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  Agradeço ao Renato, Jamile e Filipe, por terem cedido a mim alguns fins de semana da nossa convivência, aos amigos cujos nomes prescindem de citações e à Edith, minha mãe, que lê e comenta todos os meus livros.
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  Prefácio


  Neuza tem sido nossa companheira de trabalho desde os primeiros momentos em que foi iniciado o Movimento pela Qualidade no Brasil. O Movimento foi muito bem-sucedido - hoje o Brasil está muito bem nessa área - principalmente pela atuação dedicada de pessoas como ela. Quando esse esforço foi iniciado, em meados da década de 1980, Neuza era facilitadora da qualidade da Refinaria Gabriel Passos, Petrobrás, em Belo Horizonte. Ali ela trabalhava nas áreas produtivas, implementando os vários sistemas.


  Depois de alguns anos ela se juntou a nós e, desde então, tem percorrido o Brasil, trabalhando principalmente na organização de grupos de melhoria operacional em várias empresas. Nesse trabalho ela percebeu, na prática, o valor da liderança. Sem boa liderança pouco é possível. A boa liderança faz milagres, remove montanhas, pelo poder de arregimentar pessoas dedicadas e motivadas a fazer aquilo que é aparentemente impossível. Foi então percebendo que, apesar de a presença do líder ser essencial, mais poderia ser conseguido se esse líder natural estivesse preparado para tirar o máximo proveito de seu talento. É disso que trata este livro.


  O leitor pode estar tranquilo, que não estará lendo uma coletânea de citações de outros livros nem um ajuntamento de ideias de outras pessoas. O leitor estará absorvendo anos de trabalho e observação na realidade do chão de fábrica. Neuza está nos entregando resultados de práticas testadas e aprovadas durante anos de trabalho com milhares de pessoas.


  Eu conheço a Neuza: seus livros têm muito de suor, amor e dedicação.


   


   


  Vicente Falconi Campos


  FALCONI Consultores de Resultado


  Introdução


  O que significa o tema liderança ser ainda tão atraente nos debates, cursos, artigos e livros? Que cada vez mais as pessoas estão despertando para a sua importância ou que ele ainda requer entendimento e aplicação para se tornar aquilo a que se propõe?


  Consideramos que há um pouco das duas ideias na vida das organizações.


  Por ser uma condição que influencia significativamente os resultados da gestão, temos nos dedicado nos últimos anos a estudar a liderança, rastreando as suas marcas nas organizações onde atuamos, utilizando para isso as lentes dos valores e dos resultados para as pessoas e para o negócio.


  As lideranças com as quais trabalhamos têm nos mostrado lições muito similares. Todas parecem ganhar o grande prêmio ao final de um desafio, quando alcançam uma meta, mas conferem se a sua equipe está motivada, comprometida e orgulhosa, entendendo que realmente fez parte da busca pelo resultado.


  É crescente a consciência da necessidade de aprender a liderar uma equipe, para obter resultados de forma sustentável.


  Se os líderes são identificados pelos resultados, como conseguir um feito excepcional sem o comprometimento das pessoas que lidera?


  Não há como liderar sem aprender a trabalhar em equipe.


  Suponhamos que as organizações prescindam da liderança e recorram aos modelos de chefias com recursos e poderes para bater suas metas. Os resultados seriam possíveis? Sim. Temos visto, ao longo da história, grandes resultados talhados com base no mando e na obediência. Os valores humanos não são considerados e, ao final, em vez da realização, as pessoas sentem alívio por terminar e até tentam escapar do próximo desafio. O mundo é uma verdadeira vitrine de resultados, mas nem sempre houve respeito aos valores para que as pessoas se sentissem felizes ao ajudar a obtê-los.


  O que se busca com a liderança é que esses resultados sejam consequência de uma trajetória de crescimento de pessoas que não se limitam ao esforço, mas vão em busca de realização. É possível a felicidade no trabalho? Independentemente da atividade, o empregado pode se sentir feliz ao realizá-lo. Hoje sabemos que a liderança deve intervir no ambiente e tornar o clima propício ao bem-estar e, assim, criar a condição para que a equipe tenha não apenas a adrenalina, que é a pressão da rotina, mas também a endorfina, que é o prazer de vencer desafios como se fosse um esporte.


