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			A meus filhos, Priscilla, Alexandre e Paula,

			minha mais relevante realização, muito orgulho.

			À minha mulher Rosaura, nossa fortaleza.

		


		
			Introdução

			Existe um conteúdo muito rico sobre liderança nas livrarias, na internet, em fóruns de debate e tantas outras fontes. Todos, sem exceção, têm algo a acrescentar. Entretanto, neste tema já tão saturado, não identifiquei em nenhum dos materiais pesquisados o formato que será apresentado neste livro. Não se trata de um treinamento, nem tampouco uma autoajuda para líderes desesperados.

			Ao longo destes tópicos, irei compartilhar o que aprendi sendo líder por 30 anos, em diversos níveis, em uma das mais reconhecidas empresas com foco em Recursos Humanos no mundo. Uma empresa constantemente classificada com uma das melhores para se trabalhar. Também irei compartilhar o que aprendi, ao longo de 10 anos em formação de líderes, em todos os níveis, e em diversos lugares do mundo.

			O formato será bem simples, um guia para reflexão a ser guardado e lido quando necessário, assim, você poderá ter uma ajuda para saber o que fazer quando...

			Convido-o para essa reflexão, espero contribuir de alguma forma para formação ou amadurecimento de mais um líder.

		


		
			O novo perfil do líder na era 4.0

			Existe uma citação atribuída a Charles Darwin, em seu livro A Origem das Espécies, que diz “Na natureza não é o mais forte nem o mais rápido que sobrevive e sim aquele com maior capacidade de adaptação”. Infelizmente, a propriedade dessa citação está sendo questionada, dizem que não consta no livro. É uma pena, gostaria muito que fosse de Charles Darwin, mas isso não faz diferença para o nosso tema.

			O líder que conhecíamos no passado, superpoderoso, conhecedor de todos os assuntos, infalível, se tornou um animal em extinção. Se vivo fosse, Darwin certamente estaria escrevendo hoje, 160 anos depois, uma nova edição e citando essa mudança no perfil do líder, da Liderança.

			O principal insumo da liderança hoje, nesse cenário 4.0, é a Informação e aqui cabe uma diferenciação entre dados e informação. Classifico como Dados todo o conteúdo disponível para consulta. Classifico como Informação todos os dados que, associados a um contexto específico, agregam valor.

			Selecionar dentre todos os dados disponíveis o que pode ser uma informação e, mais que isso, ser relevante, requer ferramentas poderosas, processos e metodologia. Agora, imagine o quão cruel seria a vida do líder se ele ainda tentasse ser o detentor de todo esse conhecimento na empresa. Imagine a lentidão que seria o processo de tomada de decisão.

			Por isso, podemos considerar saudosamente que o extinto líder tradicional, super-homem, encontrou sua kriptonita, a Informação.

			Muitas outras virtudes se tornaram relevantes com o líder moderno, como capacitar seu time na obtenção de informações críticas, gerenciar um time com conhecimento distribuído, além de reestruturar o processo de tomada de decisões.

			Muitas metodologias e processos ágeis estão sendo desenvolvidos justamente para reduzir essa dependência do líder em todos os processos. Não somente o líder precisa se adaptar, mas também sua equipe e sua empresa.

			Entretanto, é insensato esperar toda essa mudança nos líderes se continuamos a selecioná-los e capacitá-los para o cenário antigo. É fundamental que seja focado em outras potencialidades, outras virtudes, não somente para preparar o líder da nova era, como também para adaptar os líderes experientes a este novo habitat, como diria nosso mestre Darwin.

			Eu acho que abordar esse novo conceito é muito importante no processo de formação e capacitação, para ajustar o mindset dos futuros líderes.

			Embora estejamos passando por toda essa transformação no perfil da liderança, a principal característica não mudou e acredito que dificilmente mudará. É a habilidade do líder em inspirar seu time.

