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Antes de tudo

			Nos últimos anos, todas as vezes em que eu tive a oportunidade de conversar com pessoas, não importando o tamanho do palco ou a quantidade de espectadores, eu comecei a minha fala agradecendo àquelas pessoas que, em meio a tantas outras programações e possibilidades, escolheram, por algum motivo, estar lá. E eu quero fazer exatamente o mesmo com você, que, na imensidão de títulos, conteúdos e informações, escolheu esse livro para ser a sua leitura por alguns instantes. Num mundo com tanta disponibilidade de tudo, ter a sua atenção é motivo de gratidão e de responsabilidade para mim.

			Eu acredito que, quando alguém escreve um livro, existem expectativas em relação a ele. Eu tinha as minhas, e espero que a sua leitura possa, pelo menos em alguns momentos, confirmá-las. A minha pretensão era de escrever algo que pudesse ser percebido como útil para pessoas e profissionais e de que, de alguma forma, tivesse elementos atemporais, mesmo que isso pareça ousado e pretensioso, num mundo que muda tão rapidamente. Além disso, pretendia proporcionar reflexões através da leitura, fugindo da propagação de verdades absolutas ou de receitas prontas, mesmo sabendo que existe uma busca ansiosa por soluções rápidas e metodologias autoaplicáveis que garantam sucesso irrestrito e imediato.

			Esse livro, portanto, não se preocupa em produzir respostas express ou ideias que possam ser aplicadas na íntegra à sua realidade. Ele é um combinado de aprendizados, reflexões, provocações e inspirações para quem deseja, de forma genuína, liderar e desenvolver pessoas, começando pela primeira pessoa a quem devemos dedicação e tempo de desenvolvimento: nós mesmos. Da mesma forma, esse conteúdo não foi pensado para explorar a gestão do desempenho das pessoas por métricas que produzem informações para a tomada de decisões. Acredito muito na importância da gestão, das metas, das estatísticas, das informações e dos indicadores para avaliar como as coisas estão e entendo que nenhum líder deve abrir mão disso, em detrimento do uso, apenas, de suas percepções, mas creio profundamente que, para tudo isso ter valor e ser compreendido como algo relevante, as pessoas precisam vir primeiro.

			As pessoas movem os negócios, mas elas precisam ser ativadas e cuidadas, de forma que continuem querendo estar em movimento. Sob essa ótica, o papel da liderança, seja ele exercido por um empreendedor, por um CEO, por um gerente, por um colaborador ou por alguém que, voluntariamente, se dispõe a trabalhar por uma causa, é um elemento vital para gerar conexão entre as diversas expectativas. As pessoas fazem ou deixam de fazer coisas motivadas pela postura e pelo comportamento das pessoas que elas têm como suas referências; logo, a partir do momento em que os líderes reconhecem que as suas ações são decisivas para as ações das pessoas, começam a trilhar uma desafiadora, mas belíssima caminhada, na qual nem sempre se tem total clareza sobre o destino, mas que é margeada pela constante busca por desenvolver pessoas e negócios.

			É possível, e eu ficaria extremamente contente com isso, que você, durante a sua leitura, consiga extrapolar alguns conceitos, reflexões, inspirações e provocações para além do ambiente profissional e empresarial. Penso que existe muito aprendizado útil para o trabalho e para vida e que, quanto mais entendermos que somos um único ser, apenas vestindo figurinos e usando roteiros com falas diferentes conforme o papel que estamos interpretando, mais compreenderemos o que se passa conosco e com os outros. Os desafios para liderar ontem, hoje e amanhã estão postos e vão se manifestando em diferentes facetas a cada momento, exigindo novas compreensões sobre as mesmas coisas e novas descobertas, justamente pela capacidade de olhar por outras perspectivas. Mas acredito que, antes de tudo, sempre estão as pessoas. No enredo sobre o qual conversaremos aqui, elas seguirão sendo protagonistas, fontes de inspiração, de descobertas e de aprendizados sem fim sobre os negócios e sobre a vida.

			Meu convite é para que você reflita, pondere e aproveite aquilo que possa ser útil para a sua vida, profissão ou organização, mas que, acima de tudo, desafie-se a ressignificar crenças e a revisitar e mudar comportamentos, transformando-os em práticas de valor a serem vivenciadas com verdade em seu dia a dia. Se puder, divirta-se com a leitura, mesmo que, em alguns momentos, ela possa ser incômoda ao confrontar ideias diferentes das suas. 

