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Dedicatória


Como não acredito em máquina de descontaminação de meio ambiente, porque somos um só, este livro sobre liderança vai para meus irmãos, todos mais novos, mas que me ensinaram que comando e controle não são de todo ruim. Vai para minhas sobrinhas e sobrinhos, que me ensinaram que liderança é influência, afinal, só batizei uma, mas virei “madi” de todos. É para minha filha, sem dúvida meu maior desafio de liderança. Ela me ensina todo dia que essa não é uma questão de cargo – ser líder é uma missão, sem romantismo ou glamour. Principalmente, vai para aqueles que são minha maior inspiração: meus pais, que me ensinaram o valor do exemplo nessa complexa atribuição.









Agradecimentos


Este livro é dedicado a todos os líderes, formais ou não, que tive ao longo de minha experiência profissional. Todos foram fonte de ensinamento, de como fazer e, algumas vezes também, de como não fazer, e este é um aprendizado valioso. Em especial, agradeço àqueles que liderei, principalmente para os que fui um mal exemplo, para quem ensinei mais o como não ser. E não posso deixar de reconhecer a importância dos milhares de alunos que tive ao longo dos últimos anos, que confiaram em mim, abriram o coração, expuseram suas dores e vulnerabilidades e me fizeram compreender que liderança não é tão sexy assim; e que, por melhor que seja a intenção, as ações geram consequências contrárias e muitas vezes não condizentes com o que se espera de um líder. Este livro é um guia prático, sem glamorização ou santificação desse lugar, para aqueles que assumiram para si a missão de desenvolver pessoas.









Prefácio


Sacolejando em uma estrada em obras no interior do Amazonas, Andréa e eu aproveitamos as horas de viagem para repassar as apresentações dos dias seguintes.


Seriam dois dias de trabalho em uma obra gigantesca pelo Brasil profundo. Dezenas de líderes nos aguardavam. O material era extenso, o desafio, complicado. Havia alguma tensão no ar.


E aí passou um filme na cabeça.


Começa em um cenário completamente diferente. Um hotel bacana da zona sul do Rio, de frente para a praia. Andréa estava em seu habitat natural: o palco. Eu, compondo a plateia de novos líderes de uma organização ávida por mudanças.


A identificação foi imediata.


Definitivamente aquela não era mais uma palestra de alguém deitando regras e louvando suas grandes façanhas da carreira.


Era conversa dura sobre o que vinha pela frente. Realidade escancarada, nua e crua. Era papo reto sobre a responsabilidade de ser líder, com demonstrações práticas de situações que certamente surgiriam em nossas rotinas.


Como dar feedbacks? Na outra mão, como ouvir feedbacks? Como lidar com o erro? Como entrevistar um candidato a um emprego? Como desligar alguém? Como criar um ambiente colaborativo? Como conviver com diferentes pontos de vista?


Ali, de repente, dei-me conta de que estava recebendo algo valioso e que não havia encontrado nos meus primeiros anos como executivo: um manual, um guia prático de como comandar equipes.


Sofri na pele a situação clássica que abre este livro. Passei quase instantaneamente do “Oba, virei gestor!” para o “Epa, virei gestor…”. O melhor briefing que recebi foi “Parabéns, você agora é chefe. A partir de amanhã será conhecido como ‘aquele fdp’.”.


Entre o hotel chique e o sacolejo amazônico, Andréa segue me ensinando. E ainda ganhei o privilégio de estar ao seu lado em vários workshops com lideranças, Brasil afora, conhecendo outras realidades, revendo conceitos, mudando convicções imutáveis.


É este manual que está em suas mãos agora.


Parabéns, você agora é chefe. Aproveite cada linha a seguir.




Fabio Seixas,


Jornalista, gestor e cocriador, com Andréa Krug, do workshop “Papo veloz, o que a Fórmula 1 tem a ensinar para as organizações”.












