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			INTRODUÇÃO


			Nos dias de hoje, e principalmente após a pandemia de covid-19, cada vez mais somos cobrados para assumir responsabilidade por nossos resultados, independentemente da presença de um gestor. No entanto, os desafios constantes e turbulentos do dia a dia nos conduzem, inconscientemente, a justificativas para os problemas, na tentativa de explicar para nós mesmos e para os outros por que não cumprimos com determinada demanda. Mas será que essa é realmente uma boa saída ou só aumenta nossa encruzilhada? 


			Com o objetivo de ampliar nossa visão sobre esse tema, minha proposta é esclarecer como a Accountability consegue nos ajudar a assumir uma postura de dono de nossas vidas e, assim, gerar as transformações necessárias nos diferentes contextos nos quais estamos inseridos. 


			Com dados baseados em meu estudo de mestrado, concluído em 2016, e de diversas experiências profissionais enriquecedoras como palestrante, professora e consultora, o livro trará ao mesmo tempo informações consistentes e inquietações provocativas, com o objetivo de convidar você a assumir o verdadeiro protagonismo de suas ações e gerar soluções eficazes diante das adversidades que enfrenta.


			Espero que algumas armadilhas que construímos para nós mesmos sejam esclarecidas ao longo das próximas páginas. Que tal ao menos tentar esclarecê-las?


			Boa leitura!


		




		

			CAPÍTULO 1


			Afinal, o que é Accountability?


			OS MEUS 33%


			Era 2005, e eu acabara de entrar em uma multinacional do ramo de telecomunicações que passava por uma forte reestruturação na área de recursos humanos (RH). Com o objetivo de contribuir de forma mais assertiva para as mudanças organizacionais, foi adotado o modelo de Business Partner, também conhecido como Consultoria Interna. 


			Eu fui contratada como analista de RH, com o papel de dar suporte ao time de consultoras. Por se tratar de um cargo mais inicial, minha meta pessoal era alcançar a posição de consultora interna e, assim, passar a ser responsável pelo atendimento ao cliente interno. 


			Determinada, coloquei a “faca nos dentes” para construir o meu caminho de crescimento profissional. Participava de todas as oportunidades de aprendizado que poderiam alimentar a minha jornada. Sem hesitar, fiz parte do Comitê de Clima, do Comitê de Recrutamento & Seleção e fui até auditora interna da ISO 9001. Enfim, eu não parava quieta. Na época, trabalhava até tarde todos os dias para buscar novas formas e oportunidades de aprender e de ampliar o meu espaço ocupacional. 


			Depois de alguns meses, o primeiro convite finalmente aconteceu: liderar um processo de contratação em massa para uma área da empresa. A consultora responsável por atender essa diretoria me propôs que eu fosse falar diretamente com o diretor responsável, na intenção de encurtar o caminho e acelerar o processo de preenchimento das vagas. Atendi imediatamente a sugestão e, junto com a responsável pelo processo de recrutamento e seleção, tive liberdade para falar com o demandante, ouvir a sua necessidade e construir uma estratégia de prospecção e de filtro dos candidatos que contava com dinâmicas e rodadas de entrevistas, antes de direcionar a cada gestor os profissionais que atendiam aos pré-requisitos. O projeto foi um sucesso, e, cerca de quarenta dias depois, todas as vagas já estavam preenchidas. 


			Ainda orientada pelo meu objetivo, avancei mais um passo e sugeri a realização de um processo de integração especial, com um encontro de um dia para a construção da missão da nova área, seguida de capacitações nas áreas pares. Alguns meses depois, minha gerente me chamou e disse: “Não podemos negar a sua atuação. Você está sendo convidada a cuidar de uma diretoria diretamente, mesmo como analista ainda”. Não me esqueço daquele momento até hoje – e, olha, já faz um bom tempo! Meu esforço e minha iniciativa estavam valendo a pena. 


			A única condição era o acúmulo temporário de funções. Eu continuaria a dar suporte a outras duas consultoras enquanto assumia “a minha própria diretoria”. Eu entendi que isso faria parte do meu processo de amadurecimento na nova função e prontamente aceitei a proposta. Minhas asas começaram a se abrir... Eu propunha tudo e mais um pouco para o “meu” novo “cliente”. Queria colocar em prática tudo o que eu acreditava que poderia dar certo e lá estava eu, brilhando – ou pelo menos assim eu achava!


