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      NOTA DA PUBLISHER




      Q uem nunca sonhou com um cargo de liderança, não é mesmo? Mas será que quem sonha, e quem realiza esse sonho, está realmente pronto para liderar? É partindo dessa premissa que Neuza Chaves, autora best-seller da casa, propõe que muito mais que querer gerir pessoas, é preciso saber como fazê-lo.




      Especialista, a autora acompanhou a evolução dos modelos de gestão e liderança e apresenta aqui um material prático, em forma de guia, com todas as ferramentas necessárias para que o leitor supere o medo de liderar, expandindo assim o seu potencial de liderança. Repleto de sabedoria e cases instigantes, Neuza ainda reuniu, especialmente para você, querido leitor, uma seção só com depoimentos da nova liderança.




      Autoridade quando o assunto é gestão empresarial, desenvolvimento humano e liderança, Neuza é consultora sênior associada à Falconi, atuando nos comitês de Gente e Cultura, e foi presidente da União Brasileira para a Qualidade: não poderia desejar autora mais especializada para guiar você nesta intensa jornada que é a gestão de pessoas. O poder e a nova lógica da liderança é o livro perfeito para quem acabou de chegar ao mundo da liderança, e eu garanto: não há nada a temer, você está em ótimas mãos.




      Boa leitura!




      Rosely Boschini
CEO e Publisher da Editora Gente


    


  




  

    

      Dedico este livro à minha família: a Renato, meu jovem velho companheiro; aos meus filhos Filipe e Jamile; à minha nora, Lina; a Rafael, meu genro; aos meus amados netos, Laurinha e Rick; e aos amigos queridos, por criarem intervalos em minhas longas horas de escrita, me ajudarem a concluir a jornada com saúde física e mental e energia para comemorar. 
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        PREFÁCIO


      




      Conheci Neuza Chaves em 2002, quando ela era consultora da Falconi e eu era responsável pela área de gente e gestão das fábricas da Ambev no Brasil. Juntos, implementamos os círculos de controle de qualidade (CCQ) nessas unidades fabris, um trabalho grande, estratégico para o negócio e que demandou a colaboração de muitas pessoas envolvidas nas operações de produção da empresa.




      Desde aquela época, já pude notar o grande entusiasmo e dedicação de Neuza em relação ao desenvolvimento de novos processos e novas lideranças. Nessa oportunidade, percebi seu talento para desempenhar uma liderança humanizada, com foco em dois aspectos que considero essenciais: prática da escuta ativa e capacidade de alavancar o melhor do potencial que cada pessoa tem a oferecer.




      Aquela experiência também ajudou no meu desenvolvimento profissional e pessoal: tornou-me um líder mais criativo, colaborativo, analítico e adaptável. Aprendi que escutar ativamente nos torna mais humanos e exercita nosso interesse genuíno pelas pessoas. Acessamos caminhos de comunicação empática quando trocamos experiências pensando no impacto que as nossas falas vão gerar nos outros.




      Ser líder é se fazer entender, é perceber que relações humanas precisam caminhar em harmonia, mesmo quando não há 100% de concordância. Liderança humanizada é uma soft skill que pode ser aprimorada com técnicas e com muita observação, leitura e estudo de casos.




      O tema deste livro, portanto, é fundamental para quem está nesta jornada de liderar. Os cenários mudam muito rápido e as lideranças devem ser as primeiras a se adaptar com foco no negócio e nas pessoas.




      Boa leitura!




      JOSÉ DANIELLO
CHIEF PEOPLE OFFICER DA ALPARGATAS




      

        QUANTO ANTES VOCÊ VIRAR A CHAVE, MAIS CEDO ESTARÁ EM CONDIÇÕES DE TOMAR POSSE DA SUA TRILHA.


      


    


  




  

    

      

        INTRODUÇÃO




        O líder extraordinário é a pessoa capaz de conciliar a entrega de resultados com a gestão humana.


      




      Por algum tempo, eu me perguntei se valia a pena escrever outro livro falando de liderança. Afinal, esse tema é antigo, e uma rápida busca sobre o assunto na internet revela uma lista interminável de publicações, serviços de consultoria, cursos, palestras, livros, artigos etc. Apesar dessa abundância, não encontrei muita ajuda efetiva para a jornada de um novo líder. Há muito tempo atendo, por meio de consultorias de diversos segmentos e nos processos de coaching e mentoring, pessoas que sofreram por não saber lidar com a primeira experiência de liderança, pessoas que tiveram dificuldade para se descolar de si mesmas e que, por isso, acabaram se posicionando no mesmo nível da equipe.