Introdução


Todo mundo quer virar líder, porque ganha mais, tem benefícios melhores, manda mais, tem mais visibilidade, mais chance de reconhecimento. Mesmo depois de ter entrado em cena o trabalho híbrido, os squads, as pirâmides hierárquicas mais horizontais e as empresas da nova economia, a liderança permanece como um lugar sexy em que muitos querem estar. E isso de que as novas gerações não desejam esse lugar não é bem assim… Elas até questionam bastante, mas, do mesmo modo que as gerações passadas, amam reconhecimento e têm a mesma vaidade de ocupar um lugar em que possam ser referência, ser escutadas.


A verdade é que, a despeito do desejo ou da geração em questão, a grande maioria não está preparada para ocupar esse espaço. Assumir um cargo de gestão é a mais difícil das transições de carreira que os profissionais enfrentam. Costumo dizer que toda pessoa que é promovida para um cargo de liderança passa por essas três fases:


•    “Oba, virei gestor!” – quando está no auge da empolgação com a notícia da promoção.


•    “Epa, virei gestor…” – quando se dá conta de que o buraco é mais embaixo e que ela não se preparou para liderar pessoas.


•    “Ufa, continuo gestor…” – toda vez que consegue se segurar no cargo, mesmo não dominando totalmente a função de líder.


Essas fases são muito comuns na primeira experiência como gestor, mas não são exclusividade de líderes de primeira viagem. “Oba”, “epa” e “ufa” acompanham aqueles com bastante tempo de jornada. Não é para menos. Ser gestor é lidar com uma montanha-russa de emoções que, além das responsabilidades e expectativas pertinentes ao cargo, envolve a vida de pessoas – e sair-se bem nisso é um divisor de águas na carreira. Como diz Claudio Fernández-Aráoz, sócio e membro do comitê executivo da Egon Zehnder, “a capacidade de tomar grandes decisões sobre pessoas é o fator mais preponderante para o sucesso profissional de um executivo”. Interessar-se por gente, portanto, é essencial a um gestor de sucesso. E é nesse ponto que eu posso ajudar você.


Foi da vontade de ajudar as pessoas em suas escolhas profissionais que, ao me formar em psicologia, não optei pela clínica. Decidi atuar em organizações corporativas a fim de fazer delas um ambiente de desenvolvimento e crescimento dos indivíduos. Posso dizer que era um projeto ambicioso em um momento que existia apenas o Departamento Pessoal. Mas consegui seguir meu propósito e ele é o que direciona meu trabalho há mais de 35 anos. Como toda trajetória profissional, a minha também teve inquietações e mudanças de rota. Assumi a missão de auxiliar as empresas a decidir estrategicamente sobre pessoas, saber colocar o profissional certo no lugar certo e a desenvolver ambientes de trabalho de alto engajamento e performance, gerando um ciclo virtuoso em que ambos, tanto pessoas quanto empresas, ganham, alcançando seus objetivos de negócio ou de sua carreira, individualmente.


Há cerca de 15 anos, no entanto, migrei de dentro de uma empresa para a minha consultoria. Isso aconteceu quando comecei a questionar meu papel dentro de uma organização. Qual era, afinal, meu real grau de contribuição? Naquele momento, eu estava trabalhando em uma empresa que passou por um dos maiores processos de fusão do País. Por mais que utilizássemos uma série de recursos para amenizar o impacto na vida das pessoas, acompanhei de perto mais de três mil desligamentos em cerca de seis meses. Participar disso foi o que me fez questionar onde estava aquela Andréa cheia de ideais e propósito. Será que ela havia se perdido?


Nessas idas e vindas de pensamento, decidi abandonar o conforto do mundo corporativo, no qual o salário caía na conta todo fim de mês e eu não precisava saber quanto custava o meu plano de saúde e o da minha filha. Fiz minha virada consciente, com propósito mais firme e fortalecido: ajudar a curar a dor da alma do líder.


A maioria dos líderes que conheci até hoje é movida pelas melhores intenções, desejam dar seu melhor, se emocionam, se orgulham tal qual um pai/uma mãe quando efetivamente contribuem para o desenvolvimento de um subordinado. Neste livro, quero ajudar você a trilhar esse caminho, cumprindo essa missão de forma leve, para que consiga exercer essa função tão importante, sabendo exatamente o que esperam de você. Ser líder não é fácil, mas com as ferramentas certas e o conhecimento, você poderá chegar a resultados que nunca imaginou. Mais do que isso, poderá se apaixonar por essa função ao ver o impacto positivo que ela pode ter na vida das pessoas. Assim, não será apenas sucesso e reconhecimento que virão. Virá também a sensação de missão cumprida.


