder executivo em um processo de Coaching. A análise deste case (estudo de caso), considera a reaplicação deste inventário após 2 anos (2016 e 2018) e demonstra a evolução ocorrida, incluindo o depoimento do próprio executivo.




    No Capítulo 2 “O impacto do líder para a eficácia individual e corporativa”, das autoras PhDs Beatriz Pyle e Patricia Dupin (cofundadoras da HSB), demonstram como um líder impacta o desempenho organizacional, especialmente no aspecto imprescindível para o sucesso a longo prazo.




    No Capítulo 3 “Soluções com Cultura”, a autora Patricia Dupin (expert em Cultura, Estratégia e Sustentabilidade) apresenta conceitos, ferramenta e resultados de empresas onde ter propriedade sobre a cultura funciona realmente um facilitador da implementação estratégica.




    No Capítulo 4 “Erros e Acertos em Projetos de Cultura” de autoria de Ana Cecília Vidigal Passos (brasileira, diretora de desenvolvimento e transformação organizacional na We People com base em São Paulo e Buenos Aires), a autora nos traz uma análise da sua experiência em projetos de transformação da cultura organizacional realizados em diferentes empresas e países e apresenta a metodologia que utiliza na execução destes projetos. Ao longo desta análise, ela identifica os principais desafios e “erros” cometidos, de forma a contribuir com o aprendizado para quem está igualmente evoluindo sua cultura, além de instigar a reflexão sobre o que está implicado nesse complexo contexto.




    No capítulo 5 “A Evolução da Cultura de uma Organização no Meio de uma Pandemia Mundial (COVID-19), os autores - Johana Marcela Escobar Rios (chilena) e Anderson Akira Fugita (brasileiro residindo no Chile), integram a área Recursos Humanos (Desenvolvimento Organizacional) de uma empresa chilena que se encontra em seu segundo ano da evolução cultural. Eles apresentam a situação organizacional até o início da pandemia e as mudanças advindas desta nova realidade. A partir daí, descrevem o passo-a-passo do processo definido e realizado para a continuidade da evolução cultural, bem como suas principais conquistas e desafios para a continuidade desta transformação.




    Por fim, no Capítulo 6 “Governança que Transforma” a autora Patricia Dupin (também Conselheira de Administração Certificada), facilita o entendimento de porque e como a governança deve guia excelentes evoluções institucionais. Inicia por explicar do que se trata a governança, sua evolução, a aderência que teve no mundo corporativo, o destaque dos países que mais aderem essa prática e demonstra a interação dela com a estratégia, a inovação, a sensibilidade operacional, a cultura e seus resultados no tempo.




    Boa leitura!


  




  

    PREFÁCIO – UMA PARTE DE ALGO MAIOR




    Roxane Ray




    “As maiores recompensas vêm quando você dá de si mesmo. É sobre como melhorar a vida dos outros, fazer parte de algo maior do que você e fazer uma diferença positiva.” Nick Vujicic




    Olhando ao longo dos anos da minha carreira profissional, vejo inúmeras oportunidades de desenvolvimento que me permitiram fazer “parte de algo maior”.




    Minha primeira oportunidade começou na área de Neuro-Diagnóstico. Comecei meu trabalho como Técnica Eletroencefalográfico e trabalhei nesta área por 20 anos. Durante esse tempo, passei a vários níveis de liderança. Como técnica, aprendi a demonstrar empatia e cuidado com os pacientes que encontrava. Como líder, tive a sorte de aprender como desenvolver e nutrir outras pessoas, bem como desenvolver um departamento e fazer melhorias nas operações.




    Minhas maiores lições pessoais para ser um líder:




    Ser Curioso: Muito do que tenho conseguido fazer, tanto na minha vida pessoal quanto profissional, é resultado da minha vontade de experimentar coisas novas, arriscar, ir em frente, ser aberto e flexível




    Ser Corajoso: Diante de situações difíceis, é muito importante manter-se firme em seus valores e abordar os problemas de maneira gentil, clara e colaborativa, estando ciente das necessidades e interesses de todos os envolvidos.