      Continuando as minhas investigações acerca da utilidade de um novo livro sobre liderança, passeei pelas minhas publicações anteriores e vi o quanto elas têm das minhas experiências como executiva, professora e consultora de organizações públicas e privadas. As lembranças das minhas vivências nessa estrada me encorajaram. Não posso guardar para mim o privilégio das oportunidades que tive de aprender com tantas pessoas e realidades diferentes. Tenho a obrigação de compartilhar esses aprendizados para que outros possam aplicá-los ou ser inspirados por eles para transformar a própria vida, seus ambientes e influenciar outras pessoas, em uma corrente de multiplicação do bem. Quando recebo mensagens de leitores ou alunos que se sentiram inspirados e mais confiantes, me vem uma avalanche de emoções que não sei explicar, mas que é boa de sentir.




      Vivi e convivi com a liderança de muitas maneiras, mas também aprendi muito com os livros. Foi por isso que, há vinte anos, escolhi este canal para transmitir observações e registros das pessoas que realmente transformam os seus ambientes e aqueles que lideram. Se eu me limitasse a relatar tais experiências, já seria valioso, mas sempre me preocupei em conectá-las aos estudos de pesquisadores respeitáveis para entendê-las, explicá-las e fundamentar sua aplicação.




      Ainda pensando nas razões para este livro, encontrei a lembrança de uma viagem que fiz com um gerente que havia acabado de regressar ao Brasil após quatro anos de trabalho nos Estados Unidos. Era um longo percurso de carro, e ele estava ávido por falar dos desafios que vivera e do quanto estava feliz por retornar.




      De maneira bem-humorada, começou contando os seus apertos na chegada. Ele havia sido designado para substituir o gerente da planta no exterior e, como se não bastasse ser essa a sua primeira experiência com a liderança, apesar de ter feito vários cursos, não era fluente na língua inglesa. Ao relatar a experiência, ele ainda parecia reviver a emoção original, carregando na voz o tom do sofrimento vivido no início. O primeiro impacto da notícia do novo emprego foi de pura alegria. Afinal, quem não se encheria de orgulho ao ser convidado, ainda tão jovem, para ser líder no exterior? Seria um divisor de águas na vida e um salto na carreira.




      A ficha só caiu quando sua mente despertou para a frase: “Você chegou ao seu destino”. Meu Deus, dá para voltar atrás? Bateu aquele medo de não dar conta, de ser rejeitado por ser brasileiro ou por assumir a posição de uma pessoa que já estava no cargo havia algum tempo, de perder o emprego que já o reconhecia como excelente profissional e não conseguir se posicionar na nova função; enfim, aquilo que antes só aparentava ter um lado bom, agora revelava pontos negativos. Para completar, ele sofreu um choque e esqueceu o pouco que sabia de inglês. O bloqueio foi tanto que ele não conseguia entender nem falar a língua. Foi um desespero! Ele só conseguia pensar em como seria se a empresa soubesse que ele não estava habilitado nem para ser líder nem para se comunicar naquele idioma.




      Durante os dois dias reservados para que o gerente a quem substituiria lhe passasse o serviço e o apresentasse aos demais colegas, ele continuou bloqueado. O gerente se foi, e ele continuou perdendo o sono, pensando em como seria dali para a frente. Não havia ninguém com quem desabafar sobre aquela fragilidade. Alguns dias depois, começou a se acalmar, convivendo com mais pessoas e perdendo o medo de se comunicar com o time. Iniciou aulas intensivas de inglês e, aos poucos, foi se soltando para tocar a sua jornada.




      De volta ao presente, ao chegar ao nosso destino, ofereci a ele um exemplar do meu livro Esculpindo líderes de equipes,1 pedindo que avaliasse se o conteúdo teria sido útil caso tivesse aqueles conhecimentos antes de assumir a liderança. Claro que não o ajudaria a fluir no idioma, mas uma dificuldade a menos poderia reduzir a insegurança que causou o seu bloqueio ao assumir o desafio.