Bora se tornar um líder melhor?


Andréa Krug









Depoimentos


Andréa Krug é uma verdadeira catalisadora de transformações. Quando estava como diretor de operações na Globo, testemunhei seu impacto notável ao treinar nossos líderes. Sua abordagem pragmática e direta ao ponto é revigorante, livre de qualquer mimimi. Andréa guia cada indivíduo em um poderoso processo de autorreflexão e responsabilização. Os líderes saem de seu treinamento revigorados, prontos para liderar com confiança e eficácia. Sua influência é inegável e este livro sobre liderança será uma fonte valiosa de insights para qualquer líder em busca de excelência!


Gleiber Morato – CEO na Neoflow


Considero Andréa uma presença dinâmica e inspiradora em todos os projetos que se envolve, com uma energia contagiante que traz muita motivação para todos nós. Sua competência técnica na condução de programas de treinamento e consultoria é notável, proporcionando resultados excepcionais. Aqui na Globo, temos inúmeros cases de sucesso com Andréa que corroboram este meu testemunho. Como líder de uma área de prestação de serviços internos, sua contribuição com o treinamento dos colaboradores no módulo de Atendimento ao Cliente fez e ainda faz toda a diferença para alcançarmos nossos objetivos com excelência.


Maurício Gonzalez – Diretor do Centro de Serviços Compartilhados Globo S.A.


Trabalhei com Andréa e pude ver sua atuação apaixonada e disruptiva na formação de líderes e nos programas de jovens talentos. Ela é assertiva, fala o que tem que ser dito e assim leva os indivíduos a refletirem e assumirem a responsabilidade por suas escolhas.


Flávia Maria Bittencourt – Managing Director Latin America/ Board Member – Adidas


Acredito que o trabalho de potencializar a habilidade na comunicação com o outro seja seu maior trunfo. Ensinar a forma de dizer nos liberta para falarmos o que quisermos.


Rodrigo Sant’Anna – Humorista e CEO da produtora Os Suburbanos


Andréa é empolgante. Seus programas de desenvolvimento conduzem as pessoas a boas reflexões e ampliação de repertório. É bem conectada com tendências e tem profundo conhecimento das ferramentas de liderança para profissionais de diferentes áreas e níveis de senioridade.


Kleber Racy – CHRO/People & ESG Diretor na Mills


Participar do programa de Trainee Executivo da Oi, sob a liderança de Andréa Krug, foi transformador. Com sua expertise em RH, Andréa nos guiou a atingir nosso potencial máximo, integrando crescimento pessoal aos objetivos empresariais. Sua abordagem inovadora criou uma cultura de liderança apta a superar desafios do mercado. A paixão de Andréa pelo desenvolvimento de talentos reflete-se em resultados excepcionais, estabelecendo-a como referência em formar líderes diferenciados.


Ex-trainees da Oi, atuais CEOs, diretores e empresários


O que falar da “mãe lora”? Nossa aventura na Oi foi mais que um treino: foi uma revolução liderada pela Krug. Com sua mágica em RH, ela nos desafiou a quebrar regras “burras” e ir além. Misturando sonhos e estratégia, Andréa criou uma cultura na qual excelência e diversão andam juntas (sim, ela nos mandou para a Amazônia para fazer um projeto de fibra óptica!). Aprendemos a ser sérios sem perder a leveza, transformando-nos em líderes prontos para qualquer desafio. Andréa não é só nossa mentora; é a prova viva de que o impossível é só uma questão de perspectiva.


Alexandre Dedavid – Fundador da Mycelium Consultancy


Sua rara combinação de atitude, habilidade, conhecimento e experiência faz com que Andréa tenha um impacto muito transformador por onde passa. Partindo da estratégia de negócios e passando por todo o desenvolvimento de lideranças, desdobramento em cultura e atração de talentos, suas ideias fogem ao status quo, proporcionando resultados significativos que dispensam fórmulas prontas e desafiam os padrões do mercado. Ela foi responsável por influenciar algumas gerações de líderes que hoje trilham carreiras brilhantes, inspiradas por seus ensinamentos e, principalmente, por suas provocações. Você pode ter todos os atributos para ser um grande profissional, mas, sem coragem, o impacto tende a reproduzir padrões que ela faz questão de questionar com prazer.


