

  

    

      

    

  




        

            

                

            

        




A QUEM SE DESTINA ESTE LIVRO?


	 


	Pessoas que ocupam cargos de liderança, líderes por influência, aspirantes a líderes, profissionais de RH ou quem quer que abrace a ideia de ser líder de si.


	 




QUAL A PROPOSTA DESTE LIVRO?


	 


	Os temas aqui tratados estão em contraposição (representada por um x), e foram conceituados sem qualquer pretensão de contestar verbetes dos dicionários existentes. O intuito é distinguir alguns aspectos do comportamento humano, sob o ponto de vista psicológico, e suas respectivas implicações no trabalho.


	A cada etapa cumprida, segue-se uma entrevista informal realizada com o executivo de Gestão de Pessoas Weber Niza, na qual ele compartilha sua visão a respeito dos desafios do cotidiano. É provável que o leitor se identifique com as reflexões apresentadas, construindo uma visão mais abrangente sobre liderança no cenário atual.


	 




NO QUE ESTE LIVRO PODE ME AJUDAR?



	 


	Quem atua no mundo corporativo pode notar, facilmente, que apesar dos avanços tecnológicos e da constante mudança de paradigmas ainda é comum a figura do chefe autoritário, em total descompasso com as transformações sociais. Por outro lado, nesse mesmo cenário, tem surgido um novo perfil de chefe que, com medo de reproduzir esse modelo – e de parecer autoritário – acaba exercendo um papel frágil e inconsistente.


	É importante ressaltar que o mercado de trabalho atual é amplamente heterogêneo e contempla o encontro de diferentes gerações, dos ex-hippies dos anos 1960 até os adolescentes que dominam a tecnologia desde o berço. Esses jovens foram educados de maneira diferente das gerações anteriores e, cada vez mais cedo, têm ocupado cargos de liderança, lado a lado com os veteranos. Como era de se esperar, as novas gerações trazem outros referenciais, além de impulsionar a inovação e a necessidade de se repensar os rumos da gestão profissional.


	Nesse contexto, o “manda quem pode, obedece quem tem juízo”, ficou mais do que ultrapassado. O atual desafio da liderança é encontrar caminhos para dialogar com a diversidade e construir redes de empoderamento, sem derrapar no arcaico autoritarismo. Caminhos que conduzam a um posicionamento mais equilibrado entre os extremos referidos – e também mais assertivo.


	Isto é: nem tirano, nem insosso. Um líder determinado, corajoso e ao mesmo tempo humilde e com boa dose de sensibilidade; um líder humano, capaz de criar laços profundos com as pessoas e estabelecer conexões entre elas.


	Talvez o leitor se reconheça em alguns momentos nesse chefe autoritário ou perceba que já foi vítima de um deles. Em contrapartida, é possível também que identifique situações nas quais foi mal interpretado (rotulado de “autoritário”) por quem se recusava a deixar a zona de conforto.


	O objetivo deste livro é provocar questionamentos quanto ao exercício da liderança. Com linguagem direta e objetiva, a cada capítulo vamos tecendo pontos de reflexão que, quando somados, contribuirão para distanciar um chefe autoritário de um líder em construção.


	 




PREFÁCIO


	 


	Temos passado por inúmeras transições e isso não é novidade para ninguém. Seja VUCA ou BANI, a realidade é que o mundo está cada vez mais complexo com tantas mudanças o tempo todo. E os desafios da liderança só aumentam à medida que a sociedade se transforma junto com todas as inovações tecnológicas e comportamentais pelas quais temos passado.


	Nada mais importante, portanto, do que nos debruçarmos sobre esses desafios da liderança em tempos atuais. E este livro da Renata vem contribuir muito para quem quiser rever paradigmas e abrir-se para entender pontos essenciais para a construção de um líder humanizado, sintonizado com esse mundo atual, e aberto às constantes mudanças em si mesmo para dar conta de lidar com todas as mudanças externas com as quais temos que lidar. 


