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Aos meus pais, Mari e Jaime, que, antes de qual-
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lideranga.
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mar fica revolto.
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Imagine duas pessoas extremamente praticas,
objetivas e sem muita paciéncia para bla, bla, bla.
Quando se encontram, as coisas se resolvem ra-
pidamente: as reunidoes duram cinco minutos, as
decisbes tomadas sdo resolutivas e, l0ogo, as agdes
deixam o papel e comecam a tomar forma.

Assim ¢é o trabalho quando Jasser e Thiago de-
dicam-se a um projeto. E este livro € uma entrega
dessa parceria: uma narrativa pratica, com dicas
reais para vocé construir ou ajustar a sua lideranca
logo que terminar de ler a Ultima pagina.

Compilamos o essencial para que qualquer
pessoa que € lider, que esta estudando para se
tornar um ou quer se aprimorar nesse cargo encon-
tre nessas paginas conhecimento pratico para se
tornar o profissional que o mundo precisa. E acredi-
te: 0 mundo esta precisando de lideres. E rapido!

Vamos conversar sobre a narrativa da lideran-
¢a no mundo, qual a real funcao de um lider, quais
sao os tipos de lideranga que performam, a ver-
dadeira responsabilidade que a gestao traz e seu
impacto sobre organizacdes e pessoas. Também
abordaremos o maior erro que os gestores come-
tem, daremos cinco dicas que transformam um
chefe em lider e falaremos sobre um hack para lidar
com pessoas que desafiam sua lideranga ou que
ndo entregam o esperado em suas fungdes. Mas
mais do que isso, vamos ensinar vocé a identificar
guem € quem na sua equipe e como lidar com cada
integrante, focando sua energia em quem realmen-
te pode gerar performance e, por consequéncia,
resultado. Porque, no fim, o que conta € entregar
resultado, ndo acha?



10 "

Se 0 que vamos apresentar nas proximas pa-
ginas fizer sentido, se vocé abrir seu coracao para
esse conhecimento e aplicar essas dicas no seu
dia a dia, prepare-se para se tornar um profissional
respeitado, admirado e requisitado. As empresas
e organizacbes estdo carentes de profissionais
assim.

Entdo, acomode-se, prepare sua bebida fa-
vorita e vamos juntos aprimorar nossa liderancga.
Esperamos que aqui vocé encontre o que esta
procurando.



Parte 1

AJUSTANDO O MINDSET
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Imagine que vocé esta com fome num domin-
go a tarde e tem a brilhante ideia de preparar um
delicioso pado de batata congelado. Ai, vocé Ié na
embalagem:

1. retire 0 pao de batata e deixe descongelar e
fermentar por 2 horas;

2. preaqueca o forno por aproximadamente 10
minutos;

3. deixe aquecer de 20 a 30 minutos.

Ou seja, vocé, com fome, ira esperar 2 horas e
40 minutos para comer seu pao de batata.

Entdo, vocé pensa: “vou pular algumas etapas
— coloca-los diretamente na forma, aquecer o forno
por 3 minutos, colocar o pao de batata, ajustar a
temperatura maxima e esperar dourar” Obvio
gue vocé vai ter um pao de batata pequeno, que
nao cresceu nada, queimado por baixo, dourado
por cima e congelado no meio. Uma verdadeira
porcaria.

Com a lideranca pode acontecer a mesma
coisa, se vocé pular etapas. Para que vocé consiga
absorver todo o conhecimento contido nestas pa-
ginas e aprimorar a sua lideranga, precisa ajustar
seumindset. Ou seja, abrir seu coragcao e sua mente
para absorver as licdes e dicas aqui apresentadas.

Uma coisa por vez. Entdo, la vai o primeiro
passo.