      Pouco tempo depois, recebi uma mensagem em que ele agradecia as lições básicas do livro e fazia uma provocação: “Neuza, gostei muito do livro, e ele pode, sim, me ajudar hoje, mas quem está começando precisa de um outro roteiro. Já faz anos que você ajuda na formação de liderança, por que não escreve um livro para líderes que estão começando? Ajudaria muito os marinheiros de primeira viagem. Se eu, que trabalho em uma grande empresa e fiz uma boa faculdade, não fui preparado para uma primeira liderança, imagine quantas pessoas não seriam ajudadas se você trouxesse algumas orientações práticas que clareassem o caminho?”. Nunca mais tive contato com esse líder, mas a sugestão ficou na minha cabeça. Se ele estiver lendo isso agora, saberá que é dele que estou falando.




      Passei a investigar outros líderes de primeira viagem e percebi que a maioria não era preparada para a etapa inicial da liderança. Também na minha trajetória de consultoria, acompanhei por décadas os desafios e aprendizados, com muitas idas e vindas, de pessoas que eram indicadas para a posição de liderança, mas tinham dúvidas básicas sobre essa função. Lembrei-me ainda do quanto fazia diferença ensinar o básico de gestão e liderança nas organizações públicas e privadas. Em pouco tempo, testemunhamos evolução no resultado dos indicadores e no engajamento dos colaboradores.




      As melhorias proporcionadas por uma liderança preparada podem ser surpreendentes em todos os setores. Até aqueles que vivem uma dura realidade, com poucas práticas humanizadas, se transformam a partir do momento em que os gestores mudam a própria conduta. O simples fato de o líder passar a dar feedback isoladamente, e não mais gritar com os funcionários ou chamar sua atenção no meio da turma, já muda o clima. Tais transformações são expressas na redução dos índices de acidentes e de rotatividade de pessoal, na diminuição de erros e no aumento do índice de cumprimento de prazos. Enfim, surge uma nova consciência em relação ao respeito mútuo e a tudo o que acontece a partir daí. Foi o que vivenciamos no projeto que deu origem ao livro O desafio do impossível,2 que conta como a Ambev aumentou a produtividade de suas fábricas no Brasil em aproximadamente 50% ao lançar mão de uma abordagem humanizada. A produtividade cresceu, e o consumo de matéria-prima e de energia caiu drasticamente. O índice de rotatividade de pessoal da cervejaria foi de mais de 20% para 3% e se manteve assim, mostrando que um ambiente de gente feliz gera bons resultados. As lideranças locais influenciaram mudanças em todas as demais unidades da companhia, criando uma nova cultura.




      Resgatando essas e outras experiências, no agronegócio, na mineração, em hospitais, universidades, bancos, centros de pesquisas etc., reforcei a certeza de que qualquer ambiente pode ser o berço de um líder extraordinário, que vai se revelar por meio de pequenas e constantes mudanças no seu comportamento e influência sobre outros.




      A sugestão daquele líder que voltava dos Estados Unidos fazia cada vez mais sentido, e concluí que, sim, valia a pena me dedicar a escrever sobre liderança! Minha maior motivação ao escrever este livro para os líderes estreantes, que têm dores comuns e podem se beneficiar de um caminho que os ajude a trilhar a primeira viagem, é criar uma ferramenta útil para enfrentarem essa etapa inicial. Coletei informações mais atuais para que esta obra possa conversar com as necessidades contemporâneas, entrevistei vários líderes e realizei uma pesquisa exclusiva para o livro com 326 respondentes, na qual me dediquei inteiramente à leitura das necessidades e possibilidades, além de recorrer a muitos estudos.




      Ao navegar pelas páginas seguintes, você verá que este livro também será útil para os líderes mais experientes, pois, a cada mudança no cenário, todos precisam reaprender. Porém, os líderes de primeira viagem seguramente serão os mais beneficiados, podendo utilizar os conhecimentos e as experiências aqui descritos para serem preventivos em suas jornadas. Afinal, por que por meio de tentativa e erro se é possível utilizar caminhos de desenvolvimento já testados e aprovados? Por que não treinar para ser um futuro piloto em um simulador de voo?




      Gosto de sempre dar exemplos de situações reais, pois ajuda os leitores a ter insights a partir dos caminhos já percorridos por outras pessoas. Não consigo descrever a minha emoção ao receber uma mensagem de alguém que se reconheceu em determinada situação e aprendeu algo que aplicou e que o ajudou a resolver um problema ou a alcançar um objetivo. É um sentimento indescritível.