			Como todos já sabem, os principais aprendizados da vida acontecem quando menos esperamos. Em determinado momento, percebi que não estava mais integrada aos meus colegas de RH. Sabe aquela cena em que as pessoas saem para almoçar e não o chamam?


			Pois bem, no começo eu pensei: “Será que é inveja por eu ser a única analista que está nesse processo de exposição direta com o cliente?”. Mas, em um momento de lucidez, eu me dei conta de que, se fazia parte de uma equipe de três pessoas, em uma conta de matemática simples, era possível que 33% do problema estivesse comigo. Será? Por que não?


			Na dúvida, optei por conversar com uma das consultoras com a qual tinha mais afinidade. Chamei a minha colega para almoçar e pedi um feedback. Pergun­tei genuinamente se algo estava acontecendo, com a esperança de a resposta ser: “Só estamos com inveja de seu sucesso”. Acabei recebendo uma resposta que me deixou sem reação: “Que bom que você pediu esse feed­back”. Pausa dramática... Cara de paisagem... Sorriso amarelo e lá fui eu ouvir o que a minha colega tinha a me dizer. Acredito que, lá no fundo, eu ainda tinha uma esperança de que esses 33% não fossem meus, mas o que ocorreu é que recebi um dos feedbacks mais sinceros da minha vida. Eu estava me descolando da equipe, EU estava me excluindo. No afã de fazer acontecer, fui me distanciando de tal forma que a minha equipe não me reconhecia mais como parte dela.


			Gosto de contar esse episódio não só por exemplificar a importância da Accountability em uma situação real, mas principalmente para compartilhar dois importantes aprendizados que tive e que inauguraram minha relação com esse tema. O primeiro e mais dolorido foi: se você se incomoda com algo, ninguém melhor do que você para buscar respostas e soluções para seus próprios desconfortos. Ou seja, quem estava incomodada naquele momento era somente eu e mais ninguém. Isso significa que ninguém poderia ser mais responsável do que eu mesma para cuidar daquele problema. O segundo, mas não menos importante, é que só podemos nos tornar accountables a partir do momento em que percebemos que fazemos parte do problema. E esse é um dos maiores princípios da Accountability: se você é parte do problema, você é parte da solução!


			Por mais duro que isso possa parecer, é incrível saber que você pode mudar as situações quando assume os seus 33%. Não é possível transformar o cenário se não nos percebemos como parte dele. Por isso, eu entendo Accountability como um processo de transformação, pois nos coloca em um lugar de protagonismo da solução que, acredite, está muito mais em nós mesmos do que imaginamos.


			Quer descobrir os seus 33%?


			UM BREVE RESUMO DO ESTUDO 


			A partir desse primeiro estalo, comecei a observar as diferentes situações ao longo da minha carreira como profissional de RH. Para quem não está familiarizado com a área, basta imaginar que quase todos os problemas que ocorrem dentro das organizações têm a ver com gente. Esse é o departamento, teoricamente, especializado em orientar sobre as soluções desses problemas. Isso significa que boa parte da minha carreira foi direcionada para ajudar pessoas a enfrentarem situações relacionadas a outras pessoas. Mas e se o problema não estivesse na outra pessoa, e sim em si mesmo?


			Comecei a exercitar, então, essa possibilidade na prática, devolvendo o assunto ao interlocutor por meio de questionamentos genuínos. Quando um líder com dificuldade em reter uma de suas melhores funcionárias me pediu um aumento de salário para mantê-la na organização, eu o indaguei: “Mas você perguntou para ela o motivo de sua saída?”. Ao pesquisar o motivador da saída, curiosamente ele percebeu que estava mais relacionado à oportunidade de trabalhar mais próximo de sua casa e ficar mais tempo com sua filha recém-nascida do que com a questão salarial. Neste caso, o problema não era o gestor, certo?


			Poderia ser que sim, poderia ser que não, mas quantos líderes iniciam uma conversa como essa buscando compreender seus 33% em vez de já buscar uma solução para os seus problemas? Digo isso porque, em outra ocasião, na mesma empresa, um outro gestor fez o mesmo movimento de procurar o RH antes de investigar a real motivação da saída de um funcionário. Na entrevista demissional, descobriu-se que o problema estava na liderança – e não na proposta atrativa de outra empresa. Não faltam pesquisas para mostrar que a maioria das pessoas pede demissão do líder, e não da empresa. 