1) Quando pegar o livro, largue o ego

Sim, é isso mesmo. O ego vai impedir vocé de
aprender sobre lideranga.
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Muitos “chefes” que ocupam grandes cargos
acham que apenas por terem autoridade ou po-
sicdo sao lideres: errado! Essa crencga, na maioria
das vezes, os impede de reconhecerem seus erros
ou de melhorarem alguns aspectos. “Eu sou o CEO
desta empresa, ndo conseguiria chegar até aqui se
ndo soubesse 0 que estou fazendo”, muitos deles
vociferam em salas de reunides mundo afora. Da
mesma forma, empreendedores que sairam do
zero e construiram uma empresa de relativo suces-
so apresentam a mesma dificuldade: “Faz 30 anos
gue lido com a minha equipe dessa forma, por que
preciso mudar agora?” E até quem recentemente
foi promovido e, agora, assume as responsabilida-
des que a lideranga exige deixa o0 ego prevalecer:
“Fiz por merecer este cargo, agora vou fazer as
coisas do meu jeito”

Segundo pesquisa, realizada em 2022 pela em-
presa de gestdo de performance Umanni, cerca de
58% das empresas nao conseguem desenvolver
suas liderancas. Além disso, 54% dos entrevista-
dos consideraram que o nivel de preparagao da
lideranca esta de “regular” a “ruim” para os desafios
de gestdo de pessoas (Lide, 2023).

Ou seja, as organizagdes investem na formagao
de suas liderangas, organizam workshops, pales-
tras, cursos e até retiros caros em resorts incriveis
e, ainda assim, ndo tém resultado. Rasgam dinheiro.
Sabe por qué? Porque os participantes acham que
nao precisam melhorar, que determinado conteudo
ndo é para eles, pois ja sao excelentes lideres.

Em outro estudo realizado em 2016 pela
McKinsey & Company, com mais de 52 mil geren-
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tes e funcionarios, os lideres se avaliaram como
melhores e mais engajados do que seus funciona-
rios os avaliaram (Forbes, 2022). Isso incluiu 80%
dos gestores que acreditavam que eles proprios
exemplificavam as melhorias que desejavam que
os funcionarios fizessem, enquanto outros 77% dos
lideres acreditavam que inspiravam acgdo. Obvia-
mente, enxergam-se melhores do que realmente
sdo. No fim, o ego vence.

Sem colocar o ego de lado e acreditar que
podem e precisam melhorar, esses profissionais
se fecham para o contelddo e ndo absorvem nada.
Eles voltam de suas tentativas de formacao sendo
apenas chefes, desperdicando valor e dificultando
a vida de suas equipes. Deixam de entregar re-
sultado e geram perdas financeiras para as suas
empresas. Triste e pequeno isso, N&o?

Todo mundo, hoje, gosta de dizer que é “um
eterno aprendiz”. Mas sera que € mesmo?

Por isso, tenha em mente: se vocé ler estas
paginas com o ego do seu lado, nao vai funcionar.
Infelizmente, sera mais um livro na sua estante.
Mais um conteudo “bonitinho” mas descartado.

Entao, ajuste o seu mindset. Nao deixe o ego
interferir no seu aprendizado. Todos podem me-
Ihorar, aprimorar suas habilidades, evoluir como
profissionais e pessoas. Reconheca que, talvez,
vocé nao saiba tudo sobre o assunto e que tenha
alguns aspectos que pode trabalhar melhor.

Tenha a humildade de querer aprender, testar
e aplicar essas técnicas. A escolha esta com vocé.
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2) Abrace o “tatu do hem”

Alexandre Pellaes, especialista sobre o mundo
do trabalho, disse em uma de suas palestras um
conceito muito curioso: em uma das telas da sua
apresentacdo, aparecia a foto de um tatu; nele,
foram desenhados um sorriso e uns bracinhos,
como se estivesse dangcando. Ele chamou aquela
figura de “tatu do bem” Desse modo, se vocé se
identificar com algum deslize, erro ou pensar “puxa,
estou fazendo errado” abrace o “tatu do bem”. Por
dois motivos:

1. Se vocé esta lendo este livro, significa que esta
querendo buscar conhecimento e se aprimo-
rar. Otimo! Vocé ja esta na frente de diversos
chefes que se acham lideres que sabem tudo.