    Ser genuíno: é importante compartilhar seu verdadeiro eu, ser vulnerável, estar ciente de si mesmo e dos outros e mostrar que você realmente se importa.




    Para continuar a aprender e a me desafiar, escolho voltar para a faculdade para concluir meu bacharelado e mestrado. Junto com meu papel de liderança em Neuro-Diagnósticos, isso me proporcionou a capacidade de desenvolver meu pensamento e habilidades em minha liderança e desenvolvimento de programa estratégico.




    Durante esse tempo, meu departamento cresceu em três áreas funcionais e recebi uma função de liderança maior para operações e equipe. Foi um momento emocionante, poder ajudar outras pessoas a desenvolver novas habilidades e crescer profissionalmente sob minha liderança.




    Durante meu programa de mestrado, fui apresentada à Human Synergistics e ao Sistema de Diagnóstico Integrado. Esse Sistema de Diagnóstico Integrado foi uma das muitas avaliações a que fui exposta na pós-graduação e, por fim, fui capaz de usar essas avaliações em meu trabalho de consultoria interna.




    O que me impressionou sobre o Sistema de Diagnóstico Integrado de Human Synergistics é que ele foi projetado para fornecer uma maneira quantitativa de avaliar estilos pessoais nos níveis individual e organizacional. As avaliações usam a mesma linguagem e estrutura na forma de um Circumplexo, para descrever o indivíduo (pensamento e comportamento), grupos/equipes (processo e níveis de sinergia) e cultura organizacional (normas de comportamento e expectativas de todos os níveis dos membros da organização).




    Este sistema permite que indivíduos e líderes conectem seus próprios pensamentos e comportamentos às interações e abordagens que usam para trabalhar com equipes e dentro da organização.




    O Circumplexo identifica 12 estilos que são agrupados em três grupos: Comportamentos construtivos, passivos/defensivos e agressivos/defensivos.




    • Os Estilos Construtivos se concentram em estar ativamente envolvido na melhoria, crescimento e desenvolvimento de si mesmo e dos outros, com um equilíbrio saudável entre trabalho e pessoas.




    • Os Estilos Passivo / Defensivo buscam a proteção de si mesmo, cautela ao se envolver nos relacionamentos, agindo de forma conformada e complacente, evitando riscos e culpas.




    • Os Estilos Agressivo / Defensivo promovem a si mesmo sendo crítico e controlando os outros, competindo e comparando-se com os outros e se preocupando com os detalhes para evitar cometer erros.




    Ao concluir meu mestrado, senti a necessidade de mudar para uma função que se concentraria especificamente em ajudar os outros a crescer e se desenvolver além do que eu estava fazendo atualmente. Mudei-me para Consultoria Interna que se enquadrava em meu desejo crescente de ajudar os outros em seu desenvolvimento pessoal e profissional em uma base individual e organizacional.




    Essa escolha foi proposital. Nos 15 anos seguintes, trabalhei com indivíduos e equipes em toda a organização para fazer a diferença na maneira como abordavam seu trabalho e interagiam uns com os outros. Foi nessa função que pude usar as avaliações de Human Synergistics em várias situações diferentes para ajudar indivíduos, equipes, departamentos e divisões da organização a fazerem mudanças significativas.




    Tive o privilégio de trabalhar com muitos novos líderes de supervisão em um programa de desenvolvimento de um ano. Uma nova supervisora, de que me lembro bem, estava lutando com seu papel como líder a ponto de seu gerente questionar se ela era adequada para o cargo. E eu queria saber qual era a melhor forma de ajudá-la a se tornar a líder eficaz que eu acreditava que ela poderia ser. No programa, o Inventário de Estilos de Vida ™ (LSI) foi usado para ajudar os participantes a compreender seu pensamento, comportamento e eficácia como líder.