			Voltando ao ponto inicial, o que percebi é que as demandas chegavam para mim sempre com um olhar muito mais forte sobre o outro do que sobre si mesmo. Durante as conversas, conseguia ao menos tentar mostrar o quanto a pessoa tinha mais poder de mudança sobre a situação do que ela imaginava ao se deparar com os seus 33%.


			As experiências foram se somando, até que em 2014, em um momento de transição de carreira, decidi pesquisar esse tema em minha dissertação de mestrado. Até então, não estava claro que isso era Accountability, o que descobri somente após investigar mais a fundo o que era autorresponsabilidade. 


			A primeira parte da pesquisa foi, portanto, sobre o conceito de Accountability e como cada autor identificava as competências relacionadas a uma postura accountable. Na época, cheguei a identificar 23 competências re­lacionadas, apresentadas no capítulo 3 deste livro. O desafio seguinte foi entrevistar os participantes na tentativa de identificar o quanto eles aplicavam aquelas competências no dia a dia e, assim, gerar uma grade com­parativa. Com os resultados em mãos e com o objetivo de validar minha percepção, entrevistei os respectivos gestores e inclui nessa etapa uma análise sobre o desempenho dos participantes. Esses dados foram plotados em uma matriz “Nine Box”,1 gerando uma correlação entre o desempenho dos participantes e o resultado da avaliação das competências da Accountability. Os resultados apontaram para uma relação estreita entre o nível de Accountability e o desempenho dos colaboradores. Mas... se esse resultado parece óbvio, então a pergunta deve ser: por que não somos accountables naturalmente, ainda mais se isso contribui para o nosso sucesso?


			Nasce, então, uma segunda jornada de pesquisa mais empírica, buscando recursos para ajudar a compreender quais os desafios no desenvolvimento da Accountability e como promover uma postura accountable sustentável. A concepção deste livro foi um dilema, e, por isso, a demora de seu nascimento. Por um lado, um dado de pesquisa validado; por outro, um oceano de novas experiências não estruturadas de forma científica. Pensei na época em fazer o doutorado para dar an­damen­to de forma mais sólida aos novos achados, mas meu coração me chamava constantemente para colocar em prática o meu conhecimento e ajudar as pessoas em seu processo de evolução.


			Tomei, enfim, uma decisão: não fazer o doutorado (ainda) e escrever uma obra que consolidasse essas ideias e experiências. Alguns a chamarão de obra de autoajuda; outros defenderão que existem referências suficientes para considerá-la uma obra científica. No fundo, o que importa é ajudar as pessoas a serem protagonistas conscientes de suas potencialidades e escolhas. Se esse objetivo for alcançado, fique à vontade para categorizar esta obra como julgar pertinente. 


			A ORIGEM DA PALAVRA ACCOUNTABILITY 



			Apesar de este livro ter como objetivo contribuir para o desenvolvimento do protagonismo individual, é importante conhecer de onde nasce a Accountability, uma vez que muitas pessoas conhecem o uso do conceito associado a diferentes áreas. Boa parte dessa correlação se dá com a sua história e utilização ao longo do tempo.


			A palavra Accountability nasce do latim accomptare, que significa contabilizar. O sentido de prestação de contas tem raízes antigas nas atividades de manutenção de registros relacionadas à governança e aos sistemas de empréstimo de dinheiro, desenvolvidos pela primeira vez no Egito Antigo, em Israel, na Grécia e mais tarde em Roma. No entanto, sua primeira aparição no dicionário inglês ocorreu há mais de dois séculos, quando, em 1968, Frederick Mosher publicou em sua obra Democracy and the public service o significado de Accountability como sendo a responsabilidade de uma pessoa ou organização perante outra.2


			Diversos autores estudaram, e ainda estudam, qual seria a melhor forma de traduzir e definir Accountability no português, mas a conclusão a que se chega é que, além de não se encontrar um único termo que contemple a palavra em sua totalidade, dependendo do contexto em que se emprega, o seu significado pode variar. Sua abrangência e complexidade permitem utilizá-la em diversas situações. É por essa e outras razões que Accountability ainda está em busca de sua melhor identidade, principalmente nos países de origem latina, como o Brasil. 