			Ao longo de muitos anos de vida coorporativa, a maior parte deles como líder, eu pude conviver com muitos líderes e constatei que os melhores líderes sempre inspiravam seus times.

			Eu espero que o compartilhamento de minha experiência lhe seja útil na busca e na manutenção do brilho e da grandeza que possuem os líderes que inspiram.

		


		
			1. ...acabei de ser nomeado

			O primeiro capítulo não poderia ser outro. Normalmente esse momento traz vários sentimentos distintos. A alegria e realização de ser nomeado, a insegurança de um novo desafio, a motivação pelas novas metas, a incerteza sobre o que fazer no primeiro contato com a nova equipe e muitos outros sentimentos que geram essa turbulência de emoções. Bom, isso aconteceu comigo, espero que seja mais tranquilo com você.

			Eu estimo que passei por esse momento em torno de 16 vezes, ao longo de minha carreira como líder. Estranho? Não, calma. Vamos rever aqui todas as nomeações e não somente a primeira, no primeiro dia como gerente. Existe algo em comum em todas as novas nomeações ou designações, uma equipe ansiosa para te escutar.

			Para a primeira designação como gerente, a dica simples é, fique no básico. Eu costumava dizer para meu time “pato novo nada no raso, não mergulha fundo”. Acho que se aplica bem nesse momento.

			Algumas dicas:

			Procure ser um líder antes mesmo de ser nomeado – Como líder, evidentemente, você precisará tomar algumas atitudes ou se posicionar como o cargo exige, portanto, a melhor forma de ser consistente é “seja um líder e se comporte como um líder, mesmo antes de ser nomeado”.

			Eu pude conviver com um colega que tinha uma dificuldade muito grande em cumprir horários. Trabalhávamos em escala e a disciplina no horário era fundamental. Ele era um excelente profissional, o considerávamos líder da equipe, sempre sensato e ponderado, porém quando o assunto era pontualidade, ele não era um exemplo a ser seguido.

			Ele costumava dizer “se eu fizer tudo que é esperado, ninguém pode reclamar se chego tarde, além disso, sempre fico até mais tarde”.

			Ele foi nomeado gerente de uma equipe similar, faziam a mesma atividade que a nossa equipe, porém em outra geografia. Ao ser nomeado, todos ficaram felizes, pois ele realmente merecia, era reconhecido como líder. Entretanto, em sua nova equipe todos pensaram “agora teremos mais flexibilidade para trabalhar”. Uns começaram a pensar em levar os filhos para a escola, outros pensaram em almoçar em casa e outras flexibilizações.

			Acho que não preciso comentar a grande dificuldade que ele teve como líder, para impor uma disciplina que ele mesmo não possuía.

			Esse é um exemplo do que disse antes, seja um líder e principalmente se comporte como um, antes mesmo de ser nomeado.

			Seja autêntico – Essa dica, na verdade, serve para toda a sua vida como líder. Não tente representar quem você gostaria de ser, isso é muito perigoso, pois você não conseguirá representar o tempo todo. Você irá se esforçar desnecessariamente.

			Você precisa manter a mesma personalidade que tinha antes de ser nomeado. Você agora é um líder, mas o humano por trás desse ser continua sendo o mesmo. Se você brincava com os amigos, continue da mesma forma, se você era introvertido em ambientes sociais não tente contar piadas, não terá graça.

			Uma das vantagens de ficar velho é que você para de ser quem os outros gostariam que você fosse e passa a ser você mesmo, você tem menos medo de julgamento. A consequência disso é que as pessoas passam a gostar mais de você, incrível, pena que só descobrimos isso muito tarde.

			Não faça “Promessas de campanha” – Prepare-se para a primeira mensagem para o time e fundamentalmente, fique no básico.

			Cuidado com a tentação de fazer anúncios e promessas logo no primeiro contato. Normalmente os funcionários não esperam isso no primeiro contato, mas se você disser será cobrado.