    Essa nova líder estava sendo percebida por outras pessoas como sem confiança e inconsistente em seu comportamento. Sua equipe achou difícil confiar nela. Seu pensamento e comportamento a impediam de se comunicar com outras pessoas de maneira eficaz. Frequentemente, ela não ouvia os outros e se tornava muito exigente, dizendo a eles o que fazer sem levar nada em consideração - “apenas faça!” Outras vezes, ela duvidava de si mesma e dizia a sua equipe “Não sei o que fazer” e não tomava nenhuma decisão até consultar seu gerente, optando por não se responsabilizar pelas decisões que cabiam a ela tomar.




    Ao receber os resultados da pesquisa, ela foi capaz de ver como seu pensamento defensivo estava atrapalhando sua capacidade de construir relacionamentos interpessoais fortes com os membros de sua equipe e ter um bom desempenho.




    Trabalhando durante o período de um ano, ela ganhou fortes habilidades de escuta, aprendeu a mostrar respeito pelos outros, fazer perguntas para entender melhor e ser solidária. Essa mudança em seu pensamento e comportamento foi percebida tanto pelos membros da equipe quanto pelo gerente. Ela demonstrou confiança em si mesma e no trabalho com sua equipe.




    Um benefício adicional de se tornar mais construtiva em seu pensamento e comportamento foi a capacidade de melhorar muito o relacionamento com a filha. Anteriormente, ela e sua filha tiveram um relacionamento distante por muitos anos. Adquirir a capacidade de mostrar empatia e ouvir os outros ajudou-a a estender a mão para a filha e mudar totalmente o relacionamento delas.




    Nosso pensamento e comportamento afetam profundamente nossos relacionamentos, tanto no trabalho quanto em nossa vida pessoal, fazendo valer a pena o tempo e o esforço para entender e mudar melhor como pensamos e nos comportamos.




    “Às vezes, a situação é apenas um problema porque é olhado de uma certa maneira. Visto de outra forma, o curso de ação correto pode ser tão óbvio que o problema não existe mais.” Edward DeBono




    Outra experiência notável em minha vida profissional foi a oportunidade de treinar um líder de alto escalão que se orgulhava de ser o “advogado do diabo”, como ele se autodenominava. No entanto, ele não percebia o impacto que estava tendo sobre sua equipe e seu comportamento.




    Isso fez com que sua equipe se comportasse de maneiras muito diferentes do que ele pretendia. Ele achava que estava motivando e encorajando as pessoas a cumprirem seus objetivos e a trabalharem com respeito umas com as outras. Este não era o caso; em vez disso, ele estava levando as pessoas a se promoverem competindo umas com as outras, não compartilhando conhecimento ou informações e sentindo que tinham que provar a si mesmas superando-se mutuamente. E não era assim que ele pretendia que os outros se esforçassem para atingir seus objetivos.




    Outros reagiram ao seu impacto evitando situações que pudessem fazer com que parecessem ruins e manter suas ideias e opiniões para si mesmos, preferindo simplesmente fazer o que lhes foi dito e não se arriscar a fazer nada novo ou diferente.




    Sua intenção de ser um “advogado do diabo” era ajudar outros a assumir tarefas desafiadoras com confiança, assumir suas decisões e ações e ser capaz de aceitar os erros e aprender com eles.




    Ele aprendeu por meio da seção Estratégias do relatório do Impacto da Liderança L/I ® que não estava estimulando o pensamento dos membros de sua equipe e nem os inspirando a serem criativos na maneira como abordavam seu trabalho conforme ele pensava. Em vez disso, sua equipe sentiu que ele estava exigindo que justificassem todas as suas ações. Sua prática de supervisão rigorosa e questionamento negativo e foco no que em seu trabalho não era feito da maneira que ele esperava, teve um impacto desmotivador e negativo.




    Esta foi uma surpresa tão perturbadora para ele, pois foi o que ele experimentou de seus ex-líderes, então ele pensou que era assim que deveria liderar também.