			Eu me diverti escrevendo este livro, mesmo nos dias em que estava cansado ou quando os textos e reflexões pareciam não ser relevantes o suficiente para que outros os lessem. Eu me diverti aprendendo jeitos novos de comunicar as ideias que foram se acumulando na minha cabeça e, até mesmo, quando achava ter mais um capítulo pronto e, depois de um dia de trabalho, surgiam novos aprendizados que eu entendia merecerem estar registrados aqui. Eu me alegrei com a possibilidade de pelo menos uma das reflexões propostas nessas páginas ser relevante e impulsionar alguém a ser um melhor líder e uma melhor pessoa. Por fim, eu me diverti por acreditar que, se a gente não se diverte no caminho, a chance de o nosso destino estar errado é grande.
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Antes de você começar

			Eu não acredito que a liderança seja para poucos nem que ela confira superpoderes para alguns poucos lúcidos guiarem tantos outros inconscientes. Eu não vejo lógica na ideia de controlar as pessoas, mas sim, na ideia de acompanhar processos de trabalho e olhar para as pessoas como caminhantes em suas próprias jornadas de evolução. Eu não acho que as pessoas precisam de um líder por perto o tempo todo, microgerenciando tudo e todos, mas de referências e direcionamentos claros e de acompanhamento combinado e compatível com cada necessidade. Eu acredito que os líderes devem olhar firmemente para o desenvolvimento e para o cuidado com as pessoas, sabendo que, dessa evolução, além de brotarem resultados para o negócio, podem levantar-se mais pessoas que desenvolvam comportamentos de liderança em suas vidas, independentemente de terem ou não um cargo para tal. 

			Neste mundo, em que influenciamos ou somos influenciados, em algum momento da vida precisaremos de comportamentos de liderança, e eu tenho convicção de que isso faz muita diferença para um mundo melhor. Eu defendo e respeito, ainda, que nem todas as pessoas querem a liderança para si como cargo ou função e que é importante que seus líderes tenham sensibilidade para reconhecer isso. Nem todos desejarão essa responsabilidade, mas toda pessoa deve almejar melhorar como ser humano e como profissional, e bons líderes sempre poderão ajudar nessa missão. 

			Para uma geração já estabelecida, as lideranças devem ajudar a ressignificar as relações das pessoas com o trabalho e, para as atuais e novas gerações, devem ser o conector entre a essência e a inovação, para que o novo não seja somente barulhento e de alta visibilidade, e acabe se perdendo por pouca consistência e continuidade. Por fim, penso que devemos rever a ideia de que líderes devem ser solitários na sua tarefa, passando a reforçar a concepção de que líderes devem ser cada vez mais solidários no seu propósito. Quanto mais enfatizarmos a relação entre as pessoas e a construção do que podem fazer a partir do seu trabalho, menos precisaremos de líderes ou de pessoas que resolvam as coisas e gerem resultados sozinhos, até porque esse modelo é insustentável.

			Isso não é um manifesto poético e utópico de valorização das pessoas, mas um convite a repensarmos do que as pessoas e os negócios são capazes, quando estão alinhados e andam juntos. Aliás, eu espero que você não se canse de ler a palavra “pessoas”. De forma proposital, ela se repete, para não nos perdermos no piloto automático do dia a dia e não darmos ênfase às coisas, aos problemas, à tecnologia ou aos novos jeitos de gerar interação. Jamais devemos esquecer que as relações se constroem de pessoa para pessoa. 

			Por isso, ter conhecimento sobre as pessoas é, a cada dia, mais importante. Ter conhecimento sobre nós, para que possamos ganhar consciência e maturidade para conhecermos os outros e participarmos ativamente de um grande ciclo de desenvolvimento e cuidado das pessoas. Não se trata de um ato de bondade ou caridade com os outros, mas de uma ação pensada de forma consciente, que mira resultados empresariais consistentes, andando de mãos dadas com o desenvolvimento pleno e integral das pessoas. 

			Não há mais espaço para pensarmos que somente uma pessoa deve ganhar e, se não houver clareza de que os negócios só melhoram e se tornam sustentáveis com pessoas melhores, seguiremos perdendo muito, investindo tempo, dinheiro e expectativas nas coisas erradas. Se, daqui para frente, o trabalho seguirá sendo presencial, remoto, híbrido ou em qualquer outra configuração, antes de tudo, também deverão vir as pessoas.

		


		
			
Lugares e pessoas diferentes, enredos semelhantes

			Não é necessário consultar os livros que registram diferentes momentos da história ou conhecer a dinâmica de funcionamento de uma grande corporação; está mais perto de nós do que imaginamos e, às vezes, por isso mesmo, passa despercebido como causa, mas chama atenção aos olhos e grita aos ouvidos como sintoma ou consequência: as pessoas e as suas relações com o trabalho, suas entregas, resultados, dúvidas e dificuldades. 