Paulo Emediato – CMO & Ecosystem, Oxygea Ventures


Andréa desempenhou um papel fundamental na transformação digital da Funcional, guiando workshops práticos com nossa liderança. Sua abordagem “mão na massa”, promovendo conversas francas, e a rica experiência com desenvolvimento organizacional nos ajudaram a explorar e aprimorar as dinâmicas de equipe, contribuindo significativamente com nossos resultados. Sua habilidade em aplicar conhecimentos executivos de forma tangível foi imprescindível para nosso sucesso.


Bruno Henrique de Macedo Machado – VP de Transformação Digital na Ânima Educação (CTO) e Membro do Conselho na Funcional Health Tech


Para mim é quase indescritível a felicidade de ver este livro sendo publicado. A visão de mundo e as contribuições da Andréa Krug para a formação de liderança são um guia inspiracional ao qual todo líder deveria ter acesso. Andréa tem a capacidade de inspirar e mostrar, de forma didática, como um profissional pode se tornar um grande líder que, conforme afirma Klaus Schwab, “tem cérebro, visão, alma, valores e um coração”. No passado, quando eu tinha apenas muita vontade e um sonho de ser gestor, foram as metacompetências dela que me permitiram ser notado e ganhar uma trilha possível para o meu sucesso. Andréa segue me inspirando e me ajudando a ver na calmaria e na turbulência o caminho para o meu futuro desejado.


Vinicius Silva – Diretor Sênior de Transformação Digital da CiX – Citizen Experience


Andréa tem uma admirável capacidade de ler os mais variados ambientes, suas nuances, perfis, e de engajar o time para a entrega da estratégia. Inteligente, experiente, direta, segura e orientada a resultados, Andréa domina os diversos caminhos da transformação organizacional e o faz com distinta habilidade e técnica por meio da mudança do estado de consciência de cada indivíduo, tanto no que se refere ao seu papel como dono de parte quanto como de parte do todo.


James Guerreiro – CEO da Brametal


Andréa teve um papel fundamental no fortalecimento da cultura da nossa empresa, que passou por grandes expansões nos últimos anos e precisou rever muitas práticas e rituais. Sua escuta ativa e a capacidade de absorver rapidamente as características principais da organização, transformando esse conhecimento em um produto a ser disseminado dentro da companhia, foram de grande valor. Sua dedicação incansável e sua habilidade em capacitar os líderes da empresa têm sido verdadeiramente inspiradoras.


Ana Carolina Cavalcante Reis – Superintendente de Gente e Gestão no Grupo Equatorial Energia


Conheci Andréa durante uma fase desafiadora, marcada pela fusão na empresa e iminentes desligamentos. A habilidade única da Andréa em conduzir esse momento delicado com humanidade, respeito e profissionalismo deixou uma marca indelével em todos nós. Sua postura inspiradora mostrou que, mesmo em meio à turbulência, é possível manter a integridade e o cuidado com as pessoas. Uma líder verdadeira, cuja influência transcende o ambiente de trabalho.


Lener Jayme – Presidente da Equatorial Energia Goiás


Acompanho a trajetória da Andréa Krug, que ao longo de sua jornada destacou-se por trabalhar com líderes e desenvolvê-los de maneira única. Desde os estágios iniciais de sua carreira até as posições de destaque em grandes corporações, sua trajetória foi marcada por uma abordagem inovadora e criativa na aplicação de ferramentas essenciais para a evolução da liderança. Ao proporcionar insights valiosos e estratégias práticas para orientar escolhas de equipes criteriosas, estabelecer comunicação eficaz, fornecer feedback construtivo e realizar delegações habilidosas, este livro se tornará uma referência para aqueles que buscam se destacar em suas jornadas de liderança.