	Este livro com certeza contribuirá para entendermos vários aspectos importantes no exercício da liderança para que possamos, como ela mesmo nos convida, construir um caminho do meio para a construção de “um líder determinado, corajoso e ao mesmo tempo humilde e com boa dose de sensibilidade; um líder humano, capaz de criar laços profundos com as pessoas e estabelecer conexões entre elas”.


	Como líder de uma empresa que cultiva uma cultura inovadora humanizada, não poderia concordar mais com a visão proposta neste livro de lidarmos com as dualidades com consciência. Apesar dos mais de 20 anos de desenvolvimento do meu caminho para uma liderança humanizada, enfrento ainda hoje muitos dilemas na vida real do exercício da liderança. Não importa o tanto que já tenhamos percorrido, esse líder em construção nos convida para um trabalho contínuo de equilíbrio constante das forças opostas do chefe autoritário que habita em nós todos. 


	Em um dos encontros que fizemos do curso sobre Cultura Inovadora Humanizada, discutimos que o termo liderança humanizada deveria ser considerado uma redundância, já que qualquer um de nós que atuamos como líderes sabemos que a verdadeira liderança está diretamente ligada às características humanas mais intrínsecas. Mas porquê, então, atualmente temos tido a necessidade de usar o adjetivo humanizado para vários contextos? E como podemos exercer uma liderança humanizada? 


	Sabemos que o bom “chefe” de antigamente já não consegue liderar no mundo de hoje. As mudanças sociais pelas quais passamos, fazem com que o comando e controle perca cada vez mais terreno à medida em que os processos nas empresas passam a ser cada vez mais automatizados. Quando tudo o que é feito no “automático” está sendo feito por sistemas e robôs, restam tarefas que requerem criatividade, raciocínio crítico, pensamento sistêmico, etc. Ou seja, restam tarefas que precisam do nosso melhor como seres humanos para que sejam executadas com sucesso. 


	Contraditoriamente, vivemos com cada vez mais atividades, com pendências e acúmulos de tarefas que muitas vezes fazem com que entremos no “piloto automático”. Nesse momento, perguntamos e não escutamos as respostas. Falamos e não sentimos a reação das pessoas à nossa fala. Nos limitamos de tempo para nos conectarmos verdadeiramente com o outro. E percebemos que perdemos, assim, engajamento e brilho no olhar.


	Para lidar com esse contexto, se faz necessário cada vez mais valorizarmos uma liderança humanizada para que o óbvio possa ser feito: olhar no olho, escutar com atenção, abrir espaço para os sentimentos dos liderados poderem ser compartilhados, se conectar de verdade com o outro. Como gênio é quem faz o óbvio, uma liderança humanizada será redundante quando essas obviedades puderem de fato acontecer nas empresas com naturalidade. 


	Que a contribuição da Renata nas nossas vidas ao longo das próximas páginas nos ajude a nos aproximarmos mais e mais dessa obviedade de uma liderança humanizada em constante construção para engajarmos nossos liderados pelo propósito do que fazemos. E que possamos entregar resultados cada vez mais consistentes justamente pelo olhar atento às pessoas e às suas necessidades para manter a consistência na entrega desses resultados.


	 


	Daniel Fernando Rodrigues


	Fundador da CCLi Consultoria Linguística




INTRODUÇÃO


	 


	O CAMINHO DO MEIO NA LIDERANÇA


	 


	Quem nunca hesitou ao tomar uma decisão difícil, sem ter certeza se estava no caminho certo? Sem saber se estava sendo rude ou apenas exigente, agindo com a firmeza necessária? Ou se estava sendo acertadamente flexível ou tolerante até demais?


	A convivência sadia impõe um exercício de reflexão constante, impulsionando-nos a buscar “a medida certa” em nossos posicionamentos. É somente assim que conseguimos sustentar, com dignidade, os papéis que exercemos – inclusive o de líder, em qualquer contexto. Quanto mais aprendizado, experiência e autoconhecimento, mais avançamos no sentido de trilhar o “caminho do meio”: expressão simbólica da sensatez e do bom senso, fundamentais na condução de nossas escolhas e atitudes.