			Quando iniciei a minha carreira profissional, sem dúvidas, o desafio mais emblemático de uma empresa, independente do porte, era relacionado aos números: organizar e gerir o financeiro, conhecer os custos, saber calcular o preço de venda e estabelecer um modelo de gestão que garantisse resultados positivos no uso de toda a estrutura que uma empresa coloca em cena quando abre as portas. Mas o tempo foi passando, os cenários foram se tornando mais instáveis e influenciados por diversos fatores, o conhecimento e a tecnologia foram ficando mais acessíveis, possibilitando controlar tudo, e os erros e os acertos de gestão foram ganhando visibilidade com a disseminação da informação de maneira ampla e quase irrestrita, permitindo a gestores e empreendedores – líderes – um maior nível de consciência sobre os números e as rotinas no âmbito do funcionamento de um negócio. Com o nível de competitividade subindo, as falhas ou os desencaixes na gestão operacional e financeira custam cada vez mais caro, chegando a inviabilizar um negócio.

			Estamos longe de sanar os desafios de uma empresa em relação à sua gestão financeira e à organização da operação, mas à medida que fomos adentrando no século XXI, novos desafios começaram a mostrar as caras. Tudo o que dizia respeito às pessoas e às suas relações no trabalho começou a representar mais preocupação na pauta estratégica das organizações e, quando colocamos as pessoas em evidência, dentro da realidade de um grupo organizado como deve ser uma empresa, precisamos começar, também, a falar mais sobre liderança. 

			E foi exatamente isso que aconteceu ao longo dos últimos vinte anos, pelo menos. Nós passamos bastante tempo tentando entender os novos papéis e as expectativas das pessoas, a diferença entre gerações e a necessária migração de chefia para liderança. Ganhamos referências e informações de toda ordem e de toda qualidade, das mais positivas às mais duvidosas, ao mesmo tempo em que os mercados foram sofrendo fortes transformações, exigindo adaptabilidade e flexibilidade e, ao que parece, as pessoas, da liderança à operação, não estavam preparadas para isso.

			Confesso que, até hoje, tenho dúvidas se a pauta “pessoas e liderança” é realmente, assim, tão contemporânea. Às vezes, tenho a sensação de que essa relação sempre existiu, mesmo que com outros nomes, e sempre foi fonte de resultados ou da falta deles nas empresas. Assim como quando compramos um carro que achávamos ter uma cor ou modelo quase exclusivos e passamos a enxergá-lo com maior frequência, temos, também, tendência a supervalorizar o tempo que estamos vivendo e os nossos desafios, imaginando que as grandes mudanças e impactos nas relações entre pessoas, trabalho e suas lideranças estejam acontecendo só agora, bem na nossa vez e acabamos interpretando os dilemas dos líderes de hoje como maiores do que aqueles do passado. É bem possível que essa sensação seja apenas um fruto da visibilidade e da possibilidade de acompanhamento quase em tempo real que o mundo de hoje nos proporciona. Em resumo, eu acredito que, há trinta, dez anos, uma semana ou dois dias, sempre tivemos problemas e soluções sendo geradas por pessoas nas empresas.

			É muito provável que, enquanto esse livro estava sendo escrito ou enquanto você lê essas primeiras páginas, em vários cantos do mundo e aí, bem próximo a você, alguém esteja insatisfeito com seu trabalho, que uma pessoa esteja pensando em aceitar uma oferta para uma nova oportunidade, até para ganhar menos, mas que ofereça aquele algo a mais que realmente a motive. É provável que, nesse momento, esteja acontecendo uma conversa entre colegas, e alguém esteja reclamando do seu líder, da empresa e das circunstâncias da vida, que uma pessoa tenha ficado extremamente chateada com a falta de consideração da sua liderança, com a forma como falaram com ela ou como não se sentiu envolvida na elaboração da estratégia ou da meta da empresa. É muito possível que alguém, neste exato momento, tenha, inclusive, decidido deixar sua empresa e empreender, imaginando que estar do outro lado é mais fácil.

			Mas o assunto que vamos tratar aqui está longe de ter repercussões unilaterais. No meu dia a dia, na mesma medida em que ouço e percebo vários desses sintomas vindos das pessoas que trabalham nas empresas, eu atuo diretamente com os líderes, gestores e tomadores de decisões dos negócios. E, justamente por isso, posso afirmar que, também neste momento, existe uma empresa que está readequando suas metas para baixo, pela dificuldade de ter um time forte e preparado para aproveitar as oportunidades que o mercado apresenta; que há um líder cansado, por entender que oferece muito e recebe pouco das pessoas e que não existe mais comprometimento como no passado; que existe um líder defendendo a sua razão, de que já falou várias vezes com um colaborador e ele não muda. 

			Tem quem ache que a tecnologia vai substituir todas as pessoas e que essa é a grande solução para os negócios – não depender de pessoas. Enquanto você leu as últimas linhas, um feedback foi mal feito ou deixou de ser feito, milhares de líderes reclamaram do desempenho e do engajamento das suas equipes e centenas de milhares de pessoas esbravejaram pela falta de compromisso dos líderes e das empresas com elas. Cada um do seu jeito, com suas palavras e intenções. Mudam as pessoas e os lugares, mas o enredo é muito semelhante.