Ângela Estellita Lins – Psicóloga, professora no COPPEAD (UFRJ)


Andréa é aquela que divide a experiência das pessoas no antes e no depois de sua chegada. Intensa, vibrante, destemida, engraçada e incansável são adjetivos que a vestem bem e são percebidos em todas as suas relações. Ela é da construção coletiva e, ao mesmo tempo, de traço único e individual. Aquela que com sua própria história e vivência faz o outro se divertir, aprender e se sentir desafiado. E na minha vida pude viver e sentir toda essa Andréa! Ao longo de minha história, ela esteve presente como conselheira, parceira, fiel escudeira, tutora, desbravadora e tantos outros papéis para me fazer melhor.


Ela é aquela que transforma as ideias em ação e é também quem cria, diz o que precisa ser falado e gera os desconfortos que são necessários. E, agora, fico feliz em saber que, além dos que têm o privilégio de ter Andréa, muitos outros poderão acessar suas histórias, seus conteúdos e sua divertida narrativa sobre o cotidiano desse mundo do trabalho. E, para mim, é um prazer traduzir isso para o papel e compartilhar minha admiração por ela.


Anna Leticia Azevedo – Diretora de Pessoas e Cultura – Zhouse


Conviver com a Andréa é estar sempre aprendendo a se reinventar! Ela tem a criatividade e a coragem de buscar o novo continuamente, pensando em um mundo do trabalho melhor e mais humano. Compreende a força do lúdico para tornar a aprendizagem um prazer. Traz suas propostas de forma aberta e construtiva, por conhecer o poder da cocriação e de criar um ambiente onde todos podem. Tivemos momentos incríveis como parceiras, porque trabalhar com ela é uma oportunidade de ver como seu conhecimento está sempre disponível a todos e ao desenvolvimento das organizações.


Régia Barbosa – Superintendente de Desenvolvimento Organizacional e Cultura – Neoenergia


Andréa Krug, uma profissional excelente e com enorme experiência, destaca-se como uma palestrante apaixonada, engraçada e incrivelmente inteligente. Com certeza é uma das melhores da atualidade. Ela aborda temas complexos de forma provocativa, tornando-os acessíveis e relevantes, inclusive para a alta liderança. Nossa superparceira, desde 2018, quando tivemos a oportunidade de ter desenvolvido dezenas de projetos extraordinários envolvendo gamificação. Andréa Krug é uma referência única, capaz de transformar desafios em oportunidades, deixando sua marca no cenário do T&D.


Andressa Pinheiro & João Luiz Zaggia – Sócios Proprietários do Grupo TH


Andréa é uma parceira para lá de especial! De percepção aguçada, consegue compreender rapidamente o contexto e propor métodos e instrumentos para atender a necessidade de curto, médio e longo prazos. Em alguns momentos, a abordagem é emocional e arrebatadora, mas faz parte de um jeito singular de provocar reflexões e até mesmo de “sacudir” o que está há algum tempo, estrategicamente, adormecido. Isso acontece sem ser pesado, ao contrário, é docemente hilário, como devem ser os instantes de redescoberta. Andréa Krug é uma profissional que atua em várias frentes e disponibiliza, em tudo que faz, inteligência, experiência e paixão em se superar.


Flávio Rogério – Diretor de RH da Brametal
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Em um passado não muito remoto, o líder tinha direito a cartão de visita, a sala fechada e à coisa mais desejada em uma organização localizada em grandes centros urbanos: a vaga no estacionamento! Esse era o pacote glamour que esperava uma pessoa promovida a um cargo de gestor. Os tempos são outros, sentar-se na cadeira de chefe não inclui mais necessariamente esses símbolos. O que mudou de lá para cá?


Muita coisa.


A liderança cada vez mais é função, e não apenas cargo. Vemos que a pirâmide organizacional tem se achatado e, com isso, o poder está distribuído. Hoje, muitas pessoas trabalham em rede, em squads – termo corporativo que se refere a uma equipe de trabalho autônoma e multifuncional, geralmente composta por profissionais de diferentes áreas e habilidades. Essas equipes são responsáveis por um projeto específico e têm autoridade e autonomia para tomar decisões relacionadas a ele. Os squads são conhecidos por sua agilidade e colaboração, já que seus membros trabalham juntos para alcançar metas comuns de forma eficiente. Essa é uma tendência que vem ganhando espaço, mas não significa que as lideranças saíram de cena. A nova lógica é: times se formam para resolver problemas e a liderança se alterna de acordo com o que precisa ser resolvido.