			Na maioria das vezes, você está chegando a uma função para substituir alguém que não deu certo ou para substituir alguém que fez um ótimo trabalho e está seguindo em frente.

			Lembre-se de que nos dois casos, o time foi parte do sucesso ou do insucesso do seu antecessor. Procure dedicar sua mensagem somente aos aspectos positivos, mesmo que haja muito a melhorar.

			Deixe para falar sobre ações pontuais nas reuniões sobre ações pontuais, nesse momento o foco é o anúncio de um novo gerente.

			Prepare-se – Antes de falar com a equipe, antes da primeira mensagem, prepare-se. Depois de se preparar, passe para a fase dois e reveja sua preparação. Só então passe para a terceira fase, que é ensaiar sua preparação, para que você possa falar com naturalidade.

			Se julgar conveniente, procure alguém para ensaiar. Procure alguém que você tenha certeza de que irá te elogiar, mas que também irá recomendar melhorias, se julgar necessário.

			Evite improvisar, seu emocional estará abalado nesse momento e vai prejudicar seu improviso.

			Tudo tem sua hora – Existe uma diferença grande entre Liderança e Posição de Liderança. No primeiro instante de uma nomeação, você estará em uma Posição de Liderança. Você terá um tempo para conquistar a liderança do time, isso acontecerá como consequência de suas ações, suas mensagens e principalmente de suas decisões.

			Tenha isso em mente para reduzir um pouco a pressão que você sofrerá no início. Você não será considerado líder por causa de uma mensagem que passou no primeiro dia. Se você trouxer um histórico de liderança, isso te ajudará a ser aceito e reconhecido como líder, mas no instante zero, você está na Posição de Liderança apenas.

			É possível que você já tenha interagido com pessoas que estavam na Posição de Liderança, mas você não as considerava líderes. Procure relembrar o que aconteceu, aprenda com os erros alheios, é mais barato e menos doloroso.

			É possível que você tenha interagido com pessoas que tinham a liderança do time, mas não estavam na posição de líder. Faça o mesmo, reflita e aprenda com os sucessos alheios.

			Você não está sozinho – Não importa se é a primeira ou a décima designação gerencial, quem te nomeou estará comprometido com teu sucesso. Procure suporte, discuta ideias, você terá um período de carência para usar esse benefício.

			Existem muitos livros, vídeos e blogs abordando esse tema, a maioria agrega bastante, mas de uma forma geral eu diria que o principal é baixar sua tensão, sua preocupação e pense sempre que se você está preocupado, se você está tenso, ISSO É ÓTIMO.

			Só fica tenso e preocupado quem está compromissado com o sucesso. Só fica tenso e preocupado quem quer acertar. Só fica tenso e preocupado quem foi bem selecionado.
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			Em sua primeira designação gerencial, Malcon foi alocado a um time que teve o melhor resultado do Brasil, no ano anterior. O resultado foi o melhor em todos os indicadores da empresa e o experiente líder anterior foi merecidamente promovido.

			O time era excepcional em todos os aspectos e Malcon se considerava um privilegiado. Embora estivesse em outra área e longe do time por dois anos, ele conhecia quase todos os integrantes, que foram seus colegas no passado.

			Quando ele se preparou para a mensagem inicial ficou apavorado. O que dizer nessa hora, para esse time, nesse cenário?

			Ele se perguntou durante a preparação, “o que eu esperaria do novo gerente se estivesse no lugar deles?” – A única resposta que vinha à sua mente era “está tudo indo bem, esperamos que ele não atrapalhe”.

			Foi essa a linha de pensamento na sua preparação. A mensagem muito rápida, o que provavelmente frustrou alguns, mas como poderia ser diferente? Ele disse:

			“Eu conheço quase todos vocês e quase todos me conhecem, não há necessidade de apresentação, apenas dizer que o Malcon que chega agora está um pouco mais maduro que o Malcon que saiu há dois anos. Eu sou um privilegiado por ser designado para o melhor território do Brasil e só quero prometer uma coisa. Vou me esforçar arduamente para não atrapalhar e me esforçarei ainda mais que isso para ajudar, caso vocês precisem”.