			A cada palestra, workshop, curso ou intervenção direta dentro de uma empresa oportunizada pelo meu trabalho, eu compartilho diversas vivências, experiências e aprendizados, e é muito comum que, sem conhecer, ou mesmo conhecendo pouco um grupo, líder e empresa, ouça manifestações verbais e visuais de quem está se reconhecendo na história do outro. Surge a confirmação de que o desafio de uma grande indústria é semelhante ao de uma startup, de uma distribuidora ou de um varejo que atende o consumidor final. Mudam os impactos, as causas, as consequências e a complexidade para tratar as questões referentes às pessoas e suas lideranças, mas existem alguns pontos que ligam todas essas histórias, e é sobre eles que vamos conversar. 

			Eu entendo que existem dois tipos de empresas e líderes: aqueles que estão fugindo da mudança de postura em relação às pessoas, seja no convívio com o seu time ou com os clientes – ambos são as pessoas que estão mudando, atribuindo culpa e criando justificativas nos mais diversos contextos; e existem aqueles que estão vivendo e fazendo as suas mudanças de pensamento, de cultura e de práticas, para que seus negócios consigam se adaptar às novas dinâmicas do mundo e as pessoas consigam fazer parte desta evolução. Para um negócio evoluir, as pessoas precisarão evoluir, pois antes de tudo, são e estão as pessoas.

		


		
			
Antes dos outros, eu, e o que penso sobre liderar

			Esse título pode até soar estranho, pois conhecemos e aprendemos muito sobre o líder servidor e sua capacidade de enxergar os outros e os objetivos antes dele mesmo para a construção de bons resultados.

			Mas quando me refiro a “antes dos outros, eu”, a ideia é fazer uma reflexão, que tem no autoconhecimento a sua premissa, uma viagem que busca conhecer e qualificar os nossos pensamentos e sentimentos em relação aos outros, sejam eles liderados ou, até mesmo, as pessoas que fazem parte da nossa vida. As nossas relações com os outros passam sempre pela nossa visão de mundo. 

			Há bastante tempo, eu cito como referência e apoio para ajudar na compreensão sobre essa forma de vermos as coisas, uma frase atribuída a Anaïs Nin, uma autora francesa que foi criada sob forte influência do mundo artístico, aprofundando-se depois nos conhecimentos da psicanálise. Ela escreveu: “Não vemos as coisas como elas são, mas como nós somos”. Eu tomei essa frase como um farol profissional, que passou a me ajudar a compreender por onde começar o trabalho de desenvolver líderes e equipes. 

			É comum e até compreensível que as pessoas desejem acessar um pacote de facilidades que melhore suas competências como líderes ou profissionais, sempre buscando uma ação rápida para virar o jogo na forma como trabalham. Só que, em boa parte das situações, o que dificulta ou atrasa o desenvolvimento das competências de um líder é algo preexistente, que precisa ser novamente explorado, “voltando algumas casas” no tabuleiro do autoconhecimento e das nossas experiências. 

			Se as coisas ganham representatividade e forma pelo que nós somos e, não, pela expressão pura e simples do que elas são, é fundamental que tenhamos um olhar livre das pesadas críticas dos nossos eventuais erros e igualmente desprovido da defesa das verdades que temos como premissas. Devemos olhar, primeiro, para nós, como líderes, e, depois, para os liderados. 

		


		
			
No que eu acredito?

			Em situações de ausência de um distúrbio neurológico ou mental, os nossos comportamentos sempre estarão amparados em algum lugar. Há sempre um ponto de apoio para justificar as nossas ações. Há vários estudos que apontam que a própria genética, que carrega inclusive memórias dos períodos mais remotos de uma sociedade ainda não ordenada como a de hoje, nos move através de instintos e emoções que nem sequer controlamos, pois antes de sermos seres sociais, somos seres biológicos, e esse é um assunto fantástico para explorarmos e conhecermos, com apoio das novas descobertas, sobre o porquê de sermos como somos. 

			Mas nesse livro, a ideia é tentarmos descobrir juntos um pouco mais sobre como a nossa visão de mundo é formada, inclusive sobre o que é e como liderar, a partir das influências do meio em que vivemos. Essa abordagem também evita a passividade de nos colocarmos como mero resultado genético dos nossos antepassados, já que isso acaba reforçando a ideia de que somos como somos, por responsabilidade de alguém que não nós e ponto final. Alguns anos atrás, eu escrevi um texto e, dele, saiu uma frase, que me acompanhou na abertura de vários conteúdos de palestras e workshops: “Menos ‘eu sou assim mesmo’ e mais ‘eu escolho evoluir’”. Essa frase, para mim, é quase um mantra que, diariamente, deve nos lembrar da capacidade que temos de escolher os nossos caminhos e de evoluir, independentemente da memória genética que cada um de nós carrega.