	Junto aos adjetivos mencionados (sensatez e bom senso), incluem-se o discernimento e a razoabilidade. Em comum, todos remetem a um conceito central: o do equilíbrio. Na verdade, representam virtudes, tendo em vista que parte dos indivíduos ainda caminha nos extremos, frequentemente derrapando nas imprudências e capotando nas curvas da embriaguez emocional. Alguns até reconhecem suas infrações, mas não se esforçam para corrigi-las. Outros prosseguem de faróis apagados, completamente cegos, inconscientes de seu destempero.


	De um jeito ou de outro, o fato é que o ajuste emocional é uma conquista cara e rara, que desafia a todos nós, na medida em que somos humanos, imperfeitos e vulneráveis.


	Engana-se, profundamente, quem imagina que “adotar o caminho do meio” é assumir uma conduta morna, insossa – algo parecido com “ficar em cima do muro”. Muito pelo contrário. Afinal, nesse caminho é que estão a força e a determinação necessárias para não sucumbir às polaridades que nos desviam da nossa rota, de nossos sonhos e objetivos concretos.


	Na verdade, não há como fugir do “caminho”, que nada mais é do que uma metáfora do percurso existencial. Entretanto, é possível escolher a melhor maneira de trilhá-lo, para se chegar ao lugar desejado. Nessa jornada – que inclui o autoconhecimento – é preciso boa dose de coragem para que possamos encarar os aspectos sombrios de nossa personalidade. Tanto os conscientes como os inconscientes, que podemos reforçar, ocultar ou reprimir – para então transmutá-los a serviço de algum propósito.


	Eis um passo importante na conquista do nosso equilíbrio emocional, que se inicia no âmago de cada indivíduo, mas reflete significativamente no coletivo. A construção de uma sociedade mais lúcida e mais assertiva nos papéis assumidos exige pais que educam seus filhos sem reprimi-los demais e sem cair na negligência; relacionamentos afetivos nem mornos, nem regidos pelo ciúme passional; professores habilidosos em provocar o pensamento crítico, mas sem instigar a rebeldia inadequada... Assim por diante, inclui-se um líder que em sua complexidade esteja cada vez mais distante das polaridades e mais centrado em um caminho evolutivo.


	Quem trabalha com desenvolvimento de liderança provavelmente já presenciou cenas mais ou menos assim: um chefe, quando questionado por agir de forma rude ou inflexível, reage indignado, dizendo que então vai “largar mão de tudo”. Em segundos, abandona o autoritarismo e despenca ladeira abaixo para o estilo laissez-faire – o de deixar tudo à deriva, sem nenhum direcionamento – até que implorem para que retome sua posição, a qual ele reassume de maneira novamente autoritária, sem mudar em nada.


	Costumamos chamar esse tipo de comportamento de “oito ou oitenta”. Isto é, a oscilação entre os extremos, que não deixam de conter a mesma essência do radicalismo. Isso é totalmente distante de trilhar o “caminho do meio”, cuja importância ressaltamos no papel do líder.


	O “caminho do meio” na filosofia oriental tem o mesmo significado que o “bom senso” para a filosofia ocidental?


	De modo geral, são conceitos que convergem para o mesmo sentido, embora cada abordagem – e seus respectivos pensadores – apresente seu próprio enfoque. Artur Schopenhauer, influenciador de Nietzsche e Freud, estabeleceu uma ponte entre as duas vertentes que permitiu novos rumos à filosofia.


	Aristóteles reverenciou o bom senso como “o elemento central da conduta ética: a capacidade virtuosa de achar o meio-termo e distinguir a ação correta”. O termo define, especialmente, o exercício de pesar na balança todos os elementos envolvidos numa questão, para então escolher a coisa mais certa a se fazer.


	Trata-se de uma conquista moral e intelectual que não vem pronta, denota esforço e precisa ser desenvolvida, lapidada. E é fundamental à prática da liderança, cujo maior desafio é tomar decisões que envolvem pessoas.


