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Cadastre-se e contribua com sugestões, críticas ou elogios.


  




  

    [image: Folha de Rosto]

  




  

    

      

        



        

      



      

        

          	

            Diretora




            Rosely Boschini


          



          	

            Copyright © 2022 by João de Lima




            Todos os direitos desta edição




            são reservados à Editora Gente.




            Rua Natingui, 379 – Vila Madalena




            São Paulo, SP – CEP 05443-000




            Telefone: (11) 3670-2500




            Site: www.editoragente.com.br




            E-mail: gente@editoragente.com.br


          

        




        

          	

            Gerente Editorial Sênior




            Rosângela de Araujo Pinheiro Barbosa


          

        




        

          	

            Editora Júnior




            Carolina Forin


          

        




        

          	

            Assistente Editorial




            Fernanda Arrais
 Tamiris Sene


          

        




        

          	

            Produção Gráfica




            Fabio Esteves


          

        




        

          	

            Coordenação e Edição




            Estúdio Cavalo-Marinho


          

        




        

          	

            Preparação




            Algo Novo Editorial


          

        




        

          	

            Projeto Gráfico e Diagramação




            Gisele Baptista de Oliveira


          

        




        

          	

            Revisão




            Renato Ritto
 Laura Folgueira


          

        




        

          	

            Desenvolvimento de ebook




            Loope Editora




            www.loope.com.br


          

        


      

    




    Dados Internacionais de Catalogação na Publicação (CIP)
 Angélica Ilacqua CRB-8/7057




    




    Lima, João de




    Liberdade para liderar : a nova liderança para tempos complexos : o modelo que promove autonomia, agilidade e engajamento para garantir os resultados das organizações / João de Lima. - São Paulo : Editora Gente, 2022.




    ISBN 978-65-5544-223-6




    1. Desenvolvimento profissional 2. Negócios 3. Liderança I. Título




    

      

        



        

      



      

        

          	

            22-1730


          



          	

            CDD 658.3


          

        


      

    




    




    Índice para catálogo sistemático:
1. Desenvolvimento profissional


  




  

    Nota da publisher




    Todo empresário sabe que a atualização profissional deve ser constante, que devemos estar sempre em busca de novos conceitos, ideias, produtos, novas maneiras de gerir a empresa e o time. A ascensão da tecnologia digital aumentou a necessidade da atualização e do protagonismo das equipes e, principalmente, dos gestores que são exemplo para seu grupo. No entanto, o protagonismo dentro de uma organização só acontece se, primeiro, a gestão permitir e incentivar e, segundo e mais importante, se o colaborador estiver engajado com a empresa e sentir que seu comprometimento faz diferença e é percebido.




    Um bom gestor entende a necessidade de engajar seus colaboradores, entende que um time comprometido é o que faz o negócio decolar, que a empresa deve se preocupar e proporcionar o crescimento das pessoas, que um negócio bem-sucedido depende de um grupo feliz e satisfeito. E é disso que João de Lima fala: engajar para crescer.




    Com mais de quarenta anos de experiência em gestão de pessoas, João buscou atualização para discutir o que é preciso para sobreviver ao mundo atual e ajudar ainda mais seus leitores. O autor afirma que o engajamento é essencial para resultados positivos tanto para a empresa, quanto para o próprio colaborador.




    Humano, estudioso, curioso e autor consagrado, João de Lima nos presenteia com um livro muito especial para quem deseja crescer e fazer crescer. Venha entender como o líder humano liberta seu time para o sucesso.




    Rosely Boschini – CEO e 
Publisher da Editora Gente


  




  

    Um líder é efetivo quando as pessoas mal sabem que ele existe. Quando o trabalho delas terminar e o objetivo tiver sido alcançado, dirão: nós mesmas que o fizemos.




    LAO TSÉ — 
TAO TE CHING


  








  

    Dedico esta obra à minha família: minha esposa, Mara Rúbia; meus filhos, Ana Teresa, Fernando e Thomas. Obrigado por terem me acompanhado e me apoiado com tanto amor em mais esta jornada. Vocês a enriqueceram com cada sugestão.




    Dedico também aos muitos líderes da Gerdau que participaram, com empenho e entusiasmo, do planejamento, do desenvolvimento e da implantação de um projeto transformador, cujos fundamentos contribuíram para formatar a proposta dos novos caminhos de liderança que apresento neste livro. Juntos, acreditamos no sonho de transformar a maneira de conduzir e gerir pessoas.