    Olhando para as estratégias de liderança que ele poderia usar para ter um impacto construtivo no comportamento dos outros, ele decidiu desenvolver o foco de encorajar seu pessoal a desafiar suas próprias suposições e procurar novas maneiras de fazer seu trabalho, em vez de desafiá-los sobre o que via como não está certo com seu trabalho.




    Ele também trabalhou para incluir as pessoas nas discussões, em vez de ser o responsável por todas as falas. Isso aumentou o nível de participação de sua equipe e melhorou sensivelmente o ambiente de trabalho, pois ele começou a ajudar outras pessoas a aprender e crescer por meio do compartilhamento de ideias e de novas formas de abordar o trabalho.




    Outra situação desafiadora no trabalho aconteceu quando fui chamada para consultar um departamento que fornecia cobertura 24 horas por dia, 7 dias por semana, de uma tecnologia de ponta para vários locais em toda a organização.




    Esta equipe relatou níveis muito baixos de satisfação dos funcionários; houve alta rotatividade da liderança e, embora houvesse problemas contínuos com a equipe, a rotatividade nesse nível foi baixa. Havia um orgulho subjacente entre a equipe de que eles “mastigaram e cuspiram a liderança”.




    O departamento experimentou altos níveis de comunicação ineficaz da liderança e entre os turnos de trabalho. Isso resultou em pouca colaboração entre os membros da equipe e com os clientes internos que eles atendiam.




    O clima era de culpa - os turnos não funcionavam bem juntos e se culpavam pelo trabalho que não era concluído ou executado. Além disso, as questões entre a equipe e a liderança criavam pouca clareza de papéis, expectativas de comportamento pouco claras e pouca cooperação entre os membros, aumentando seu estresse no trabalho.




    Minha observação da equipe deixou claro que a cultura do departamento precisava ser analisada. Algumas das questões principais incluíram: membros da equipe sendo críticos uns com os outros, incapacidade da liderança de treinar e lidar com o mau desempenho, falta de planejamento e clareza para cumprir metas e objetivos.




    Usando o Inventário de Cultura Organizacional OCI®, começamos a trabalhar tanto com a equipe de liderança quanto com os membros da equipe para abordar as questões culturais.




    Os líderes foram solicitados a definir sua visão e propósito, para esclarecer seus papéis e definir a direção com objetivos claros, prioridades de trabalho, expectativas e padrões de trabalho para se conectar com os resultados-chave da organização.




    A equipe esteve envolvida na identificação dos comportamentos que eram menos construtivos usando uma estrutura de mudança iniciar / parar / continuar.




    Toda a equipe aprendeu habilidades em coaching de pares - para fornecer uma maneira construtiva de reconhecer e corrigir uns aos outros. A equipe de liderança usou o mesmo processo para modelar o coaching e reforçar seu uso.




    A equipe começou a se reunir em breves check-ins diários para fornecer uma maneira de se reunir como uma equipe para passar o turno de trabalho e discutir quaisquer questões que o próximo turno teria que resolver - isso aumentou a comunicação entre os turnos diminuiu premissas incorretas.




    Cada membro da equipe participou da definição dos cinco valores para sua equipe. O aprendizado significativo para a equipe foi que a disparidade percebida entre os turnos não se revelou verdadeira, pois ambos os turnos definiram valores muito semelhantes. Cada um dos valores identificados também foi claramente definido, com comportamentos específicos para superar e atender às expectativas.




    Esta equipe trabalhou em conjunto para mudar a sua cultura e com muito entusiasmo celebrou os resultados positivos do seu trabalho, que continua presente anos depois, realizando uma mudança sustentável e eficaz.




    À medida que usava mais as avaliações da Human Synergistics, fui capaz de compartilhar muitas histórias de mudanças significativas em indivíduos, equipes e organizações. Fui convidada a me tornar uma palestrante convidada em seminários e conferências de treinamento da Human Synergistics.