			Em 1976, o livro “O gene egoísta”, escrito por Richard Dawkins, trazia à tona, pela primeira vez, um termo que, mais tarde, em meados do século XXI, ganharia amplitude nas redes sociais com uma conotação humorística, crítica ou satírica: os memes. Para a nossa memória, o meme é análogo ao gene e é conceituado como uma unidade de informação que se multiplica de cérebro para cérebro, sendo capaz de inserir ou mudar formas de pensar e, por consequência, de agir. Sua existência influencia os acontecimentos de tal maneira que mais cópias de si mesmo passam a ser criadas em outras mentes. Assim como a nossa biologia trabalha pela multiplicação genética como forma de garantir a continuidade da vida, os memes reproduzem-se na tentativa de garantir que ideias e conceitos também se repliquem. Nosso inconsciente é um depósito memético, e nós recorremos a estas informações para dar a nossa conotação de mundo ao que se apresenta diariamente para nossa percepção, avaliação e decisão. 

			Os memes são construídos e disseminados num ambiente chamado ideosfera. Essa expressão, um neologismo criado por Aaron Lynch e Douglas Hofstadter nos anos 80, também cria um termo análogo, dessa vez, à biosfera. A ideosfera é onde ocorre a proliferação dos memes, estimulando a seleção dos nossos pensamentos e influências que, uma vez sedimentados, darão forma às nossas crenças e ao que chamamos de mindset, ou simplesmente de mentalidade. De forma bem simples, toda influência e carga de informação obtida em nossa ideosfera – nossa família, nossos colegas de trabalho, o que ouvimos e assistimos, nossos valores, nossa religião, a política, entre tantas outras fontes de influência –, não só alimenta nosso jeito de pensar e agir, como também é usada na nossa tentativa de fazer com que os outros enxerguem o mundo sob a nossa perspectiva.

			Mas onde esse assunto converge com a liderança? Nossos memes são decisivos para compreendermos como encaramos a nossa vida, o nosso trabalho e a nossa missão como líderes. Os memes que recebemos são como pequenas doses de aprendizado inconsciente que vão se grudando em nossa memória, e, além de os passarmos adiante, os usaremos quando precisarmos formar alguma percepção a respeito de alguma coisa.

			Todos nós fomos influenciados pela forma como fomos criados, pelas nossas experiências com outras pessoas e, inclusive, pela forma como as pessoas que nos deram as primeiras referências, sejam elas nossos pais ou outras pessoas com forte influência, exerceram sua liderança sobre nós. Muitas vezes, nos nossos primeiros anos de vida, quando temos maior capacidade de aprender e de assimilar novas ideias, recebemos memes e influências que sequer lembramos conscientemente, mas que, hoje, são decisivas para explicar a forma como fazemos nossas escolhas e como nos relacionamos com os outros. 

			A nossa história deixa marcas profundas, que seguirão nos influenciando ao longo da nossa vida. Detectar e reconhecer os pontos-chave onde ancoramos os nossos pensamentos sobre liderar e sobre a relação com os outros é fundamental para que, como líderes, possamos iniciar o processo de aceitação da nossa realidade e, a partir daí, selecionar e promover mudanças que serão importantes em nossa trajetória. Via de regra, conhecemos pouco sobre a nossa natureza biológica e sobre a formação psicológica que norteia quem somos hoje. Precisamos avançar no reconhecimento das nossas influências, pois até mesmo as referências positivas que nos impactaram na infância ou em outras experiências podem estar jogando contra o nosso trabalho como líder e contra o nosso desenvolvimento profissional e pessoal.

			É importante destacar que não é apenas o que nos aconteceu em fases iniciais da vida ou apenas a carga de influências vinda dos nossos pais e das pessoas que participaram da nossa criação que definem quem somos hoje. Diariamente, temos a escolha consciente de decidir de que nos alimentaremos e de onde buscamos nossas referências de mundo. A nossa ideosfera é selecionada e acessada todos os dias, e devemos olhar com atenção e consciência para o que escolhemos como matéria-prima para as nossas vidas. Um ditado popular bem conhecido nos fala sobre isso: “Diga-me com quem andas e eu te direi quem és”. Essa frase é tida por alguns como um texto extraído da Bíblia, contudo um dos trechos que mais pode dar sentido similar a este dito está no livro de Provérbios, no capítulo 13, versículo 20: “Aquele que anda com os sábios, será cada vez mais sábio, mas o companheiro dos tolos acabará mal” (Nova Versão Internacional – NVI, 1973)

			Hoje em dia, são poucas as pessoas que andam conosco no dia a dia, mas temos influências à palma da mão que, igualmente, podem nos fazer sábios ou tolos. Tudo está a um toque e a uma escolha de onde vamos investir o nosso tempo e do que nos alimentaremos. Considero importante termos tempo para não fazermos nada ou, até mesmo, para perdermos tempo com amenidades e coisas que nos divirtam e nos desconectem um pouco da realidade desafiadora em que vivemos. Mas devemos estar sempre vigilantes sobre o quanto somos influenciados pelo que assistimos, pelo que lemos, pelas conversas que temos e pelos conteúdos que acessamos. 