2. Nao se cobre demais por nao ser um o6timo
lider ou identificar que tem falhas e aspectos
que podem ser melhorados. A lideranga tem
diversas armadilhas e muitos profissionais néo
tiveram acesso a essa disciplina em suas for-
magdes, uma vez que nao integra a grade de
diversos cursos, mesmo em grandes universi-
dades do pais.

Portanto, se durante sua leitura, vocé se sentir
incomodado ou reconhecer que comete algum erro
aqui apresentado, saiba: ta tudo bem! Lembre-se
de que vocé esta com tudo nas maos para ajustar
seu comportamento e se tornar lider de verdade.

Com esse mindset de ego longe e “tatu do
bem” perto, vocé esta apto para desfrutar esta lei-
tura. Abra sua mente e seu coragao para se tornar
um profissional melhor!



B Capitulo 1
B
B

. A JORNADA EM BUSCA DA
LIDERANCA
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Se vocé é eleitor, ja deve ter acompanhado,
mesmo gue minimamente, uma campanha politica.
Mas vocé faz ideia do que acontece com um time
de comunicagao antes, durante e depois de uma
campanha eleitoral? Nos vamos |he contar um
pouco.

Acontece que uma campanha politica € uma
das coisas mais desafiadoras e intensas que ocorre
na vida de um profissional de comunicacdo. E, para
que vocé entenda melhor, imagine que vocé esta
tranquilo, no conforto de sua casa, quando, no
horizonte, aparece um tornado — vocé esta exata-
mente no caminho dele. Esse tornado chama-se
“pré-campanha”.

Uma vez que esse tornado chega, ele Ihe tira
do chdo e te suga para dentro. Vocé ndo consegue
enxergarnada alémdas paredes dele, enquantogira
de ponta-cabeca la dentro. Afinal, uma campanha
politica ndo respeita sabado, domingo ou feriado, o
aniversario do seu filho, do seu casamento ou seus
compromissos familiares. Vocé respira campanha.
Vocé come campanha. Vocé dorme campanha
e acorda campanha. O tornado toma sua vida, e
sua Unica opgao é sobreviver a ele, que nao pausa
ou desliga, vai durar de trés a quatro meses, sem
interrupcao, até se desfazer 24 horas antes do dia
de votacao. Nao adianta pedir para parar ou tentar
descer dele.

Esse tornado, depois de um tempo, deixa de
ser pré-campanha e vira campanha. Ai, jogam uns
tubarbes la dentro e vocé tem que sobreviver,
girando e desviando das mordidas do agora shark-
nado. Principalmente em campanhas polarizadas,
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gue acontecem quando ha apenas dois candidatos
se engalfinhando pelos votos da populacao.

Quando o tornado finalmente se desfaz, vocé
esta tonto, com vontade de vomitar e sangrando
devido as mordidas de tubardo que levou. As cam-
panhas exigem um esforco fisico e mental intenso,
que causa uma exaustdo acumulada quando final-
mente acaba.

Mas vamos voltar aquele momento em que
vocé esta esperando o tornado chegar. E nessa
janela de tempo que vocé precisa montar a equipe
que vai ser “tragada” pelo tornado e vai lhe ajudar a
sobreviver la dentro. E, como uma campanha dura
de trés a quatro meses, em geral, vocé nao conse-
gue contratar para essa empreitada um profissional
que esteja empregado. Precisa de freelancers e, as
vezes, nem todos estao disponiveis. Entdo, vocé
sai ligando para pessoas que gostaria que estives-
sem ao seu lado:

— Opa, € ai, esta disponivel?

— Sim!

— Legal!

E assim vai:

—Opa, temcondi¢gbesdeencararaempreitada?

— Infelizmente ndo posso, ja estou em outro
projeto.

— Ah, certo. Bom, se estiver disponivel, avisa.

Mesmo que vocé consiga uma agéncia que
possa atender toda a demanda, vai precisar tercei-
rizar alguma coisa, afinal, uma campanha completa
tem que dar conta dos programas de TV e radio,
material de rua, canais digitais etc. O exército de
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profissionais envolvidos para dar conta de todas
essas frentes dificilmente compde o staff fixo de
uma agéncia de comunicagao. Por isso, na maioria
das vezes, vocé ndo consegue montar sua equipe
A. As vezes, nem a equipe B. Tem que trabalhar
com as pecas disponiveis. E a situacao ainda pode
piorar.