      Atualmente, chama a minha atenção ouvir tantos jovens dizendo que não querem nem pensar na liderança para sua vida ou porque tiveram líderes ruins ou porque acham que essa é uma posição de muito sacrifício. Neste livro, vou mostrar que o líder extraordinário é capaz de conciliar a entrega de resultados com a gestão humana. É possível ser feliz, promover a felicidade dos liderados e, como consequência, alcançar as metas que estão sob sua responsabilidade. Faremos juntos um exercício de empatia com as histórias aqui relatadas. Estou certa de que muitos se identificarão com várias situações vivenciadas por esses líderes e relembrarão dores, incertezas, inseguranças e caminhos percorridos para chegar aonde estão. As histórias vêm emolduradas por conceitos e reflexões que demonstram que, apesar das dificuldades, é possível se tornar um líder extraordinário se o desejo de que isso aconteça for a maior motivação.




      Se estudos e pesquisas mostram que o que distingue um líder bem-sucedido é a habilidade de cuidar de gente, então a solução não seria tomar posse da sua trilha de aprendizado e buscar conhecimentos contínuos sobre o tema desde o início? É isso que apresentarei a você ao longo destas páginas.




      




      

        

          1 CHAVES, N. Esculpindo líderes de equipes. Belo Horizonte: Falconi, 2013.


        




        

          2 CHAVES, N.; MARTINS, V. O desafio do impossível. São Paulo: Gente, 2021.


        


      


    


  




  

    

      SOU LÍDER, E AGORA?




      01




      A questão que dá nome a este capítulo inquieta a maior parte dos novos líderes com os quais convivi ou que entrevistei. Alegria e dor estão presentes em dois momentos distintos: no primeiro, as pessoas vibram, comemoram e ficam felizes por serem indicadas; depois se assustam ao tomar consciência da responsabilidade e perdem o sono ao sentir que não estão tendo a mesma boa performance que tinham na função anterior.




      Então, o que fazer? Há um antídoto para evitar essa dor do líder de primeira viagem? É fato que aprendemos vivendo, experimentando, mas sem a preparação parece que dói mais. Algumas experiências mostram que, mesmo não havendo uma trilha completa, algumas doses de conhecimento, complementadas por trocas e orientações, ajudariam muito o novo líder a ter repertório para trilhar o caminho e recalcular a rota quando necessário.




      Para endereçar melhor os nossos conteúdos, convidei líderes de vários segmentos e formações, tendo em comum as dificuldades que surgiram quando tiveram de migrar de uma função técnica para a liderança. São profissionais generosos, que cederam o seu tempo e se entusiasmaram em compartilhar as próprias experiências e aprendizados de maneira a fazer este conteúdo ficar o mais próximo possível das necessidades dos estreantes.




      Fiz perguntas não por curiosidade de conhecer a trajetória deles, mas para despertar neles a vontade de serem sócios do nosso objetivo de ajudar os novos ou potenciais líderes a aprender o básico e traçar uma linha de aprendizado contínuo. As histórias dessas pessoas me inspiraram a somar outros conhecimentos e criar um mapa para quem está na etapa inicial de liderança ou para quem ainda não ocupou essa posição, amortecendo o choque da transição e evitando um mau desempenho no novo papel.




      Citando minha própria trajetória, vivenciei a primeira liderança em uma das maiores empresas do mundo e, depois, como consultora em várias organizações, ajudei na formação de líderes, acompanhando suas jornadas. Deles, já ouvi os mais diversos sentimentos e reações expressos em frases como:




      — Como vou ser um bom líder se não tenho referências da minha liderança?




      — Olho para o meu líder e não quero repetir o seu script, ignorando os liderados.




      — Quero ser melhor, mas temo que os exemplos que tive colem em mim como uma música ruim dessas que você quer esquecer, mas tocam na sua cabeça o dia todo.




      Desses, alguns permaneceram nas suas empresas; outros acabaram desistindo. Não disseram abertamente nas entrevistas de desligamento, mas depois confessaram que o principal motivo foi que, ao olharem para os seus líderes, não se inspiravam naquele modelo. Segundo uma pesquisa realizada pela consultoria de recrutamento Michael Page, a principal razão para colaboradores pedirem demissão ou sentirem-se desmotivados com a posição é a má atuação do líder.3




      Das minhas entrevistas, não apenas o líder em si como também até alguns princípios sobre liderança são questionáveis. Sempre ouvimos e repetimos que a liderança é seguida pelos seus liderados. Mas as novas gerações são mais irreverentes e, quando não admiram os líderes, criticam-nos e não os seguem como acontecia antes. Em vez de serem formados por esse líder, os jovens colaboradores não o reconhecem como referência e saem em busca de outra experiência.