Haverá cada vez menos cargos hierárquicos, mas, até mesmo nos contextos mais disruptivos, eles existirão. Por exemplo, as empresas da chamada nova economia continuam a ter um CEO e o C-Level que se reporta a ele, e assim sucessivamente. O que mudou, então? A diferença é que ser líder não é mais exclusividade de um cargo, da tal da liderança formal. As palavras que melhor definem liderança no cenário atual são influência e exemplo. Portanto, quem vai assumi-la – seja de maneira formal ou informal – precisa ter essas habilidades. Além disso, existe um pacote de desafios dos tempos atuais dos quais um líder deve dar conta.



Tempos disruptivos pedem líderes inspiradores


O que faz a diferença em uma organização são as pessoas. Com as mudanças constantes e em velocidade exponencial acontecendo no mundo, com tecnologias disruptivas que trazem concorrências não lineares aparecendo a todo momento, o que trará a sobrevivência das organizações é ter uma visão sistêmica, antecipar o que vem pela frente, tomar decisões rapidamente, se adaptar e reagir, no mínimo, na mesma velocidade da mudança. Diante desse cenário de incerteza, talentos serão o grande diferencial competitivo. Eles são capazes de ler nas entrelinhas, de criar soluções mesmo na ausência de recursos e de ter na mão todas as variáveis para decisão disponíveis. E o papel da liderança é primordial nesse processo, uma vez que cabe ao líder não só desenvolver e inspirar as equipes para que elas possam entregar resultados alinhados aos objetivos estratégicos, mas porque é fundamental a preparação de novos líderes, para que, assim, a organização enfrente com menos turbulência os desafios do ambiente de negócios.



Atração e retenção de talentos é papel da liderança


Uma empresa faz promessas com quem ela se relaciona e, quando essas são cumpridas, se inicia uma relação baseada na confiança. O líder é o principal elo entre as promessas da empresa, ou seja, entre a marca empregadora e os colaboradores. Portanto, é função dele assegurar atração e retenção de um time talentoso. Há uma máxima que diz: “as pessoas não deixam as organizações, elas deixam seus líderes”. Isso porque um gestor é quem está no front em diversos momentos da verdade, que reforçam ou destroem o posicionamento da marca empregadora. Ao entrevistar um candidato, dar um feedback a um colaborador e mesmo ao desligá-lo, ele tem um impacto direto na construção e percepção da marca. É papel do líder conseguir atrair, reter, treinar e engajar os perfis mais brilhantes, que vão garantir a melhor performance. As organizações precisam atrair os melhores talentos – e vamos combinar que cada vez mais os melhores estão escolhendo onde querem trabalhar – e é o líder quem faz isso acontecer.



Ser líder em um mercado multigeracional


Vivemos uma realidade em que hoje, simultaneamente, temos representantes de várias gerações bem distintas convivendo nas organizações. A discussão vai além do ano de nascimento das pessoas. São os costumes, os movimentos sociais, a demografia e a tecnologia que impactam a relação dessas gerações com o trabalho. Mesmo com postos de trabalho sumindo, essa configuração permanecerá no jogo por um bom tempo.


Cada geração tem o seu valor e um líder precisa não apenas enxergar isso, como criar um ambiente em que os colaboradores valorizem a diversidade, certos de que fazer parte de um time com pessoas de outras gerações alavanca a possibilidade de encontrar novas soluções. Pontos de vista e experiências diferentes são muito poderosos para gerar insights e construir uma nova saída para velhos problemas.