			Quando terminou, todos ficaram olhando, esperando que ele falasse mais alguma coisa e aí vai uma dica que deu certo para o Malcon. Ele não improvisou, conduziu conforme sua preparação.

			Três dicas de ouro, seja breve, factual e objetivo.

			A chance de errar é menor seguindo essas três dicas.

			Parabéns! Espero que esse livro te seja útil.

		


		
			2. ...vou conduzir a primeira reunião com o novo time

			Disciplina e planejamento sempre geram uma boa primeira impressão em todos os relacionamentos. Ao se preparar, você mostra que a reunião é importante para você, mostra que eles são importantes para você. Com a disciplina, você mostra que o tempo deles é importante para você.

			A preparação é fundamental e fará muita diferença.

			Converse com seu antecessor ou com seu novo gerente, procure saber como está o momento do seu novo time, como estão os resultados, o clima e tudo mais que puder.

			Evite dizer que você se preparou, deixe que eles percebam. As percepções podem ser distintas.

			Procure saber os nomes dos integrantes do seu time, não pronuncie errado, saiba que papel cada um ocupa. Na dúvida, não mencione os nomes ou cargos. É melhor perguntar na hora, do que cometer um erro.

			Procure saber tudo, mesmo que na hora você só lembre de 10% do que preparou, esses 10% farão uma grande diferença, afinal, você terá sempre a desculpa de dizer que ainda está conhecendo e alguns detalhes poderão faltar.

			Você certamente já participou de muitas reuniões e sabe qual é seu estilo. Não tente mudar nesta primeira reunião.

			Assim como você, seus novos funcionários também buscarão causar uma boa primeira impressão. Os perfis normalmente se maximizam, os que são normalmente mais ativos participarão mais intensamente e os mais introvertidos tenderão a se fechar um pouco mais, todos te observando e analisando.

			Aproveitando o momento, vale um alerta. Durante a reunião, esteja atento à participação de cada componente do time, para garantir que os mais ativos não monopolizem as interações. Em contrapartida, cuidado para não expor os introvertidos, nem sempre eles querem emitir opinião, neste primeiro contato, gerencie-os individualmente.

			Outra dica interessante é buscar a utilização de palavras positivas, substitua o termo Problemas por Desafios, por exemplo. Aborde sempre os problemas ou desafios com a perspectiva da solução.

			Permitam-me uma analogia com o futebol. É comum vermos alguns técnicos que assumem os times em situação de crise, fase ruim, risco de eliminação ou rebaixamento. Observei que alguns deles deixam claro na mensagem inicial que estão seguros de que resolverão os problemas e, como normalmente dizem, colocarão o time de volta no lugar que merece, devido à sua grandeza.

			Essa mensagem traz um risco muito grande de interpretação, primeiramente compromete a competência do antecessor. No ambiente corporativo, isso pode trazer problemas, caso haja uma simpatia do time pelo seu antecessor, portanto não replique isso.

			Além disso, na analogia do futebol, caso haja sucesso o mérito pode recair somente sobre o novo técnico, o Salvador, como já ouvi algumas vezes. Isso pode gerar um grande impacto no engajamento do time.

			Se você está assumindo um time com algum problema, garanta em sua mensagem que você aceitou o desafio pois acredita que sairão dessa juntos, por melhor que seja o teu histórico de “Salvador”.

			A mensagem que reforcei acima precisa, contudo, ser balanceada. Se você está assumindo um departamento em crise, o time pode estar à espera de um salvador. Humildade demais pode comprometer a crença de que você seja o líder certo para essa hora. Cada caso é um caso, por isso, você precisa entender bem o cenário com seu gerente, seu líder.
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			Certa vez, Julian foi designado como líder de um megaprojeto que atravessava uma grande crise.