    Dedico, ainda, com atenção especial, aos milhares de colaboradores da Gerdau que acreditaram na possibilidade de cocriar, participativa e cooperativamente, um novo ambiente de trabalho, mais livre, responsável e feliz. O desempenho e o engajamento de cada um transformaram em realidade o que começou apenas como um sonho.
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    Um convite para você, caro leitor





    [image: ]Das pedras e do vento, aprendi que, para mudar o horizonte, há que se descobrir nova direção: vida é o caminho que se faz![image: ]




    J.A. Lima — Sementes de Romã 
(Chiado Editora, 2014)




    Começo este livro exatamente no mesmo ponto em que terminei Gestão e cultura de resultados (Editora Gente, 2015), citando o poema de meu livro Sementes de romã, que se transformou em um mantra orientador de minha vida nos momentos difíceis, quando me vejo diante de novas escolhas.




    Estamos à frente de um novo mundo. Precisamos escolher novos horizontes e novas direções. Os últimos anos, em especial com o impacto da pandemia de covid-19, aceleraram a chegada de uma nova era, que, dentre todas as incertezas e possibilidades a descobrir, garante uma única coisa: o medo é a maior armadilha, é o vilão silencioso capaz de impedir a evolução à qual somos todos convidados.




    A transformação organizacional nunca é fácil, eu bem sei disso. Requer coragem, ousadia, dedicação, disposição e, acima de tudo, um passo definitivo de confiança em si e no outro. O modelo tradicional de comando e controle, de definição de metas e de avaliação de performance, dentro da clássica prática meritocrática que trouxe a nossa sociedade até aqui, garantiu determinado resultado e assegurou a permanência das companhias até este momento. Estou seguro, porém, de que o próximo passo só será possível se os líderes se reinventarem, mudarem a direção, abrindo-se para uma maneira completamente diferente de estabelecer e viver as relações dentro das empresas.




    Embora não possa afirmar com absoluta convicção como é a sua realidade profissional hoje, arrisco dizer que, se está com este livro em mãos, é porque você também percebe a urgência de fazer alguma coisa que revele, aos que estão à sua volta, que é possível realizar algo muito maior do que a rotina à qual se acostumaram. Ou talvez você próprio sinta que precisa de novas estratégias para exercer de maneira mais assertiva o seu papel como líder, para fugir dessa angústia latente de quem tem que, heroicamente, comandar pessoas e definir os caminhos em busca de resultados.




    Devo dizer, desde já, que este livro não é um guia do líder, mas um roteiro de provocações. Tratando de temas relacionados e interdependentes dentro do complexo mosaico dos papéis do líder, venho convidá-lo a repensar o seu modelo mental de liderança, que provavelmente foi criado a partir de muitas referências teóricas e forjado durante anos na vivência diária na condução de equipes.




    Buscar uma nova direção pode significar esquecer as velhas lições, ou seja, talvez seja preciso desconstruir o padrão consolidado em nossa cabeça para reconstruí-lo de outro jeito, com novas premissas. Proponho, então, um desafio para que, por meio deste conteúdo, possamos juntos repensar nossos conceitos de gestão e liderança e criar novos caminhos em busca de possibilidades melhores para as organizações.




    Após anos de reflexão, concluí que não faz nenhum sentido falar em modelo ideal de liderança. Liderança, para mim, é uma relação pessoal e única com cada liderado, na qual você coloca o próprio modo de pensar e agir e, a partir desse contato com o outro, constrói, dentro de um processo mutuamente transformador, a melhor maneira de essa interação funcionar, para que os objetivos mútuos sejam alcançados.




    Meu desejo para as próximas páginas é compartilhar sentimentos, percepções, conhecimentos e experiências vivenciadas, com o propósito de que o diálogo que vamos estabelecer a partir de agora ilumine o caminho que você tem pela frente. Não proponho regras para liderar uma pessoa ou um grupo. Proponho reflexões que o levem a repensar a relação com cada um de seu time, para que se tornem muito maiores, mais potentes e mais realizadas.




    Trago aqui meu convite pessoal para fazermos esta jornada juntos. Desejo muito que, durante a caminhada, você vá fundo e busque, dentro de si, o que tem de melhor. Não é preciso ter certezas nem verdades completas. Antes de chegar às conclusões, ainda mergulhado na própria mente, antes de ir para a ação, sempre há tempo para fazer novos ensaios, com tentativas e erros, com direito a dúvidas, a idas e vindas, permitindo-se sempre experimentar alternativas.