	 


	O ARQUÉTIPO DA TEMPERANÇA NO PERFIL DO LÍDER


	 


	A importância de se conquistar um patamar significativo de equilíbrio e moderação nas atitudes – reconhecidos como expressão de sabedoria ou até mesmo de uma “consciência elevada” – está em ensinamentos transmitidos por diversas correntes de pensamento, de variadas formas, desde tempos remotos. No arquétipo da temperança, que também remete ao “caminho do meio” e ao “bom senso”, esse apelo encontra um significado ainda mais complexo e transcendente.


	Em diversas culturas, incluindo vertentes esotéricas, a temperança é retratada na imagem de um anjo que, de forma delicada, mistura a água de um jarro à de outro. Tal movimento expressa a junção dos elementos opostos: céu e terra, noite e dia, fogo e água, calor e frio, etc.


	A figura de um ser nada menos do que “celestial” para representá-la tem como objetivo predestinar a boa nova. Desde a antiguidade, os anjos têm essa missão ao longo da história. No cristianismo, por exemplo, foi um anjo quem anunciou a chegada de Jesus.


	Estamos falando, portanto, de uma linguagem que é universal. Afinal, arquétipos são representações simbólicas de padrões de comportamento humano, que constituem o inconsciente coletivo. Algo muito além dos aspectos culturais, a despeito de crenças, valores e etnias.


	Segundo o pai da psicologia analítica, Carl G. Jung, o anjo personifica algo que vem do inconsciente para curar e transformar. Do ponto de vista psicológico, o movimento da água entre os jarros pode ser compreendido como o fluxo constante entre o consciente e o inconsciente, o material e o espiritual, a razão e a emoção, o humano e o divino...


	Quando bem dosados, esses pares de opostos formam um terceiro elemento, de qualidade muito superior, carregado de possibilidades criativas e empreendedoras. Eis o aspecto transcendente da temperança.


	Isto posto, avançamos para compreender que o significado mais preciso da temperança é a possibilidade de se alcançar “um estado mais elevado”, por meio da combinação, da mistura dos elementos. Temperamos o aço para torná-lo forte, embora flexível; temperamos a justiça com a compaixão, pelo mesmo motivo.


	No cotidiano, quando dizemos que um alimento está bem “temperado”, significa que ele está “na medida certa”: nem salgado, nem insosso, além de saboroso. Isto é, seus ingredientes foram bem dosados, de modo que a mistura dos elementos alcançou esse “estado superior”, digno de apreciação. Do mesmo modo, uma pessoa “bem temperada” é aquela que consegue equilibrar um conjunto de potenciais e, afastando-se do jugo dos extremos, conquista um patamar de maior complexidade.


	Mas afinal, o que o arquétipo da temperança tem a ver com o tema da liderança?


	Para responder à questão, vamos acrescentar um pouquinho de pesquisa junto ao tema mítico de que falamos. A Harvard Business Review publicou um estudo, realizado pela consultoria Hay/McBer, que partiu de uma amostragem de 3.871 executivos. Eles foram selecionados aleatoriamente em uma plataforma de dados com mais de 20 mil profissionais do mundo. O objetivo era medir o impacto dos diferentes estilos de liderança e, posteriormente, dar uma resposta à “pergunta que não quer calar”:


	Qual o estilo de liderança que dá mais resultado?


	Na primeira etapa, foram identificados seis estilos de liderança, por serem os mais evidentes e significativos: coercitivo, modelador, visionário, treinador, democrático e afetivo (há outros estilos, portanto, embora pouco expressivos).


	Na segunda etapa, mediu-se o impacto desses estilos no clima organizacional – vide resumo a seguir:


	 


	1. ESTILO COERCITIVO: perfil autoritário, exige obediência cega e imediata.


	Impacto no clima organizacional: em curto prazo, pode ter uma certa eficácia ao assumir um setor no qual as pessoas estão muito acomodadas. Entretanto, a longo prazo inibe a flexibilidade e joga um balde de água fria na motivação dos colaboradores. Impacto predominantemente negativo.