  Nos vários trabalhos de liderança que conduzimos tivemos a oportunidade de conhecer muitos líderes e constatar que realmente algumas pessoas têm naturalmente o "jeitão do líder", mas aquelas que tiverem disposição de mudar as atitudes e humildade para aprender algumas técnicas poderão melhorar muito o seu perfil.


  Há casos em que a pessoa não tem as condições de liderança nem a disposição de aprender as habilidades básicas para cuidar da sua equipe, os resultados estão piorando, a equipe está desmotivada e, mesmo assim, se mantém. Não é justo prejudicar resultados e o crescimento da equipe.


  Gerenciamento é ciência, e liderança é arte. As organizações saudáveis precisam dessa união para bater suas metas sem sangrar a vida das pessoas.


  O conhecimento do gerenciamento científico ajuda o líder a estabelecer metas, a utilizar métodos para atingi-las e a resolver os problemas que impedem os bons resultados. A liderança é arte, porque exige que o líder se conheça e aprenda a conhecer as pessoas, enxergando suas qualidades, estimulando ajustes, estabelecendo limites, antecipando cenários e indicando caminhos. E ainda temperando toda essa relação com humor, humildade e um prazer que contagie toda a equipe. A arte da liderança vai exigir que ele aprenda a compor, a unir as diferenças, como se fosse um patchwork em que as características das pessoas se mantêm, mas há um fio que as harmoniza.


  Este livro apresenta um menu de ferramentas que muito tem contribuído na arte de esculpir o líder e ajudá-lo a entender sua responsabilidade. Utilizamos a metáfora do corpo humano para ilustrar as etapas dessa evolução.


  O exercício contínuo das técnicas aqui apresentadas tem contribuído para que os líderes libertem os seus dons, descubram e aprimorem a sua própria escultura.


  Não se pode aceitar a missão de ser líder sem a consciência do dever de contribuir para o crescimento das pessoas e do exercício contínuo de melhoria do seu modelo. Somente pela melhoria de si mesmo e da equipe os resultados serão possíveis e sustentáveis.
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  1 Percepção de si mesmo e da equipe


  "Nunca tivemos tantas opções para decidir nosso destino. Nenhuma escolha será boa, porém, se não soubermos quem somos".


  Peter Drucker


  1.1 Autoconhecimento


  O líder é o exemplo para a equipe. Isso explica a necessidade do autoconhecimento para que ele possa identificar os pontos de melhoria e se aperfeiçoar, evitando que os liderados sigam um modelo contrário ao que se deseja. Esse fato se torna ainda mais crítico (quando os líderes precisam formar seus sucessores).


  Neste capítulo utilizamos a face humana para ilustrar o território da percepção, onde se localizam os principais órgãos dos sentidos responsáveis pela captação e troca de informações a serem processadas na comunicação do líder com a sua equipe, seu principal veículo de autoconhecimento. O objetivo é alertar o líder sobre a importância do aprendizado e o uso consciente dos sentidos para perceber a si mesmo e a equipe que lidera. Quanto mais o líder exercitar o autoconhecimento, maior será o refinamento dos seus sensores para avaliar sua aptidão para liderar os outros. Podem ser muito úteis recursos simples, como a coragem de ir para o espelho (autoavaliação), a ajuda de profissionais e o feedback das pessoas com quem convive.


  1.2 Transparência na relação com a equipe


  Em nosso trabalho com as equipes neste módulo, distribuímos envelopes, revistas, jornais, tesoura e cola. Cada um é convidado a selecionar figuras com as quais mais se identifica e depois colá-las no envelope da seguinte forma: por fora, cola figuras que representam informações que todos têm, tais como formação, estado civil, local de trabalho, atividade, etc. Por dentro, coloca figuras que representam informações que a maioria desconhece: hobbies, sonhos, medos, músicas favoritas, rejeições, valores, projetos, etc.


  Recolhemos os envelopes e os distribuímos aleatoriamente aos participantes, que são desafiados a decifrar as informações por dentro e por fora do envelope e, em três chances, identificar a pessoa que o confeccionou.


  O lado externo do envelope representa o eu conhecido, e o lado interno representa o eu secreto.


  O resultado é que a maioria das pessoas mostra muitas informações do lado de fora, porém o envelope fica quase vazio por dentro.