Quem paga uma campanha politica nao é
o candidato e sim o partido. Este é o verdadeiro
cliente, € quem assina o contrato e realiza o paga-
mento. E, quase sempre, ele “enxerta” pessoas na
sua equipe, pois, durante a campanha, a estrutura
do partido fica ociosa. Assim, o partido Ihe entrega
profissionais com quem vocé nunca trabalhou e,
portanto, ndo tem a menor Nogao se sao compe-
tentes ou se podera contar com eles. E vocé ndo
pode falar “ndo” para o cliente. Ou seja, tem que
encaixar essas pessoas de alguma forma na sua
estrutura.

Entdo, vocé olha aquele aglomerado de pesso-
as que vocé conseguiu catar, mais 0s enxertados
pelo partido de um lado e o tornado chegando do
outro. E vocé precisa transformar aquelas pessoas
em uma equipe. E rapido!

Vamos contar a histéria de um profissional de
comunicacao que, em meados de 2008, foi cha-
mado para um projeto de marketing politico. Nao
sabia nada sobre o tema, nunca tinha estudado
nem participado de algo parecido, mas topou o
desafio. Com a vontade de ser bem-sucedido em
campanhas politicas, percebeu que precisava de
disciplina e técnica para gerir as pessoas contra-
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tadas para executar a campanha e extrair o melhor
de cada uma. Precisaria se tornar lider.

Comecou a fazer cursos, ler livros, participar
de workshops e assistir a palestras. Chegou a se
inscrever em uma pos-graduagdo so porque uma
das disciplinas era sobre lideranga. Foi assim que
percebeu que, a sua volta, havia varias pessoas em
cargos de lideranca: clientes, fornecedores, poder
publico, CEOs. Notou que poderia aprender muito
com eles, observando como lideravam, como tra-
tavam suas equipes, como encaravam os desafios,
que técnicas usavam, o que faziam quando as
coisas nao davam certo, para o bem e para o mal.
Afinal, uma pessoa péssima em lideranca também
pode ser 6tima professora, mostrando como nao
fazer.

Estudando, aplicando, testando, errando, corrigin-
do, aprimorando e observando, ele foi construindo
sua lideranca. Na primeira campanha, aplicou os
conceitos, tentando coordenar uma equipe para
trabalhar como um time em pouquissimo tempo.
Na segunda, ja mais calejado, ajustou estilos para
encontrar o seu proprio e foi ficando melhor a cada
ano, sempre se atualizando.

No fim daquele ciclo, entregou uma campanha
criativa, com menos retrabalho e menos esforgo.
Aprendeu que liderancga é pratica diaria. Ela comeca
quando a necessidade bate a porta e cresce com
estudo, constancia e humildade. E, mais importan-
te, ficou claro que a lideranca pode ser aprendida e
aplicada em qualquer area, gerando resultado pra-
tico, independentemente do projeto ou do nicho.
A sociedade carece desse tipo de lideranga: ética,
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consciente e inspiradora. Vivemos tempos em que
muitos se calam, outros apenas mandam e poucos
realmente lideram. E sobre essa escassez — e a
urgéncia de um novo modelo de lideranca para o
mundo — que o proximo capitulo se debruca.



l Capitulo 2
B

0 MUNDO PRECISA DE
LIDERES
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Existe uma crise de lideranga global, ou melhor,
da falta dela — e ja é de longa data. Desde 2009,
quando a Gallup, uma empresa americana de pes-
quisa e consultoria sobre o mundo do trabalho,
comecgou a estudar o tema, ficou claro o tamanho
dessa crise. Para ilustrar, em 2023, uma pesquisa
dessa mesma empresa apontou que a falta de ca-
pacidade de lideranca custa as corporacdes dos
Estados Unidos até 550 bilhdes de ddlares anual-
mente (Gallup, 2023).