			Racionalmente, dizemos que estes fatores são apenas uma parte desses momentos de desopilação, mas inconscientemente, somos alcançados e moldados por absolutamente tudo o que consumimos. Isso é muito sério, pois mesmo sem percebermos, podemos ir atrás daquilo que reforça o que, em alguma medida, já existe de influência dentro de nós, pois adoramos ver as nossas verdades sendo chanceladas por outras pessoas, fatos ou circunstâncias.

			Agora, imagine se você recebeu uma carga de influência em sua criação que colocava em dúvida a sua capacidade e que direcionava o seu pensamento para um estado de não merecimento das coisas; se você não teve a sua autoestima cultivada com apoio e reforços positivos ou se lhe foi apresentado que alguns têm mais sorte ou são melhores do que outros, é bem provável que você continue se alimentando do que já conhece, que continue buscando conteúdos, conversas e referências que só sedimentam essa carga já recebida. Sem percebermos, acabamos usando o nosso passado para nutrir o nosso futuro. Falaremos mais disso algumas páginas à frente, quando abordarmos o uso da memória e da imaginação.

			Ram Charan, no livro “Pipeline da Liderança”, apresenta um funil de evolução com seis passagens de diferentes estágios de liderança, que mostram um processo que vai do menor ao maior grau de responsabilidade de quem lidera. E não por acaso, ele começa justamente pela passagem de “gerenciar a si mesmo para gerenciar os outros”. Isso reforça a ideia de que a liderança, antes de ter a ver com um cargo ou com uma função, é de fato um comportamento que precisamos treinar e exercitar em nós. Só é possível liderar outras pessoas se liderarmos a nossa própria vida e, para isso acontecer, revisitar de forma corajosa os nossos memes, as nossas crenças e o nosso modelo mental é um excelente ponto de partida.

			Depois dessa breve contextualização, será mais fácil refletirmos juntos sobre algumas vivências práticas. Considere, agora, um líder culturalmente influenciado pela geração X – que compreende os nascidos nas década de 60 à 80 –, que tem fortes referências de sua criação vinda da geração baby boomer – que se refere aos nascidos entre 1945 e 1960 –, que, durante muito tempo, ouviu na casa dos pais e de pessoas próximas expressões como “se você quer bem feito, faça você mesmo”, ou ainda, “se elogiar, estraga” e tantas outras que fizeram parte do repertório de memes aos quais é bem provável que muitos de nós já fomos expostos. De tanto ouvir e repetir essas ideias, ou memes, elas se transformam em crenças que norteiam diariamente a forma como muitos líderes agem. Por terem essas crenças, acabam se transformando em centralizadores, quase sempre sobrecarregados, que reclamam que as pessoas não fazem o que deveriam fazer, na qualidade esperada, ou ainda, como eles mesmos fariam. 

			Barbara Kellerman, em seu livro “O fim da liderança”, explanou sobre as referências de poder e autoridade ao longo da história, especialmente as influenciadas pela capacidade de descentralização da informação na era pós-internet. Quando li o livro pela primeira vez, foi inevitável fazer uma correlação direta com os memes dos líderes e com o que vivenciava em meu trabalho como desenvolvedor de pessoas e negócios. 

			Os supercolaboradores, que detinham a confiança da empresa, tinham grau elevado de comprometimento e sabiam fazer as coisas melhor do que os outros, estavam se firmando em postos de liderança. Essa geração de líderes tinha a missão de conduzir seu time num momento, embora ainda pré-pandemia, em que o mundo já passava por enormes transformações, mas boa parte dela ainda era influenciada pelos memes do passado, que formaram crenças que os tornavam mais superchefes do que bons líderes. O resultado disso? Centralização, sobrecarga e construção de uma relação de dependência, que, de quebra, ainda traz como efeito rebote o baixo desenvolvimento das pessoas. Problemas de processos ou de definição do papel das pessoas? Não. Na maioria das vezes, crenças em descompasso com os dias de hoje se tornam um grande atrapalho para líderes terem real clareza sobre o seu papel. 

			A cada vez que tive a oportunidade de conversar abertamente com lideranças sobre os memes e as crenças que moldaram sua visão de mundo e de liderança, encontrei excelentes pistas de quais aspectos precisavam ser revisitados. Quando focamos apenas na mudança de comportamentos, na tentativa de convencer alguém, a mudança é temporária e sofrida. Quando detectamos e atuamos no campo das crenças e do modelo mental, temos a oportunidade de gerar mudanças mais consistentes e duradouras.