	2. ESTILO MODELADOR: estabelece padrões de alto desempenho e usa a si mesmo como exemplo, impondo seu próprio ritmo a todos.


	Impacto no clima organizacional: funciona bem apenas com os colaboradores automotivados e extremamente competentes. Os demais costumam se sentir ressentidos e sobrecarregados com a demanda. Impacto predominantemente negativo, com ressalvas.


	3. ESTILO VISIONÁRIO: mobiliza as pessoas em torno de um objetivo comum, deixando-as livres para alcançá-lo ao seu modo.


	Impacto no clima organizacional: em geral é eficaz, sobretudo quando o negócio está à deriva. É menos funcional somente quando à frente de uma equipe de especialistas mais experientes do que o próprio líder. Impacto predominantemente positivo, salvo raras exceções.


	4. ESTILO TREINADOR (COACH): seu foco é o indivíduo, no intuito de desenvolver potenciais. Reconhece pontos fortes e fracos de cada um e promove o autoconhecimento.


	Impacto no clima organizacional: em geral é bem sucedido, sobretudo quando os colaboradores buscam autoconhecimento e desejam melhorar seu desempenho. É menos eficaz com aqueles que se julgam “prontos”. Impacto predominantemente positivo, salvo exceções.


	5. ESTILO DEMOCRÁTICO: busca a participação de todos e o consenso nas decisões.


	Impacto no clima organizacional: gera responsabilidade e flexibilidade, aspectos muito positivos. Porém as pessoas podem se cansar de participar de reuniões constantes e/ou “intermináveis”, nas quais são convidadas a dar seu voto sobre todas as questões que envolvem a rotina do trabalho. Esse dado foi considerado uma surpresa para os pesquisadores. Impacto predominantemente positivo, com ressalvas.


	6. ESTILO AFETIVO: coloca as pessoas em primeiro lugar. Seu objetivo é manter a equipe em harmonia.


	Impacto no clima organizacional: é particularmente eficaz quando o clima organizacional é ruim, pois eleva o moral. Sua aceitação diminui quando tende a corroborar a mediocridade. Impacto predominantemente positivo, com ressalvas.


	 


	Cruzando as informações levantadas, acrescidas de outros dados investigados, a terceira e última etapa do estudo foi conclusiva: líderes de excelência seguem mais de um estilo, expandindo o seu repertório. Sabem dosar os diferentes estilos – principalmente visionário, treinador, afetivo e democrático – de forma equilibrada. Quanto mais estilos um líder souber aplicar, adequando-os às pessoas, às situações e ao clima organizacional, melhor ele se sairá.


	Eis o arquétipo da temperança anunciando a boa nova: o líder que conquista os melhores resultados, além de equilibrado, precisa ser muito bem “temperado”.


	No nosso entendimento, trata-se de um líder que caminha em direção à completude – ciente de não haver ponto de chegada – movido por um conjunto de ideais, virtudes e competências que se renovam a cada encontro, a cada troca e a cada aprendizado.


	 


	***


	 


	Nos próximos capítulos, discutiremos alguns temas em contraposição (representada por um x), palavras cuja distinção consideramos fundamental a esse líder em construção: líder de si e líder desenvolvedor de líderes.
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	“O que negas te subordina; o que aceitas te transforma”.


	Carl Gustav Jung


	 


	Chefe1 é quem assume, dentro de uma hierarquia, um cargo em que um grupo de pessoas atuará sob suas diretrizes. Trata-se de uma condição não necessariamente ligada ao mérito. Política interna, bons relacionamentos, parentesco com superiores, currículo repleto de títulos acadêmicos (ainda que com escassa experiência na área), conhecimento técnico (às vezes, com habilidades interpessoais pouco desenvolvidas) podem, entre outros fatores, levar um indivíduo a ocupar essa posição, ainda que não esteja preparado para o desafio.