			No entanto, independentemente da adoção do termo, o fato é que Accountability nasce da sua própria capacidade de assumir a responsabilidade por seus comportamentos e atitudes e, por isso, vem ganhando muita força no campo de competência individual e de liderança.


			Algumas tentativas de tradução para que a palavra ganhasse conotação nessas frentes foram: responsabilização, autorresponsabilização e protagonismo. As duas primeiras seriam a tradução mais literal, mas a sua adoção levaria à perda de parte de seu significado, que vai além de assumir a responsabilidade sobre algo. Já “protagonismo” é um termo emprestado do teatro e, por isso, pode passar a impressão de que ser accountable serve apenas para pessoas que estão em posição de destaque. De uma forma ou de outra, todas as tentativas ainda estão em processo de exercício, para que possamos adotar no Brasil a melhor forma de traduzir Accountability em sua essência. 


			O SIGNIFICADO DE ACCOUNTABILITY 


			Se pesquisar hoje a palavra Accountability no Google, você se deparará com a definição do dicionário de Oxford: “the fact or condition of being accountable; responsibility”, ou seja, em uma tradução livre, “fato ou condição de ser responsável; responsabilidade”.


			Em minha pesquisa de mestrado, os autores estudados descrevem Accountability de forma semelhante, apresentando pequenas variações em relação à conotação, à abrangência e às competências. Um ponto central descrito de forma geral é que Accountability está diretamente relacionado ao ato de não culpar o próximo ou buscar justificativas para eventuais falhas ou erros, ou seja, um combate à não vitimização diante dos diversos entraves, problemas e acontecimentos que ocorrem na vida de cada um. Para os autores estudados, o importante é apropriar-se da responsabilidade de seus atos e suas escolhas, derrubando a barreira da impotência perante as dificuldades encontradas. 


			De forma ainda mais convergente, os autores defendem a relação do alto nível de Accountability no sucesso pessoal e profissional e, inclusive, apontam que pessoas accountables são responsáveis pelo sucesso da organização. O consultor em Accountability, Estratégia e Inteligência Emocional Henry J. Evans, por exemplo, inaugura sua obra Winning with Accountability [Vencendo com Accountability] com a frase “times de sucesso não existem sem Accountability – alta performance e Accountability andam de mãos dadas”;3 enquanto Henry Browning, autor de Accountability: taking ownership of your responsibility [Accountability: apropriando-se da sua responsabilidade], sugere que as organizações querem pessoas capazes de se responsabilizar por seus projetos, processos e problemas, independentemente da posição que ocupam.4


			Por isso, gosto de explicar Accountability como a capacidade de reconhecer e assumir seus comportamentos e impactos nas situações que enfrenta e pro­mover mudanças e soluções a partir do re­pensar de suas próprias ações. Essa definição permite olhar com maior amplitude o conceito e nos convida a prestar atenção em elementos importantes, para uma postura verdadeiramente protagonista. É por essa razão, inclusive, que utilizo Accountability associada ao artigo feminino. Na minha crença, Accountability  é uma competência, uma habilidade, por isso: a  Accountability. Mas claro que você vai ouvir muitas vezes a defesa de que uma palavra pronunciada em seu idioma original deve ser acompanhada do artigo masculino. Isso está correto do ponto de vista gramatical, mas não desmerece ou invalida minha licença poética, concorda?


			FUNDAMENTOS DA ACCOUNTABILITY



			Você perceberá, ao longo do livro, que Accountability nada mais é do que um conjunto de virtudes, competências e comportamentos que, quando desenvolvidos, nos permitem sermos pessoas mais autorresponsáveis por nossas ações. No entanto, antes de entrarmos em questões mais práticas sobre o desenvolvimento dessas capacidades, é necessário construirmos um alicerce muito importante, pautado em valores e princípios que permitem que a Accountability ocorra de forma mais profunda. Mas o que são valores?


			Quando nos remetemos à palavra “valor”, geralmente pensamos em algo tão importante que se torna orientador de nossas crenças e atitudes. Em 2012, o psicólogo social Shalom H. Schwartz liderou a publicação do artigo “Teoria dos valores humanos básicos”, no qual defende a existência de dez valores universais reconhecidos nas principais culturas, que servem como princípios orientadores na vida de uma pessoa ou um grupo.