Curiosamente, é nas crises que a lideranga faz
tanta falta, escancarando como algumas pessoas
nessa posicao na verdade ndo sdo lideres. Sao
chefes despreparados para ocupar o cargo €, prin-
cipalmente, responder as demandas e entregar
respostas rapidas.

Em 2016, a Gallup divulgou um estudo que
apontou que apenas 18% dos lideres possuiam as
habilidades necessarias para gerir pessoas e entre-
gar resultados (Forbes, 2022). O que significa que
82% né&o tinham essas aptiddes — eram somente
chefes, muitas vezes toxicos, que transformavam
a vida de seus liderados em um inferno.

O Brasil estda em segundo lugar no ranking
mundial de incidéncia de sindrome de burnout,
caracterizada pelo esgotamento fisico e mental.
De acordo com a International Stress Management
Association no Brasil (Isma-BR), 30% dos traba-
lhadores brasileiros sofrem dessa sindrome. Outra
pesquisa, conduzida pela Opinio Box, aponta que
86% dos profissionais com carteira assinada ja en-
frentaram algum problema de salde mental devido
ao trabalho. A maioria relata que esse mal-estar
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poderia ter sido evitado se tivessem uma lideranga
mais assertiva.

A Gallup também identificou que 50% da forga
de trabalho mundial ja pediu demisséo para se livrar
de seus chefes (Forbes, 2022). Isto é, metade dos
profissionais, em algum momento de suas carrei-
ras, estavam tdo infelizes em seus empregos que
preferiram se arriscar no mercado de trabalho do
que permanecer sob a gestao de pessoas despre-
paradas e toxicas.

Os dois autores deste livro atestam que consti-
tuem essa estatistica. Ambos ja pediram demisséo
da empresa em que trabalhavam para se livrar das
piores pessoas que ja conheceram em suas vidas:
seus ex-chefes. Verdadeiros grandes professores
de tudo o que nao fazer: como ndo atender aos
clientes, como n&o gerir sua equipe, como nao
tratar sua familia, como n&o se relacionar com seus
fornecedores e parceiros etc. E lembram até hoje
como foi libertador caminhar para fora daquele
escritorio, sabendo que nunca mais precisariam
conviver com aquelas pessoas.

Vocé deve lembrar: em 2020, qguando 0 mundo
viveu a pandemia global, diversos “lideres” falaram
e fizeram besteiras. Varias marcas sofreram boico-
tes por causa da atitude e das falas de seus CEOs.
Outros gestores se acovardaram e se esconderam,
sem saber como lidar com a situagao, sumiram e
foram completamente negligentes. Isso sem falar
nos governos, que estavam perdidos com aquela
nova e caotica situagcao e nao conseguiram acal-
mar a populagdo ou tragar um plano claro e pratico
para lidar com as consequéncias.
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Essa crise de lideranga global nao passa de-
sapercebida pelas empresas. Elas olham para seus
lideres, reconhecem que precisam melhora-los, in-
vestem em treinamento para aperfeicoa-los e néo
conseguem. Um dos motivos ja foi abordado neste
livro: 0 ego impede as pessoas de se aprimorarem
como lideres. Mas ha mais fatores.

Curiosamente, lideranca ¢ um dos temas mais
publicados no mercado editorial. Se vocé for a uma
livraria, provavelmente vai encontrar uma estante
inteira de livros sobre o tema. Se precisar organizar
um encontro ou um treinamento, vai encontrar um
universo de palestrantes e “influenciadores” que
vendem diversos conceitos e tipos diferentes de
lideranga. Existem até gurus por ai com alguns
termos que realmente chegam a ser comicos. O
mais estranho disso tudo é que diversas palestras
de pessoas que nao sao palestrantes profissio-
nais, mas empresarios com cargos de expressao
em grandes organizagdes (CEO, CMO, COO e um
monte de “C alguma coisa”), discursam sobre as-
pectos da liderancga que, na pratica, ndo funcionam.
Concluindo, lideranga € um tema tdo abordado que
existe muito contelddo sobre. E muito conteudo
ruim. Mas ruim mesmo! E as empresas, querendo
melhorar seus resultados e investir na formacao
de suas liderangas, contratam erroneamente e
acabam se expondo a um conteudo que, na ver-
dade, ndo é eficaz ou esta enviesado. E, assim, a
crise n&o se resolve.