  O eu secreto só será revelado aos poucos, à medida que as pessoas forem convivendo e conquistando a confiança reciprocamente. As réguas das janelas podem se deslocar para uma relação mais transparente se o líder tomar consciência do seu estado e conduzir ações para essa melhoria. O líder não pode esperar que essas melhorias nas relações ocorram naturalmente. É preciso conduzi-las sabendo aonde se quer chegar.


  Para ajudar o líder nesse exercício, nos inspiramos em um instrumento chamado Janela de Johari, criado pelos psicólogos Joseph Luft e Harry Ingham. A partir das informações do próprio indivíduo, são montadas quatro janelas que traduzem o autoconhecimento do líder e seu nível de abertura com a equipe.


  A figura a seguir representa a comunicação do líder com a equipe, como se fossem janelas da comunicação nas quais a pessoa dá ou recebe informações sobre si mesma e sobre os outros.


  [image: ]


  Essa é uma provocação para analisar nossos comportamentos e nos desperta para a necessidade de buscar soluções para as dificuldades com as pessoas com as quais nos relacionamos, fazendo da nossa vida social uma convivência realizadora e prazerosa. A janela nos ajuda a avaliar como as pessoas nos veem, como estamos nos relacionando e como estamos passando a mensagem de valores. Muitas vezes, por não parar para avaliar a sua janela, o líder pode estar se comportando de maneira incoerente com a sua fala e sendo um contraexemplo para a equipe.


  Elas não são estáticas e definitivas. À medida que o nível de confiança recíproca e as trocas de feedback variam, as janelas se modificam.


  Quadrante I - Conhecido por você e pelos outros


  Mostra adequado nível de confiança entre os participantes e o líder, alimentado por trocas de informações transparentes. As pessoas falam para as pessoas, e não das pessoas. Quando o líder assume uma equipe ou esta recebe novos integrantes, o quadrante I é pequeno, porque ainda há pouca interação. Depois de algum tempo, os integrantes vão se conhecendo, compartilhando o conhecimento e aumentando a cooperação entre si. Se o líder precisa da equipe para obter resultados sustentáveis, deve promover a confiança entre eles.


  Quadrante II - Conhecido pelos outros e desconhecido por você


  Mostra um líder que não se interessa pela opinião que a equipe tem dele. Os participantes têm informações sobre o líder que somente compartilham entre si. Esse líder desconfia das pessoas e não cria oportunidade para ouvir o que pensam sobre ele. A falta de abertura com a equipe o enfraquece e favorece o surgimento de lideranças informais.


  Quadrante III - Desconhecido pelos outros (eu oculto)


  Mostra uma pessoa fechada, que não revela seus sentimentos, suas percepções, esconde reações e mantém fria relação com a equipe. Ele tem bom autoconhecimento, mas está distante da equipe, como se ela não merecesse compartilhar da sua vida ou muitas vezes por medo de perder poder. O líder que permanece nessa janela não conquista a equipe para ir com ele buscar os melhores resultados. Outra consequência negativa é que os colaboradores não se sentem à vontade para relatar as anomalias, preferindo, muitas vezes, ocultá-las.


  Quadrante IV - Desconhecido por você e pelos outros (baixo autoconhecimento e baixo conhecimento da equipe)


  Essa área representa o lado desconhecido, muitas vezes afetado por ocorrências na infância ou outros fatos da vida que influenciaram as relações com as pessoas. Há alternância entre o comportamento agressivo e o distante. Às vezes, o melhor é buscar ajuda profissional fora da organização para que o líder melhore o seu autoconhecimento e, por consequência, o seu relacionamento com a equipe.


  As melhorias do líder e da equipe, nos aspectos de desempenho e relacionamento, poderão ser positivamente modificadas pelo feedback.


  1.3 O feedback melhora o líder e a equipe


  Por ser difícil de traduzir sem perda do significado, o termo feedback já se incorporou ao repertório das organizações. É um exercício de informar a pessoa sobre como percebemos o seu comportamento e, ao mesmo tempo, dar abertura para que ela também nos mostre o seu ponto de vista.


  Esse é o principal exercício de crescimento das habilidades do líder, que poderá pedir aos seus colegas que explicitem os pontos que gostariam que ele mudasse, o que pensam da maneira como ele age, etc.
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