			Um dos melhores contrapontos a essa ideia da liderança que precisa resolver tudo sozinha e se posicionar como um “superlíder” vem do autor Simon Sinek. Ele escreveu: “Líderes não são responsáveis pelos resultados, líderes são responsáveis pelas pessoas que são responsáveis pelos resultados”. Eis, aqui, uma boa influência para balizar novos memes para líderes. Quanto mais desenvolvermos as pessoas, menos elas precisarão das nossas determinações diárias e mais elas farão por consciência e, não, por pressão ou poder de mando. 

			Só que aí nos deparamos com outros memes e crenças: as ideias de que precisamos estar sempre ocupados, de que somos mais importantes à medida que as pessoas precisam nos acionar com frequência e de que fazer várias coisas ao mesmo tempo é sinônimo de competência complicam a vida dos líderes. Soma-se a isso, ainda, o medo de formar pessoas que possam ser melhores e ganhar mais evidência do que nós. Todas essas percepções de mundo tornam-se enormes barreiras para que possamos liderar com foco no desenvolvimento dos outros e, não, na defesa da nossa posição, seja ela do destaque e do mérito ou do sofrimento de quem precisa carregar a empresa nas costas.

			Eu acompanhei uma empresa durante um tempo e, entre as minhas atribuições naquele projeto, havia um tempo destinado a preparar um jovem profissional para ocupar um cargo de liderança. Ele já possuía vários predicados relevantes e, ao longo de quase um ano, tivemos encontros periódicos de formação e de mentoria. Sabe quando o trabalho acontece, mas parece que tem alguma coisa travando ou deixando mais lento os processos de aprendizado e de assimilação das coisas? Pois é, esse era o meu sentimento depois dos primeiros seis meses de proximidade com esse futuro líder. A partir de nossas conversas, eu vinha formando algumas percepções de memes e crenças que ele podia ter recebido em casa e na sua única oportunidade de trabalho anterior, mas a sua abertura limitada nas conversas complicava a formação de alguma percepção mais clara. 

			O principal sintoma da evolução lenta desse profissional era a dificuldade que ele tinha em se desprender de tarefas muito operacionais, mesmo já havendo outras pessoas para cumpri-las. Outro ponto era o não cumprimento de alguns combinados, que consistiam em tirar um tempo específico todos os dias para acompanhar números e resultados individuais de uma área. 

			Por um daqueles bons acasos do destino, eu tinha uma agenda marcada nessa empresa justamente no dia em que promoveriam uma ação em que os familiares iriam até lá, para conhecer o lugar de trabalho dos filhos ou dos pais. No encerramento, havia um café para integrar e ter um momento descontraído de celebração. Estávamos numa roda de conversa com algumas pessoas e, entre elas, estavam o jovem que eu acompanhava e o seu pai. Juntou-se a nós o gerente, líder imediato do jovem, que tratou de apresentá-lo. Vou tentar reproduzir, na íntegra, o diálogo que se estabeleceu: 

			— Pai, esse aqui é o meu gerente, o meu líder direto aqui na empresa. 

			O pai, de forma rápida e automática, respondeu: 

			— Ah, então esse é mais um daqueles que só manda e não faz nada, prazer! 

			A expressão em tom de brincadeira soou, para mim, como uma amarga e marcante crença do pai, e me deu uma pista sobre as influências que o filho sofreu. O jovem, constrangido, tentou contornar a situação, mas o gerente tratou de sair bem da situação. 

			Passados alguns dias, nos reencontramos em mais uma agenda de mentoria e, para a minha surpresa, ele começou a falar; ele disse que ficou pensando muito no que aconteceu no dia do evento da empresa e no que seu pai falou e acabou percebendo que ele, de tanto ouvir histórias das experiências profissionais do pai, acabou formando uma ideia de que líderes – chefes, na verdade – trabalhavam pouco e mandavam muito. 

			Aí estava um bom ponto de referência para compreender o porquê da dificuldade dele em tirar tempo para analisar relatórios e desempenhos e em sair do operacional. O meme que ele recebeu era forte e, por mais que ele declarasse querer muito a função de liderança, algo dentro dele o mantinha focado nas questões operacionais, para, quem sabe, não se tornar mais um daqueles que “trabalham pouco e mandam muito”, enquadrando-se no que seu pai tinha como crença. 

			Mas essa história não acabou nesse dia; alguns meses depois, surgiu mais um relato do jovem, sobre uma segunda conversa com o pai, que deixou claro o tamanho da influência dos memes e que o nosso comportamento sempre vem de algum lugar. Ele me contou que, durante um bate-papo muito leve e gostoso, seu pai lhe contou sobre uma frustração profissional muito grande que ele teve: uma vez, ele esperava por uma promoção para um cargo de supervisão, mas o escolhido acabou sendo outro funcionário que, na ótica do pai, só estava lá por causa de suas relações pessoais, não pela sua competência profissional. A partir daquele momento, daquela decepção profissional, o pai do rapaz passou a colocar um carimbo em qualquer pessoa que tivesse um cargo de liderança, certamente como um mecanismo de defesa. 