    Imagine-se como uma pedra lançada sobre a superfície de um lago, tocando a crista das ondas, sabendo que apenas vai entender sua jornada quando chegar ao destino final, ao fundo do lago. Permita-se voar. Esqueça-se das velhas lições dogmáticas e deixe fluir sua liberdade de pensar e de criar novas direções para seus planos. Admita sempre a possibilidade do milagre. Inovar é criar um lugar aonde nunca ninguém chegou antes. Essa é nossa missão durante a leitura deste livro.


  




  

    Prefácio




    Todas as organizações que buscam sua perpetuação são movidas pelo desejo de evoluir constantemente, algo que só é possível com a mobilização e o engajamento das pessoas e das equipes que as compõem.




    Nos mais de 50 anos que venho atuando em apoio aos Programas de Qualidade e de Produtividade, em busca da excelência de gestão das empresas, tenho aprendido que a grande missão dos líderes é a de se tornarem condutores do processo dos processos. O que quero dizer com isso é que o maior desafio colocado à frente de todos nós como líderes é o de construir ambientes e condições para que os colaboradores se desenvolvam de modo que se sintam seguros e capazes de construir e aperfeiçoar os processos que eles próprios executarão. O processo dos processos é o modelo de trabalho que permite autonomia, crescimento e responsabilidade compartilhada entre o líder e os liderados, gerando o necessário engajamento.




    Essa visão sobre o papel do líder como um facilitador para a realização do máximo potencial humano sempre esteve presente nos longos debates que João de Lima e eu travamos ao longo das mais de duas décadas em que trabalhamos juntos, quando buscávamos nos aprofundar sobre novos conceitos em gestão de pessoas e sobre os possíveis caminhos para o desenvolvimento da organização,




    Ao ser convidado para escrever o prefácio deste livro, as reflexões daqueles tempos voltaram a mim com certa nostalgia enquanto eu folheava a obra que você, caro leitor, está prestes a ler. As provocações aqui presentes e os muitos conceitos e práticas que Lima nos apresenta são resultado de análises profundas do que o cenário atual nos demanda ao mesmo tempo que revela, através de uma história real vivida nos idos anos 1990–2000, a direção que hoje inúmeras organizações estão buscando.




    Lima propõe que repensemos o modelo de gestão e liderança, algo urgente e necessário para que as empresas não apenas se atualizem, mas continuem relevantes e capazes de impactar positivamente os membros de sua equipe e a própria sociedade. Assim, quero destacar alguns princípios por ele apresentados, com os quais eu comungo e que acredito serem essenciais para os próximos passos que desejamos dar para o desenvolvimento das organizações.




    Durante minha leitura, o primeiro princípio que me saltou aos olhos foi o de respeito absoluto à pessoa. Penso ser ele a pedra fundamental e a origem de outros tantos princípios que vão se apresentando no decorrer do livro. Acredito que, quando temos esse princípio filosófico como direcionador de nossas ações, criamos reais condições de construir uma relação de contrato de vida e de trabalho para buscar o propósito, o ideal e a excelência naquilo que produzimos.




    A consequência natural do respeito absoluto à pessoa é passarmos a enxergar o potencial infinito das pessoas e de suas possibilidades de crescimento. Assim como eu, Lima acredita com profunda certeza que o céu é o limite para o potencial de cada um quando, respeitando sua individualidade e diversidade, bem como seus desejos e aspirações, oferecemos as melhores condições para as pessoas realizarem esse potencial. Como líderes, quando oferecemos capacitação e oportunidades de crescimento verdadeiras, as possibilidades se multiplicam exponencialmente em nossas companhias.




    Dentre os ensinamentos que o livro traz, parece ser condição sine qua non para esse crescimento exponencial o respeito ao direito ao exercício da liberdade, expresso através da concessão da autonomia e do protagonismo das pessoas quanto às suas decisões e ações no desempenho de suas funções. A organização que busca ser uma facilitadora dessa prática deve adotar uma estrutura simples e flexível acompanhada por um modelo de gestão e de liderança que abra espaço para o diálogo, a mudança e a proposição de todos para que seja possível, efetivamente, exercitar essa liberdade dos indivíduos. Colocar essa visão de organização em prática é justamente o que você poderá aprender nas próximas páginas.