    O início do meu envolvimento com a Human Synergistics-Brasil




    Em 2009, em um workshop de Impacto, conheci Tiza Pyle, que tem anos de experiência no uso de avaliações. Conhecê-la trouxe muito mais benefícios do que eu percebi naquela época. Eu mal sabia então que em maio de 2012 faria outra mudança na carreira e começaria a trabalhar para a Human Synergistics como Diretora de Desenvolvimento Profissional.




    Minha função desde então incluiu a responsabilidade total pelo desenvolvimento dos workshops de acreditação, bem como fornecer consultoria e coaching para todas as ferramentas de Human Synergistics.




    Em agosto de 2012, houve uma solicitação de facilitação de um workshop no Peru. Tiza e eu trabalhamos juntas com 55 líderes para ajudá-los a entender e usar seus relatórios LSI. Esta foi a minha primeira viagem à América do Sul, o que foi muito emocionante; e trabalhamos juntas para servir como representantes da Human Synergistics.




    Após o workshop no Peru, Tiza se tornou uma palestrante convidada comigo no workshop de Acreditação em estilos, que se concentrou no relatório Estilos em nível de item, recém-desenvolvido.




    Por acreditar no poder das ferramentas da Human Synergistics, Tiza sempre teve o desejo de estabelecer uma presença no Brasil, onde nasceu e foi criada, embora já estivesse nos Estados Unidos há mais de 40 anos quando a conheci.




    Em 2013, Tiza me apresentou a Patrícia Dupin em um workshop de acreditação em estilos. Este foi o início de uma jornada incrível para Patrícia e Tiza, que começaram a trabalhar na abertura de um escritório afiliado no Brasil a fim de oferecer avaliações da Human Synergistics no Brasil e em toda a América do Sul para o avanço de “Mudando o Mundo - Uma Organização de cada vez.”




    Em 2014, juntei-me à jornada facilitando workshops de Acreditação no Brasil. Tiza e eu trabalhamos juntas cofacilitando os workshops em inglês e português.




    Durante os anos de 2014-2020, realizamos Workshops de Acreditação em Estilos, Impacto e Cultura. Os participantes dos workshops eram consultores do Brasil e de diversos países da América do Sul. Pude facilitar seu aprendizado em como interpretar as avaliações e discutir os relatórios com os clientes. As fotos são alguns dos grupos.




    Figura 1
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    Durante os anos de 2014-2020, realizamos Workshops de Acreditação em Estilos, Impacto e Cultura. Os participantes dos workshops eram consultores do Brasil e de diversos países da América do Sul. Pude facilitar seu aprendizado em como interpretar as avaliações e discutir os relatórios com os clientes. As fotos são alguns dos grupos.
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    Figura 3
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    Figura 4
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    Figura 5
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    Por meio de minhas múltiplas visitas ao Brasil e facilitando os workshops, eu fui exposta e aprendi mais e mais sobre os costumes e culturas sul-americanas e passei a apreciá-las verdadeiramente. A cada visita, ansiava por voltar, pois valorizo o calor sincero, a gentileza e a hospitalidade que experimentei e me tornei cada vez mais confortável a cada visita, sentindo-me como se pertencesse.




    Minhas experiências têm sido memoráveis e ocupam um lugar especial em meu coração. Um dos meus lugares favoritos no centro de São Paulo é o jardim de rosas, é tão lindo e traz tanta alegria quanto as pessoas que conheci em cada uma das minhas visitas e pelas amizades duradouras que foram feitas.




    Figura 6




    

      [image: ]

    




    Olhando para trás, sou grata por todas as pessoas com quem trabalhei ao longo dos anos. Alguns ajudaram, consciente ou inconscientemente, a moldar meu pensamento e minhas habilidades para ser eficaz e bem-sucedida como líder e como pessoa.




    “Você descobrirá, ao olhar para trás em sua vida, que os momentos em que realmente viveu são aqueles em que fez as coisas com espírito de amor.” Henry Drummond
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