Atualmente, a situagao parece ter piorado. Os
estudos apontam que os lideres tém engajamento
decrescente, o que impacta os resultados. Esse
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assunto sera abordado com mais profundidade nas
proximas paginas.

E importante entender que liderangca é uma
vantagem competitiva. Pense: se 82% dos lideres
sao ruins, isso significa que seus concorrentes
também sofrem com esse problema. Mesmo reco-
nhecendo que 0s gestores sdo ruins e agindo para
tentar capacita-los, ha 58% de chance de que seus
concorrentes falhem nessa missao.

Ademais, se vocé pular para a estatistica dos
que tém as habilidades para gerir pessoas, vocé se
tornara um profissional muito acima da média, ndo
importa seu campo de atuagdo. Sera requisitado e
valorizado. Isso significa a chance de ser melhor
remunerado. E acredite, lideranga da dinheiro.

Mas o maior beneficio em se tornar lider ndo
é monetario. E que, quando vocé gira a chave e
realmente se torna lider, vocé nunca mais sera o
mesmo. Ndo tem como voltar atras. Isso Ihe tor-
nara uma pessoa melhor, no seu trabalho, no seu
convivio social, na sua casa. Vocé sera uma versao
melhorada de si mesmo.

Entdo, que tal evoluir como pessoa e profissio-
nal e ainda ser bem pago para isso?
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Em um artigo intitulado “"A Pandemia desnudou

a crise de liderancas nas Organizagdes”, escrito

por Denize Dutra e publicado no MIT Technology

Review do Brasil, a autora reafirma que ha uma

crise de lideranga global e aponta que a pandemia

(veja sO, uma crise) aprofundou e escancarou essa

crise aos olhos do mundo (MIT Technology Review,

2022). Mas o que chama atengdo nesse texto é a

definicdo que a autora traz sobre lideranca, simples
e objetiva:

Aqui, trata-se lideranga como capacidade de in-

fluenciar para a consecucgao de determinado ob-

jetivo, com base no relacionamento, no exemplo,

na inspiragcdo. Ndo & posicdo hierarquica, tam-

pouco o uso legitimo da autoridade na gestdo em

busca de resultados. Neste sentido, sabe-se que

nem todo gestor é lider e que ha lider que ndo

tem autoridade formal para a fazer a gestao (MIT
Technology Review, 2022).

Aqui, ja se derruba a ideia de que lider € quem
tem o cargo. Vocé pode ser o CEO da maior empre-
sa do mundo e, mesmo assim, isso ndo faz de vocé
um lider. E claro, independentemente da posicao
hierarquica, existem aqueles que ajustaram seu
mindset e aplicam conceitos de lideranga, conse-
guindo naturalmente engajar equipes, mesmo nao
tendo autoridade para fazé-lo.

Dutra também aponta que lideranga nédo €
apenas uma técnica ou um conceito, e sim um
conjunto de habilidades que o lider tera que de-
senvolver e depois juntar tudo com o objetivo de
influenciar pessoas para a realizagao de algo. Mas
0 artigo vai além e apresenta mais duas grandes
pérolas de conhecimento:
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Considera-se que a lideranga pode ser desen-
volvida como defendem diversos autores e que
exige um conjunto de competéncias (conheci-
mentos, habilidades e atitudes), que podem ser
facilitadas por algumas caracteristicas ja adquiridas
pelo proprio individuo. Assim sendo, de uma
forma ou de outra, ratificando o conceito de
gue aprendizagem humana ocorre na seguin-
te proporgdo 70; 20; 10 (70% na informalidade,
observacao e experimentagéo; 20% por mode-
los e orientacdo e 10% de forma sistematizada),
as pessoas podem aprender a ser lideres (MIT
Technology Review, 2022).