      Eles viveram uma realidade diferente e têm novos comportamentos, valores, desejos, enfim, um novo jeito de ver e viver a vida. Ainda que não possuam conhecimentos e experiências para liderar nos novos tempos, sabem que o mando e a obediência, o comando e o controle, e outras alavancas como essas, pertencem ao antigo poder e não são exemplos a serem seguidos.




      Sua trajetória será construída para entregar bons resultados, sim, mas não apenas para enriquecer os acionistas. Vivemos uma era em que as respostas dependem de ação conjunta e colaboração efetiva, pois a dinâmica das mudanças é muito veloz e não dá tempo para aprender tudo e responder de maneira ágil ao que é exigido. O novo líder precisa conquistar a colaboração do time, pois o crachá não é mais garantia desse êxito.




      Mudanças velozes e desafiadoras ativam cada vez mais a necessidade de bons líderes. As organizações não podem se dar ao luxo de contratar somente aqueles que estão prontos ou que apresentam habilidades naturais. A maioria deles precisa aprender e se dedicar a aperfeiçoá-las pela vida toda. Não dá mais para ser líder de “ouvido”, como um pianista que toca sem partitura. Trata-se de uma missão muito delicada para ser deixada no automático. Afinal, a liderança é o fator que define e explica a maior parte daquilo que dá certo ou não. Entretanto, não se assuste. Dá trabalho, mas é possível aprender a liderar!




      Se você está questionando sua capacidade de liderança neste novo momento, se não sabe se conquistará seus liderados em um trabalho colaborativo, se duvida de que conseguirá motivar todos em direção à busca por resultados e desenvolvimento: calma, você não está sozinho! Todos os líderes já passaram por isso e superaram esses e outros desafios. A seguir, apresento-lhe depoimentos e entrevistas4 que mostram a angústia de uma primeira experiência que misturava a alegria pelo reconhecimento e a dor da descoberta de que não estava preparado. Vamos ver se você se identifica com alguma delas?




      




      ALEGRIA E DOR AO RECEBER A NOTÍCIA DA LIDERANÇA




      Marcelo foi um entrevistado que me impressionou por trazer tantos sentimentos sobre a sua jornada. Começou me contando de uma manhã de segunda-feira, quando aconteceu a reunião que havia sido agendada pelo seu gerente na sexta-feira anterior. Como o gestor não adiantou o assunto, ele não conseguiu relaxar sem saber se choveria ou cairia uma tempestade na segunda-feira. Será que o gerente não pensou no impacto de algo assim no seu fim de semana?




      Os últimos minutos de espera, aquele frio na barriga que parece de 10 graus e sensação térmica de 4. Marcelo tentava aparentar tranquilidade, afinal, ele era um bom funcionário e já havia recebido vários reconhecimentos pelo seu trabalho. Mas nunca se sabe, pensava. Outros colegas, que também tinham bom desempenho, já se surpreenderam com as avaliações.




      Enfim na frente do seu gerente, que falava alto, naquele tom de quem está com a bola, Marcelo aguardava para ver se poderia jogar e em qual posição:




      — Vamos direto ao ponto, Marcelão. Você está sendo indicado para assumir a liderança do seu setor. Tenho recebido ótimas referências do seu trabalho, tanto na sua área quanto na dos setores que você atende. Então resolvemos apostar em você! Espero que eu não me arrependa de dar o cargo a você, hein, rapaz! Quem é bom em uma posição tem que jogar bem nas outras. Mas nem sempre é assim.




      Que jeito estranho de dar uma notícia boa, pensava ele. Não sei se fico alegre ou assustado. Ele realmente merecia aquela promoção e, assim que a alegria começou a ocupar um espaço maior, vieram várias indagações: Será que serei eu a dar a notícia para a turma? Como vou falar para eles? Será que a notícia já saiu na rádio peão? Afinal, a área está sem um coordenador há um mês, desde que o anterior se desligou da empresa.