Gosto deste quadro que ajuda a entender o perfil de cada geração:
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No entanto, cabe ressaltar que essa questão de gerações é uma discussão interminável… Acredito que o alfabeto latino junto do romano não serão suficientes para dar conta das classificações geracionais. A futurista Amy Webb, na 17ª edição do seu relatório de tendências, apresentou-nos a Geração T, que significa transição (transition). Segundo a autora, as incertezas dos tempos atuais geram uma ansiedade crescente em pessoas das mais diversas gerações e, portanto, estamos todos em um processo de transição, em um ponto de mudança, alavancado por novas tecnologias, que nos conectam independentemente da geração ou do ano de nascimento.


A esse ponto de vista acrescento uma percepção particular: costumo dizer que, de fato, temos apenas duas gerações. Os que nasceram antes do momento que as mulheres queimaram sutiãs e os que nasceram depois. Até então, elas cuidavam da casa, criavam seus filhos. A partir daquele momento dito da emancipação feminina, elas foram à luta, correram atrás do seu lugar no mercado e, por isso, tiveram menos filhos, em idades mais avançadas, e a maternidade foi, na totalidade ou em parte, terceirizada. A partir daí, temos uma geração de filhos de mães culpadas. Lembro de uma vez quando era responsável pela área de Desenvolvimento na América Latina de uma grande organização. Minha filha tinha dois ou três anos e, quando cheguei tarde da noite em um hotel em Santiago, no Chile, abri a mala e encontrei o brinquedo favorito dela lá. Chorei a noite inteira abraçada àquele brinquedo e não voltei com uma, mas com duas malas. Uma cheia de culpa em formato de brinquedos…


O fato é que, independentemente do ano ou da letra, demograficamente temos menos jovens no mundo (em muitos países, observa-se a pirâmide invertida, no Brasil inclusive). As pessoas vivem mais e, portanto, terão uma vida produtiva mais longeva. E, pasmem: pessoas ainda são o diferencial de uma empresa.


Logo, o mercado é e seguirá por um tempo sendo multigeracional. E líderes precisarão compreender que não há uma geração melhor que a outra, e sim habilidades que foram mais facilmente desenvolvidas em uma do que em outra geração; que a experiência ainda conta, sim, mas não é o único fator a ser considerado; e que o mais sensato é aproveitar o que cada um tem de melhor.
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Em um belo dia, você, que era mais um colega do time, jogava bola com a rapaziada, participava dos happy hours – e até falava mal do chefe no cafezinho –, de repente, vira o gestor. Fica feliz, claro, com o reconhecimento, a promoção, o status, o aumento de salário. Inevitável comemorar: “Oba, virei gestor!”. No entanto, a alegria dura pouco para quem pensa que tudo será como antes. Não será. Eu sei que a grande maioria dos líderes de primeira viagem acredita que uma vez colega, sempre colega. Doce ilusão… Falando a real, o contexto muda quando você se senta na cadeira de chefe. A começar pelas relações no trabalho. Basta alguns dias com o novo status corporativo para entender que nada – ou muito pouco – será como antes. E que até alvo das conversas de cafezinho poderá se tornar. Isso é um balde de água fria para a maioria das pessoas que assumem um cargo de liderança. E é só o começo da encrenca.


O choque de realidade completo se dá quando cai a ficha de que ser líder não é bem aquilo que imaginávamos. Participei de uma vasta pesquisa* para entender como se dá a transição para um cargo de liderança, e entre as questões que nortearam o estudo estavam:


•    Quais são as expectativas que as pessoas têm antes de virarem gestoras?


•    O que, ao assumir a posição, vira motivo de angústia?


•    Por fim, independentemente do tempo em que a pessoa ocupa posição de liderança, o que permanece como um desafio?


Tivemos mais de 4 mil respondentes, todos líderes, sendo que 89,5% da amostra possuía nível superior completo, quase 50% com a idade entre 32 e 46 anos e 65% com uma equipe de até 10 subordinados. Os detalhes estão no infográfico a seguir:
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A conclusão foi de que, na prática, ser gestor e desempenhar o papel com desenvoltura não é fácil para a maioria dos profissionais, sejam eles novatos ou experientes. E há um ponto que se mostrou como uma questão problemática para todos os níveis de liderança: as pessoas. Olhando os resultados em detalhes, vimos que o desenvolvimento do time gera, num primeiro momento, expectativa; depois, uma angústia; e permanece como um desafio, como você pode ver no quadro a seguir.
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