	 


	***


	 


	Líder é quem desenvolve pessoas, em prol de um objetivo maior. Ele inspira pelo exemplo, pelo conhecimento, pelos valores que defende e pela congruência: capacidade de pensar, sentir, falar e agir sem contradições. Isto é, seguindo uma linha de conduta coerente, que transmite segurança. Toda liderança, quando legítima, é acompanhada naturalmente de autoridade – e diferente de autoritarismo.


	A congruência é tão relevante quanto o exemplo (ou até mais). Isso porque, se o responsável por um setor chega atrasado todos os dias, a priori, ele não está dando um bom exemplo. Mas se ele não se incomoda com os atrasos dos demais – por considerar que o importante é a entrega, não a pontualidade – há uma coerência significativa na sua postura. Se, ao contrário, ele punir quem se atrasa, o problema principal de sua gestão não está no exemplo dado, mas na incongruência que compromete significativamente a sua “autoridade”.


	Ademais, de forma dialógica e visionária, líder é quem abraça o desafio de conduzir um grupo de pessoas, com diferentes potenciais, a um propósito comum. Desse modo, ele transforma esse grupo em uma equipe que coopera mutuamente.


	O desafio da liderança proposto neste livro, é alcançar um “estado de espírito” no qual o líder se reconheça, genuinamente, como alguém que nunca está pronto, mas em constante processo de construção. Impulsionado pela aprendizagem diária, pela troca de experiências, de conhecimentos e de papéis com a equipe, a liderança vai se fazendo pelo caminho, no qual as conquistas de cada indivíduo também são as conquistas do líder.


	No cenário corporativo atual, é fundamental que um líder saiba gerir pessoas. Para tanto, é necessário o uso de ferramentas e técnicas adequadas, que o levem a cumprir seu papel primordial: desenvolver competências e garantir resultados contínuos, fazendo crescer a empresa e os colaboradores, a um só tempo.


	Um chefe é obedecido: ele puxa e empurra os que estão sob o seu controle. Um líder é um desenvolvedor de potenciais, um desenvolvedor de outros líderes e, acima de tudo, alguém que desperta a autoliderança nos que estão a sua volta.


	Os mandos e desmandos de um chefe se restringem à execução de tarefas que envolvem o trabalho. As sementes plantadas por um líder atravessam os muros da organização, influenciando hábitos e valores que transformam positivamente a vida das pessoas em diferentes dimensões.


	 




CONVERSANDO COM WEBER NIZA


	 


	Chefe ou Líder? Na sua opinião, como se configura essa temática e quais os desafios para se transpor essa diferenciação?


	Toda teoria exige reflexões e reformulações ao ser aplicada no dia a dia. Quando um gerente ou diretor assume seu cargo, ele foi forjado em um modelo comando/controle – não só pelo mundo corporativo em que está inserido, mas também pelo meio social como um todo (instituições escolares, familiares, religiosas, militares, etc.). Isto é, ele provavelmente vivenciou uma relação de comando/controle com os chefes dessas instituições e, assim, sua forja possibilitou provavelmente pouca ou nenhuma dialética, troca de ideias e confronto de opiniões. Devemos considerar que vivemos em uma cultura de subserviência onde a figura do chefe é cultuada – do hierárquico e da autoridade – e não é simples reverter esse processo. Trata-se, portanto, de um sistema altamente convidativo para que os chefes proliferem.


	Quando encontro alguém que simplesmente reproduz esse modelo comando/controle, não olho para essa pessoa com repúdio, mas sim com acolhimento. Entendo que, quando um indivíduo se destaca a ponto de receber uma promoção, é porque “ralou” muito, “engoliu muito sapo”, passou por inúmeras dificuldades até ter seu esforço reconhecido. Assim, preciso me questionar para entender de que forma vou poder efetivamente ajudá-lo a ressignificar seu papel, de modo a abandonar o modelo do chefe autoritário, potencialmente cristalizado em sua mentalidade.
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