      Como seria? O que ele deveria fazer? Qual seria a reação do time? Então, resolveu ligar para um amigo que já ocupava uma posição semelhante na empresa. Contou para ele sobre a promoção e compartilhou sua ansiedade. O amigo começou a rir e perguntou:




      — Cara, onde você pensa que trabalha? Bem-vindo ao mundo real! É assim que as coisas funcionam. Comigo não foi muito diferente. Recebi uma mensagem me notificando que substituiria o supervisor na semana seguinte. Ele tirou umas férias, e fui indicado para assumir o posto. Nas férias, ele pediu demissão, e eu continuo aqui até hoje. Ninguém me passou o bastão. Às vezes, ainda me sinto um substituto. O melhor agora é você mandar uma mensagem para a equipe e largar a notícia logo cedo. As redes sociais têm uma velocidade muito maior quando as notícias são desse tipo. E tem mais: você vai começar a ser cobrado mais rápido do que pensa. Então é bom já assumir com a galera, ainda que não seja do jeito que você esperava.




      Imagine o estado emocional do Marcelo: feliz por ter sido reconhecido, portando expectativas de mais autonomia, com a sensação de que teria o poder necessário para resolver os problemas que tanto o incomodavam. Tudo seria perfeito se pudesse ser aceito e apoiado pelos ex-colegas, que se tornaram seus liderados. Havia muita expectativa de que a partir de então as coisas seriam muito diferentes.




      Pela manhã, ele conseguiu reunir a equipe. Alguns o cumprimentaram e se colocaram dispostos a ajudá-lo naquilo que fosse preciso para continuarem fazendo um bom trabalho. Outros não falaram nada, e ele ficou sem saber se estavam assustados ou se não gostaram da notícia. A conversa foi por vídeo, e essa é uma situação que não combina com a distância. Para completar, nem todos abriram a câmara, e o fato de não ver os rostos o deixou ainda mais inseguro. Consolava-se pensando que, em breve, poderia conviver com eles presencialmente e, quando isso acontecesse, poderia reconstruir relacionamentos e desfazer possíveis rejeições de alguns colegas e pares.




      NINGUÉM DÁ DESCONTO POR VOCÊ SER ESTREANTE




      Outra experiência que me sensibilizou foi o estágio inicial da liderança de Ana. Engenheira formada em uma faculdade no interior de São Paulo, Ana sempre sonhou trabalhar em uma grande empresa. Há dois anos, realizou esse sonho, sentindo-se muito orgulhosa por trabalhar em uma área operacional e ser reconhecida como uma excelente profissional pelos seus colegas e pela liderança.




      Pedi a ela que me desse alguns exemplos de sua atuação que teriam justificado a indicação como líder, o que a diferenciara dos demais colegas. Ela citou algumas melhorias bem interessantes para tornar as atividades mais inteligentes e menos dependentes da força humana.




      Com a sua capacidade de relacionamento, Ana conseguia aprovar as suas ideias, receber o apoio dos colegas e, assim, destacou-se na área. Não demorou muito para que a empresa percebesse que ela precisava de um desafio maior. O líder tinha acabado de ser transferido para uma nova unidade, e Ana foi indicada para substituí-lo. A expectativa já existia, uma vez que o aproveitamento interno era uma prática comum na empresa. Quando o profissional se destacava em sua área, tornava-se um forte candidato para assumir a liderança.




      Feliz com a notícia, Ana comemorou muito a conquista, visualizando novas perspectivas e fazendo planos. Agora, sim, pensava ela, vou poder aprovar com agilidade tudo aquilo que o meu antecessor demorava tanto. Vou poder tomar decisões. Vou poder selecionar os melhores profissionais para a equipe. Vou poder ter um orçamento para modernizar a área. Embora seja muito estimulante, a expressão “vou poder” sustenta uma expectativa difícil de ser confirmada pela realidade.




      Os sinais disso começaram a aparecer na primeira semana na nova função. Era a mesma área de trabalho, as mesmas pessoas, mas o crachá era outro. Agora ela era a líder. Logo percebeu mudanças no comportamento dos ex-colegas, que agora formavam a sua equipe. Eles estavam mesmo diferentes ou seria uma impressão dela? Não percebeu rejeição por parte deles. Pelo menos esse problema Ana não precisaria enfrentar. Ela sempre pedia ajuda, colaborava com eles e, durante os dois anos anteriores em que trabalhou ali, conseguiu se relacionar muito bem com eles. Mas estava certa de que a partir daquele momento teria um novo papel e não se sentia tão segura para desempenhá-lo.