    Num momento de grande transformação da Gerdau, Lima e eu trabalhamos muito próximos, e foram esses princípios que alicerçaram muitas de nossas decisões. Ao relembrar a jornada que enfrentamos juntos, fiquei muito feliz ao encontrar aqui o princípio da subsidiariedade, apresentado na Encíclica Quadragésimo Anno, do papa Pio XI, e inteligentemente apropriado pela Ciência da Administração, que, de maneira simples, podemos traduzir livremente assim:




    Não se deve tirar dos que estão abaixo o que eles podem decidir e resolver em seu próprio nível. Não há, pois, a necessidade de recorrer a um nível superior para sua decisão.




    Essas palavras contêm em si um conceito transformador que pode levar as organizações a repensar e a definir um novo modelo de funcionamento quanto a sua estrutura e as suas linhas de comunicação, reforçando principalmente a prática da autonomia e da autogestão dos indivíduos e das equipes.




    Esse princípio, com tal clareza cristalina, passou a ser a lei áurea em várias decisões que envolveram as transformações organizacionais na Gerdau, como, por exemplo, a implantação do Gestão com Foco no Operador (GFO), tão bem descrita no capítulo 7, além da criação das Unidades de Negócio e das Células de Negócio.




    Liberdade para liderar: a nova liderança para tempos complexos é uma leitura valiosa porque, além desses conceitos e princípios se tornarem mais imprescindíveis a cada dia para todos os líderes, Lima tece essas reflexões de modo a coroar nossa experiência com o conceito do propósito maior. Mais do que oferecer um trabalho, uma função, a organização por meio de sua missão, visão e valores e por intermédio das palavras e do exemplo de suas lideranças, deve oferecer ao colaborador um propósito maior, dando uma dimensão significativa a sua contribuição, incluindo-o, reconhecendo-o e fazendo-o se sentir parte essencial e necessária para a existência e o sucesso do negócio, que deve beneficiar a toda a sociedade.




    Se o grande desafio da liderança no mundo inteiro é aumentar o engajamento das equipes, conforme descrito no capítulo 1, posso afirmar de antemão que as próximas páginas oferecem caminhos para construirmos organizações prósperas e fortes cujos resultados serão significativamente mais positivos para todos.




    Tenho certeza de que, assim como eu, os leitores se deliciarão com as ideias instigantes que João de Lima vai distribuindo pelas páginas e, ao fim do livro, não sairão aqueles mesmos que começaram a lê-lo. Serão outros, já transformados e convictos das mudanças que desejam realizar.




    Desejo muito sucesso a todos nesta empreitada!




    Jorge Gerdau Johannpeter 
Empresário, ex-CEO, ex-presidente do Conselho de Administração e atual membro do Grupo Controlador da Gerdau


  




  

    Um aviso




    [image: ]Somos assim. Sonhamos com o voo, mas tememos as alturas. Para voar é preciso amar o vazio. Porque o voo só acontece se houver o vazio. O vazio é o espaço da liberdade, a ausência de certezas. Os homens querem voar, mas temem o vazio. Não podem viver sem certezas. Por isso trocam o voo por gaiolas. As gaiolas são o lugar onde as certezas moram.[image: ]




    Fiódor Dostoiévski — Os irmãos Karamazov 
(Editora Abril, 1970)




    Eu acredito que a decisão de escrever um livro não é exatamente do autor. Ele é apenas o instrumento dos questionamentos que surgem diante da realidade a sua frente. O livro não nasce, portanto, das certezas do escritor. Ao contrário, nasce de suas dúvidas e angústias frente a um tema que passa a incomodá-lo insistentemente. Cabe-lhe, então, se posicionar diante da questão e contribuir na busca por uma resposta. Foi assim que nasceu este livro.




    Após o lançamento da minha obra Gestão e cultura de resultados, viajei Brasil afora fazendo palestras, dando workshops, fornecendo consultorias junto a pequenas e médias empresas. Para preparar esses trabalhos, utilizava o conteúdo do livro como roteiro, mas incluía sempre um antigo slide que usava ainda no tempo em que trabalhava como executivo. Eu tinha ajudado a liderar grandes projetos de transformação, tanto na Gerdau quanto na Magnesita/GP Investments.




    Nesses encontros com líderes, durante as palestras, no momento da exortação em que os convocava para os desafios da mudança, sempre usava um slide muito simples, mas que resumia a minha crença principal sobre o processo de transformação. Ele chamava os espectadores de maneira direta, por meio de três enunciados com letras maiúsculas, para aqueles conceitos que eu queria especialmente reforçar:




    A TRANSFORMAÇÃO não acontece NEM POR MEIO NEM APESAR das PESSOAS, acontece COM AS PESSOAS.