			O mais bacana desse desfecho é que, além de o jovem futuro líder ter conseguido evoluir muito em seu processo de preparação, ele também passou a ser alguém muito atento às influências que geram o comportamento das pessoas. Um ganho de autoconhecimento é um ganho na capacidade de compreender os outros.

			Muitos memes, crenças distorcidas e problemas de liderança

			Lembro-me de muitas outras circunstâncias nas quais tudo o que falamos até aqui se materializou nos meus desafios em desenvolver novos líderes, como um gerente que não conseguia dar feedbacks para pessoas com mais idade, porque carregava um forte meme aprendido em casa: “respeite os mais velhos”. Esse é um importante ensinamento, que muitos receberam dos pais ou de alguém com forte influência em casa, mas que, para aquele líder, transformou-se numa crença que o bloqueava na tarefa de dar feedbacks. Esse é um daqueles casos em que uma influência positiva e importante para a nossa formação torna-se um vilão, pela distorção de sua aplicação prática na missão de liderar. 

			Agora, perceba que essa situação só ocorreu por causa de outro meme: o gerente acreditava que o feedback era um processo que, em algum momento, implicaria faltar com o respeito com alguém, independentemente da idade; com isso, fica claro que ele já tinha ideias distorcidas sobre o que é conversar e, até mesmo, o que é orientar ou corrigir. É possível que, para esse líder, as conversas, orientações e correções que recebeu em outros momentos não tenham sido as mais prazerosas, gerando uma tendência à fuga de ter que repetir esse ato. 

			Para concluir esse raciocínio, imagine, ainda, que esse líder com dificuldade de dar feedbacks já tenha se sentido desrespeitado por um chefe que, ao tentar orientá-lo, foi rude ou usou uma medida desproporcional ao necessário, criando mais uma memória ruim sobre o tal feedback. Depois dessas informações, parece até lógico e simples entender de onde vinha a dificuldade desse líder.

			Pense, agora, em um supervisor de fábrica, que, do alto de seus mais de 20 anos de experiência em funções operacionais, passou a ter o papel de receber e preparar novos colaboradores, mas carregava a crença de que, se ele sofreu para aprender e isso o tornou um bom profissional, os outros também deveriam passar pela mesma experiência. Essa crença, além de fazer parte do cenário de pensamentos recorrentes do líder, ainda se manifestava através de expressões como “se vire e vá atrás” e “não fique esperando eu dizer o que você tem que fazer”. 

			O que ele defendia como um estímulo à proatividade da sua equipe, era, na verdade, uma defesa das suas crenças, inclusive, do seu medo de perder o status de domínio de todo o conhecimento daquela fábrica. A ideia de que os outros precisam passar pelo mesmo caminho que nós passamos é uma crença forte que precisa ser observada com atenção. Parece que o mais natural é usarmos as nossas referências para balizar o comportamento dos outros e as expectativas que temos em relação às pessoas. A lógica de que “eu passei por alguma coisa e o resultado foi positivo, logo, os outros devem passar pelo mesmo” desvirtua a função do líder, que deve usar os atalhos e aprendizados da sua jornada para melhorar a jornada dos outros. 

			Nesse caso, seria necessário um novo meme para substituir essa influência, e foi nessa linha que tentamos trabalhar juntos. Imagine só: se mesmo sem um bom acompanhamento e apoio próximo de alguém ele já havia se tornado um bom profissional, como poderia ter se desenvolvido de forma mais consistente, rápida e sem criar tantos traumas, característicos do modelo tentativa e erro, se houvesse alguém por perto, assim como ele pode estar perto da sua equipe?

			Na nossa primeira conversa, a reação dele foi imediata: “se eu ensinar demais, as coisas ficam muito fáceis, e a vida não é fácil”. Nesse momento, a fala dele começou a revelar mais coisas. A ideia de vida difícil, sofrida e que não nos dá nada de presente é um meme muito mais antigo, sedimentado de geração em geração na sua família, fazendo com que, diariamente, ele escolha o trabalho duro, a correria, a dificuldade e os problemas como partes inseparáveis da vida.

			Lembro-me de um diretor de empresa que, com frequência, falava que seu time não acompanhava sua visão de futuro e estava sempre em descompasso com as suas ideias, mas tinha dificuldade em refletir que a sua crença de não compartilhar suas ideias, com medo de ser copiado, tornava suas falas com a equipe vagas demais ou revestidas de tanta complexidade, que pareciam realmente ditas para deixar um mistério no ar. De onde vinha esse comportamento? De uma história recente de sociedade malsucedida, em que ele abriu todas as suas ideias e expectativas e sentiu-se traído por alguém que usou essas informações para benefício próprio, excluindo-se da sociedade para realizar o projeto sozinho. 
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