Nesse sentido, a autora chancela a forma
como a lideranga pode ser aprendida: 20% estu-
dando, 10% aplicando padrdes e técnicas e 70%
observando, testando, filtrando o que funciona e
descartando o que ndo. Exatamente como aquele
profissional de comunicagao do capitulo 2 apren-
deu a se tornar lider para ser bem-sucedido em
campanhas politicas.

Mas mais do que isso, ela afirma: qualquer
pessoa pode aprender a ser lider. Nao € talento
nato como alguns gurus afirmam em palcos por ai.
Lideranca é uma disciplina, pode ser aprendida por
qualquer um, até por aqueles que se consideram
timidos ou introvertidos. Ndo tem a ver com perfil,
VOCEé Nnao precisa se encaixar em um modelo pronto
e empacotado ou se obrigar a se identificar com os
diversos tipos de lideres que existem na literatura.

Vocé so precisa ajustar o seu mindset, abrir-se
para o conhecimento e ter a disciplina de aplica-lo
no seu dia a dia. Quer se tornar um lider? Otimo,
é s6 disso que vocé precisa para comecar. Basta
querer, e querer com vontade!
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Se vocé destilar tudo que um lider faz, tirando
0S excessos, sobra um concentrado. E a esséncia
da lideranca. Sabe o que ha nessa esséncia? Um
verbo so: engajar. A principal funcdo do lider é
gerar engajamento.

Porisso, por meio do key performance indicator
(KPI) - ou indicador-chave de performance do lider —,
é simples de entender quantas pessoas da sua
equipe estdao engajadas. E engajadas quer dizer
gente que entende o porqué, assume responsabili-
dade e contribui além do minimo. Esse indicador &
responsabilidade direta do lider.

Mas o que é engajamento? A palavra “enga-
jamento” resulta da unido do verbo engajar com o
sufixo -mento e significa “empenho em uma causa”.
O verbo tem origem etimoldgica no francés, enga-
ger, que, em portugués, quer dizer “comprometer”
ou “empenhar”. Portanto, engajamento refere-se a
participacao ativa em alguma atividade, implicando
comprometimento, compromisso, envolvimento e
dedicacao.

Traduzindo na pratica, € o que |lhe faz sair da
cama além do dinheiro. Porque este sempre vai
estar na equagao, ele é essencial para uma vida
digna e realizagédo de sonhos. Mas, colocando o
dinheiro de lado, o que lhe motiva a fazer o que
faz? E depois que vocé encontrar essa resposta
dentro de vocé, é crucial descobrir o que motiva
cada membro da sua equipe.

A motivagao, nesse caso, pode ser muitas
coisas. Pode ser a oportunidade de trabalharem um
ambiente em que o profissional esta aprendendo e
se aprimorando, pode ser porque trabalhar naquela
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empresa por um periodo seja bom para o curricu-
lo, pode ser porque a pessoa esta fazendo o que
gosta, o que estudou para fazer. Pode ser porque o
profissional se sinta realizado no cargo que ocupa.
Pode ser porque acredita naguela causa, tem a
crenca de que o0 que esta realizando pode fazer
a diferenca na sua comunidade, cidade, etc. Pode
ser até que a pessoa esteja la porque considera
seu superior um mentor, um lider, e queira aprender
mais com ele. O que importa é que o papel do lider
é conhecer essa resposta e trabalhar para entregar
aquilo que engaja as pessoas.

E, agora, vem a parte mais importante deste
livro, um raciocinio que, depois de compreendido,
deixara tudo claro. A lideranca se materializara em
algo pratico, que podera ser aplicada logo apds a
leitura. Se vocé conseguir engajar sua equipe, ela
vai performar. Se ela performar, vocé vai entregar
resultados. Vocé vai bater metas. Vocé vai alcangar
todos os KPIs. Vocé vai vencer!

Engajamento gera performance, e performan-
ce gera resultado. Simples assim.