			Em uma escala de flexibilidade, é possível dizer que um valor é algo mais sólido, pois uma crença pode ser ressignificada e um comportamento pode ser mudado. Portanto, nossos valores são os alicerces de nossas crenças e nossos comportamentos e, por isso, os principais guias de nossas atitudes. Se os valores são os grandes responsáveis por direcionar nossos comportamentos, ao pensar em uma pessoa accountable, somos naturalmente remetidos à imagem de alguém que cumpre com sua palavra e assume a responsabilidade perante as situações. Quais seriam, porém, os princípios norteadores de uma pessoa accountable?


			Ética


			Explorar o conceito de ética com a devida profundidade exigiria uma obra à parte para cobrir toda a discussão em torno da complexidade desse tema. No entanto, vou tentar restringir o seu significado à fatia que nos interessa neste momento.


			A ética é um dos principais valores da Accountability, ao iluminar nossas decisões acerca do que realmente é o certo a fazer. Não é à toa que a área de governança adotou com propriedade o termo, uma vez que uma pessoa accountable faz o que é correto, independentemente de as regras estarem explícitas. 


			Um exemplo muito simples do uso da ética na Accountability é a utilização da vaga para pessoas com deficiência no estacionamento do shopping. Quantas vezes não nos deparamos com um carro sem identificação em uma vaga de acessibilidade? Se você for abordar o motorista do carro, provavelmente a justificativa que ele dará será: “Mas tem outras vagas como essa, e eu não encontrei uma para estacionar meu carro”, ou ainda “Parei, mas foi rapidinho”. Qualquer que seja a justificativa, uma pessoa accountable entende que não existem desculpas para se fazer o que é errado. Se você não tem uma deficiência, não pare na vaga reservada a essas pessoas, simples assim. 


			Percebemos que estamos, infelizmente, acostumados com a cultura da “(des)culpa” e, justamente por ser tão frequente, parece que não nos incomodamos mais. Costumo perguntar em minhas palestras por que as pessoas acham que temos tanta burocracia no Brasil. Uma das formas de analisarmos esse traço cultural é a falta de Accountability. Em nossa cultura, precisamos de leis para blindar as brechas, para que as pessoas não se aproveitem da situação e, quando vemos, temos a regra da regra da regra. 


			Portanto, se você quer ser uma pessoa realmente accountable, esteja preparada para cumprir com o certo, independentemente de quem esteja vendo. Isso potencializará a possibilidade de assumir os seus comportamentos de forma mais justa, acima de tudo, consigo mesmo. Se Accountability está relacionada a assumir os seus atos e impactos, melhor agir da forma certa, não é mesmo? Como o escritor e filósofo inglês G. K. Chesterton escreveu: 


			“O certo é certo, mesmo que ninguém o faça. O errado é errado, mesmo que todos se enganem sobre ele.”5


			Integridade


			A palavra “integridade” vem do latim integritate e pode ser encontrada no dicionário Oxford Languages e no Google como “estado ou característica daquilo que está inteiro, que não sofreu qualquer diminuição; plenitude, inteireza”. Se pensarmos em uma pessoa íntegra, somos remetidos a uma pessoa que honra a sua palavra, que não se corrompe, que se mantém inteira. Portanto, para uma pessoa accountable, a integridade é a capacidade de agir de acordo com o que se fala, ou seja, ter coerência entre o seu discurso e as suas ações, assumindo o que foi proferido. 


			Coragem


			A coragem entra como um terceiro elemento importante para a uma postura accountable. Não basta termos ética e integridade se não tivermos coragem de assumir nossos comportamentos, mesmo quando convidados ao oposto. 


			Há uma conhecida frase, atribuída ao sul-africano Nelson Mandela, que diz: “Aprendi que a coragem não é a ausência do medo, mas o triunfo sobre ele. O homem corajoso não é aquele que não sente medo, mas o que conquista esse medo”. A coragem não é, portanto, a ausência de medo, mas a capacidade de reconhecer o próprio medo e encará-lo como parte de nós, para que ele não seja tão forte a ponto de dominar nossos comportamentos. Quantas vezes não pensamos “se eu assumir que fui eu, serei punido por isso. Então é melhor não falar nada”.
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