    Cabe ao líder transformá-las em COLABORADORES, COAUTORES, COATORES E COSSÓCIOS.




    COCONSTRUÇÃO = AUTONOMIA + AUTORIA + PROTAGONISMO




    Nessa peregrinação pelas empresas, falando sobre o conteúdo do meu livro, continuei usando o mesmo velho slide. Sempre que eu destrinchava cada uma das palavras desses enunciados, surgia uma dúvida em mim, uma pequena interrogação que me incomodava: por que eu tinha a necessidade de ainda usar aquele slide tão antigo se me parecia que o mesmo conteúdo já estava exposto em Gestão e cultura de resultados? Por que não usar o que constava no meu livro?




    Depois do lançamento da obra em 2015, que teve rapidamente quatro reimpressões, o mundo alterou completamente seu giro pela crescente revolução digital nos negócios, pelos efeitos das mídias sociais nas pessoas e, principalmente, pelos efeitos da pandemia de covid-19, impactando definitivamente o universo das organizações e a sociedade como um todo. Depois de lançado o livro, frente às tantas demandas profissionais como consultor de empresas e palestrante, eu ainda não havia tido a oportunidade de fazer uma releitura de seu conteúdo para uma primeira atualização. Diante de tamanha metamorfose pela qual estava passando a humanidade, achei que talvez fosse o momento ideal para fazer uma revisão do texto do meu livro, a fim de realizar possíveis ajustes sobre a nova realidade e resolver aquela dúvida que martelava minha mente.




    Antes de rever todo o conteúdo da obra, fui direto para a parte 5, “Desvendando o triângulo – liderança”. Li e reli o texto várias vezes. Ali estava bem clara a definição que eu dera:




    Líder transformador é aquele que obtém das pessoas o melhor que elas poderiam dar para potencializar seu máximo resultado. Ele é um catalisador que transforma o potencial em realidade. Transforma, por meio de sua atitude e sua ação, o comprometimento pleno em desempenho superior para obter os resultados desejados.




    Imediatamente me dei conta de que, diante dos meus olhos, estava a contradição frente à definição do velho slide. Ali estava o viés a ser corrigido. Naquela definição, o líder aparece de maneira diretiva, como o agente principal, o protagonista de cujo comando e controle surgem as ações necessárias para garantir os resultados desejados. Essa não era a forma como eu pensava sobre gestão e liderança e que experimentei como líder nos processos de transformação das empresas em que trabalhei.




    Diante de tantas mudanças políticas, sociais e comportamentais que têm vindo acompanhadas pela demanda, cada vez mais incisiva, de pessoas por mais participação e protagonismo, senti uma urgência interior de redefinir o sujeito do meu conceito de liderança nas organizações: o líder não é mais o centro e as pessoas não são mais os meios para o líder obter resultados. Vi a premente necessidade de reinterpretar o que escrevi e ajustar a uma nova perspectiva, ao mesmo tempo em que percebi a importância de dar um passo além.




    Durante o processo de rever e desconstruir o que escrevi em meu livro anterior, entretanto, tomei uma decisão maior do que apenas revisar o que constava nele. Optei por iniciar esta nova obra para dar a dimensão de liderança necessária para estes tempos tão complexos e, ao mesmo tempo, refletir sobre seus naturais reflexos no processo de gestão. Gestão e liderança se interdependem e se influenciam mutuamente. Meu objetivo com o livro que está agora em suas mãos é definir, com mais precisão neste contexto, o líder flexível, o que não se confunde com vulnerável. O líder desafiador e, ao mesmo tempo, encorajador, aquele que engaja e estimula o engajamento, e que também aponta o caminho, que tem presentes as demandas da empresa, e não esquece que seus colaboradores também têm aspirações e desejos, revelando como tudo isso, quando afinado, impulsiona os resultados.




    O líder, de maneira construtiva, colaborativa e participativa, passa a ser o meio que possibilita e potencializa o time para chegar aos resultados com os quais todos se comprometeram. Esse novo líder é capaz de perceber como as partes compõem o todo, assim como vê o todo expresso plenamente em cada uma de suas partes.




    Os conceitos e práticas de gestão e liderança aos quais estamos acostumados já não funcionam. Eles foram concebidos e construídos para uma realidade que não existe mais. As organizações precisam mudar, mas não é possível avançar sem, antes, desconstruir as estruturas enraizadas no comportamento e nas expectativas de como as coisas “devem” funcionar no ambiente do trabalho.
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