      Ana ficou pensando que seria muito bom se recebesse um papel com a descrição das tarefas que deveria realizar. Essa ideia a fez pensar em uma analogia. Ficou olhando fixamente para a mesa de trabalho e imaginando duas grandes folhas à sua frente: uma descrevia claramente as suas atividades até então, e ela estava tranquila por saber fazer bem tudo que ali estava descrito; a outra estava em branco. Esse pensamento a perturbou bastante. A partir de então, seria cobrada justamente pela folha em branco, e não mais por aquela que dominava. A folha em branco representava o desconhecido, e isso a amedrontava.




      No fim do dia, Ana se encontrou com uma amiga que trabalhava em uma outra empresa e com a qual sempre trocava ideias sobre experiências profissionais. Aproveitando o encontro para desabafar, conversaram sobre as dificuldades comuns de virar a chave e assumir o papel de líder dos colegas. Elas tinham a mesma opinião de que poderiam aprender qualquer outro serviço, mas cuidar de pessoas era muito difícil. Sua amiga não amenizou. Falou com franqueza:




      — Ana, prepare-se para muitos outros desafios, e também para uma agenda que transborda reuniões, caixa de mensagens repleta e ainda cobranças do seu superior. Ninguém vai dar desconto porque você é uma estreante. E outra coisa importante: suas boas relações de antes com todos a ajudaram na construção da confiança e do companheirismo, mas agora você precisa construir um novo tipo de relacionamento com os liderados, com seus pares e líderes.




      A assertividade da amiga a deixou ainda mais preocupada. Pensando no futuro, Ana comparava a experiência anterior, de um trabalho dominado e um relacionamento maravilhoso com os colegas, com a de agora, mergulhada em algo complexo e com exigências muito diferentes. Conciliar a entrega de resultados com a gestão humana é algo que teria de aprender, ou então seria melhor desistir da nova posição.




      NÃO PEDIR AJUDA AUMENTA O PROBLEMA E DIMINUI A LIDERANÇA




      Foi mais ou menos à mesma conclusão que chegou Heitor, após três meses de uma sofrida experiência em um país desconhecido e de cultura bem diversa. Foi convocado às pressas para liderar um time em outro país, e lá foi ele debutar a sua liderança em um emaranhado de coisas desconhecidas: o país, a equipe e o ambiente empresarial. Eram pessoas que tinham uma cultura muito diferente daquela com a qual estava acostumado, condições árduas de trabalho, clientes duros e exigentes. O fato de ser um líder de primeira viagem não aliviava em nada.




      Quanto mais percebia que os liderados estavam ávidos por orientação, mais ele se sentia inseguro e com medo de pedir suporte ao seu gerente no Brasil. Ele se comparava com um soldado que vai para a guerra, mas não tem a farda adequada; faltavam-lhe as armas e, aquelas que tinha, não sabia como usar; sentia-se como se estivesse em um tiroteio. O time reclamava de necessidades básicas não atendidas, que também eram sentidas por ele. Como ainda era um líder preso em si mesmo, sem perceber, tornou-se cúmplice das insatisfações do time e passou a reclamar junto deles.




      Não conseguia fazer a transição do papel de colega para o de líder, estabelecer um novo tipo de relacionamento e conciliar empatia com autoridade para transmitir segurança ao time. O relacionamento com a equipe havia melhorado, porque estava como eles, comportando-se como vítima e se posicionando ao lado dos insatisfeitos. O caos estava instalado. Os resultados não apareciam, as atividades eram desmotivadoras, as pessoas estavam nervosas umas com as outras, e o cliente vivia insatisfeito.




      Os fatores não eram apenas motivacionais. Heitor não dominava o trabalho e se sentia inseguro também tecnicamente. Ele não conseguia dar orientação claras ao time e era constrangedor a cada vez que a ele recorriam.




      É a minha primeira liderança. Não posso deixar que os meus líderes no Brasil saibam que não domino plenamente este trabalho, pensava. O medo de o julgarem incompetente e das posteriores consequências o impedia de pedir ajuda, o que só piorava tudo.