			O líder que o convidou avisou que ele seria apresentado ao time já na reunião seguinte, dois dias depois, pois os gerentes que se reportariam a ele estariam todos reunidos e seria uma boa oportunidade para se apresentar.

			Julian passou pelos dois primeiros tópicos do livro ao mesmo momento. Mais à frente, no tópico sobre conhecimento técnico do time, também será abordado esse caso.

			Ele teve dois dias para se preparar e causar uma boa primeira impressão e acreditem, ele se preparou muito.

			Os gerentes que se reportariam a ele não o conheciam, nem tinham seu histórico. Todos o observavam atentamente para ver a sua mensagem inicial.

			Ele começou se apresentando, sendo factual e abordando o que representaria valor para seus futuros funcionários, estava bem decorado. Depois, repassou a mensagem do seu novo líder dizendo por que foi selecionado para assumir o projeto. Por último, pediu que todos se apresentassem, levando o tempo que fosse necessário. Ele escutou cada um, atentamente, mostrando interesse e respeito.

			Feita essa abertura, Julian deu uma mensagem corporal. Levantou-se da cadeira, tirou o paletó e arregaçou a manga. Pediu que fizessem um mapeamento do cenário que estavam atravessando, tendo dois pilares fundamentais. Primeiramente, pediu que fossem factuais, citando situações específicas, sem emoção. O segundo pilar seria não comentar sobre os problemas que tiveram com o estilo do seu antecessor, a menos que fosse fundamental para a explicação de algum problema específico.

			Felizmente, ele dedicou dois dias na preparação. Havia uma ansiedade muito grande por parte do time. Se não tivesse se preparado, colocaria em risco a primeira boa impressão.

			Como última mensagem, quero ressaltar a importância de que nunca assuma para si a ideia de que uma preparação está concluída, não existem limites, não existe término para uma preparação. Uma boa preparação deve sempre terminar por conta do prazo.

		


		
			3. ...vou receber um funcionário novo

			Esse é um momento de impacto para todo funcionário. A sensação de insegurança decorrente de diversas incertezas deixa qualquer indivíduo em grande desconforto.

			Ter foco nesse momento requer muito pouco do gerente e causa um grande impacto no novo componente da equipe, não perca essa oportunidade.

			Não deixe que isso ocorra ao acaso. Além de seguir as diretrizes da empresa com relação à instrumentação do funcionário novo, apresentação de procedimentos e outros aspectos, deixe claro que terá um gerente que estará dedicado a ele nesse momento, faça com que se sinta parte da equipe, bem-vindo e consequentemente engajado e motivado.

			Mesmo que se trate de um funcionário remoto, a percepção de apoio precisa ser sentida por ele, seja designando alguém local para essa atividade ou por contato através das ferramentas de conectividade.

			No caso de designação de um mentor local para suportar o funcionário novo, deixe claro que você ainda estará atuante nessa recepção. Não delegue essa atividade e se retire.

			Antes de continuar lendo, que tal refletir um pouco sobre o que seria importante nesse momento?

			Algumas ações básicas ajudam o funcionário novo a se integrar no ambiente:

			
					O primeiro contato precisa ser cara a cara, presencial ou por alguma ferramenta de conectividade, como videoconferência e outras. Ele precisa ver e sentir sua expressão facial, precisa haver um contato olho no olho, mesmo que seja virtual.

					Conecte o seu time ao novo funcionário. Faça com que todos tenham a mesma atitude, afinal, no dia a dia, o novo funcionário terá muito mais contato com o time do que com o gerente.

			

			Faça um anúncio formal para o time, fale um pouco sobre o funcionário novo.

			Nesse caso, ajudará muito se você disser ao funcionário que fará um comentário sobre ele e permita que ele selecione o que quer que seja dito a seu respeito, o que valoriza como profissional ou ser humano.
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