      Passados três meses, e vendo que a situação se agravava, pensou em mudar o jeito como estava fazendo as coisas. Ligou para um amigo, detalhou o que estava acontecendo e recebeu um conselho:




      — Cara, você vai se dar mal se não colocar o chapéu de líder. Você precisa ter autoridade com a equipe e mostrar que é forte. Se eles perceberem fraqueza em você, aí que o resultado não vem.




      Ele concordou que ainda estava se posicionando como um colega da turma e precisava ser visto como líder. Na tentativa de fazer esse resgate, começou a confundir autoridade com autoritarismo, sendo duro no tratamento, cobrando com firmeza e exigindo um esforço ainda maior de todos. O efeito foi ainda pior: quando agia de igual para igual, a turma se sentia sem o direcionamento de uma liderança, mas eram acolhidos; quando apostou no autoritarismo, tinham um ex-colega que resolveu colocar o chapéu de chefe cruel.




      Ele também estava infeliz e decidiu fazer o que já deveria ter feito: pedir ajuda à empresa, e não mais conselhos informais. Foi uma decisão acertada, mas demorada. A empresa enviou um colega com experiência técnica para orientá-lo na execução e tentar recuperar os prazos das entregas. Os resultados melhoraram, e eles conseguiram cumprir o contrato, porém as feridas da turma não cicatrizaram a tempo, culminando em vários pedidos de desligamento.




      




      Ao relatar as próprias experiências, os entrevistados visitaram momentos de aperto, de descobertas, erros e aprendizados, muitas vezes se emocionando ao relembrar os primeiros passos. Ficaram sensibilizados com o objetivo do livro, e se mostraram muito atenciosos e com vontade de ajudar, reconhecendo que ainda é comum que líderes assumam posições sem uma preparação adequada. Essas histórias me fizeram repensar também meus próprios desafios nessa transição.




      Se a primeira liderança já é difícil, imagina uma mulher jovem liderar na década de 1980 uma equipe de elevado desempenho em uma das maiores empresas do mundo, formada predominantemente por homens engenheiros. Eu havia me mudado do interior de Minas Gerais para a capital e, quando conquistei esse emprego, me dispus a me dedicar ao máximo para que o meu desempenho fosse reconhecido. Busquei oportunidades de conhecer novas áreas, de participar de formações e treinamentos, montei grupos de estudo, e a oportunidade de crescimento veio como consequência alguns anos depois.




      Naquele momento, vivi também o paradoxo da felicidade da primeira liderança e da angústia de não me sentir capaz de lidar com pessoas tão diversas. Foi a minha primeira experiência com a diversidade em seus aspectos mais amplos. Era uma mistura de profissionais de várias formações, vindos de várias áreas de trabalho, com idade e experiência de vida diversas.




      O que predominava na hierarquia eram normas e rigidez. Os chefes dos escalões mais altos eram chamados de “doutor”, pessoas do bem, mas formatadas pela cultura da época. Ser mulher e mais jovem pesava muito sobre os meus ombros. Aliás, ainda hoje toda pessoa que tem alguma característica que difere do grupo ao qual ela chega tem dificuldade para pertencer, exceto nos casos das empresas que investem em programas de diversidade e preparam líderes e funcionários para a inclusão. Muitas vezes, senti-me vulnerável diante dos meus pares, chefes e até da equipe. Para completar o quadro de “estranha na liderança”, logo depois me tornei mãe de dois filhos e precisei conciliar a maternidade com os horários inflexíveis do trabalho.




      O que me movia e não me deixava sentir o tempo passar eram os desafios. Mesmo em uma indústria tão normatizada, obtive gradualmente a confiança da liderança e conquistei a colaboração das pessoas, reunindo mais conhecimento e conquistando autonomia para experimentar muitas inovações.




      Precisei aprender na prática diária tudo o que não sabia, superei muitos desafios, porque a verdade é que não somos preparados para a liderança. Mas quero ver você saltando esses obstáculos, então vou facilitar a sua vida e apresentar alguns caminhos que eu e tantos outros líderes tivemos de descobrir na pressão.




      




      

        

          3 PESQUISA aponta que chefe ruim é o principal motivo para demissão. It Forum, 17 set. 2020. Disponível em: https://itforum.com.br/noticias/pesquisa-aponta-que-chefe-ruim-e-o-principal-motivo-para-demissao/. Acesso em: 4 jul. 2022.


        




        

          4 Em todos os relatos apresentados ao longo do livro, as identidades dos entrevistados foram preservadas para manter sua privacidade.
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