Entdo, para que figue bem claro: seu papel
como lider € conhecer sua equipe e descobrir
como engaja-la. Depois, vocé vai preparar o palco,
ajustar as luzes, testar o som, cuidar do cenario e
sair de cena. A sua equipe vai pro palco, performa
e entrega. E, se isso acontecer, pronto! Bottom line:
vocé deu resultado! Como ja foi apontado: no fim, o
que importa é resultado.
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Em dezembro de 2022, uma empresa america-
na de paisagismo e jardinagem chamada Ruppert
Landscape surpreendeu seus colaboradores dis-
tribuindo 28 milhdes de ddlares em bbdnus de fim
de ano. Eles foram convocados para uma reuniao
surpresa, assim, nado tinham ideia do que acon-
teceria. Acabaram recebendo um envelope com
um cheque que surpreendeu a todos. Analisando
0 video que a propria empresa produziu sobre a
acao (disponivel no YouTube), varios funciona-
rios deram depoimentos dizendo que se sentiam
energizados e empolgados para trabalhar no ano
seguinte (Ruppert Landscape, 2022). Na verdade,
eles se sentiam engajados. Pense no seguinte:

1. Quem recebeu aquele envelope vai querer re-
ceber um igual no fim do préximo ano, entéo,
vai trabalhar com comprometimento e esforgo
para bater a meta, concorda?

2. Se essa pessoa for um pouco esperta, ela tam-
bém vai perceber que essa agado repercutira
no mercado. Empregados de outras empresas
vao se candidatar a vagas na Ruppert Lands-
cape que, provavelmente, recebera diversos
curriculos. Portanto, ela também vai trabalhar
com afinco para simplesmente nao perder seu
emprego e, claro, a chance de abrir outro en-
velope daqueles.

O que a Ruppert Landscape fez foi comprar
engajamento, uma agao muito justa. Uma empre-
sa que realmente divide seus resultados com sua
equipe, principalmente quando isso pode mudar a
vida de alguém, deve ser reconhecida por isso. Ou
seja, comprar engajamento funciona.
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A outra forma de gerar engajamento é construir.
Aplicar os conceitos de lideranca no dia a dia e criar
as condicdes para a equipe performar. Inclusive,
é mais barato e é sustentavel. O passo a passo
dessa construgao sera apresentado logo adiante,
quando explicarmos as cinco caracteristicas que
transformam chefes em lideres. Agora, responda:
qual vocé acha que é a melhor forma de gerar en-
gajamento: comprar ou construir?

Até o fim deste livro, vocé encontrara a resposta.
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A literatura sobre liderancga apresenta diversos
tipos, tanto de estilos de lideranca quanto de perfis
de lider. Ha a liberal, a democratica e a autocratica.
Depois, aparecem: afetiva, modeladora, coercitiva,
visionaria, treinadora, carismatica, situacional, pa-
ternalista, técnica, transacional, transformacional e
servidora. Com certeza existem mais por ai, mas
essas Sao as mais comuns que vocé pode encon-
trar em livros, artigos e palestras. E, se falarmos em
perfis de lideres, entdo, existem diversos. Quanto
a eles, também nao faltam rétulos. Nesse caso, ha
autores que pregam que vocé deve se encaixar em
um perfil ao qual melhor se identifica, outros dizem
que vocé tem que ser auténtico e encontrar 0 seu
proprio perfil de lideranga e por ai vai.

Este € um livro sobre lideranca e performance.
Porisso, baseados na experiéncias desses autores,
gueremos apresentar quais séo os dois perfis de li-
deranca que entendemos que performam, ou seja,
agueles que realmente conseguem excelentes re-
sultados engajando suas equipes, e, curiosamente,
eles sdo bem distintos.

1) 0 lider temido

O primeiro é o lider temido. Esse tipo engaja
usando o medo, uma emog¢ao bem poderosa para
moldar o comportamento de alguém. Nao tem
a ver com chefes autoritarios, que berram com
seus colaboradores, tratando-o0s mal ou 0s cons-
trangendo publicamente, até porque esse tipo de
comportamento passa longe de um verdadeiro
lider. Os temidos sdo até elegantes e quase nunca
levantam a voz. Basta um olhar para que o colabo-
rador perceba que esta em apuros.



38 . Os dois tipos de lideres que performam

Para esse tipo de lider, a equipe quer ser invi-
sivel. Ela entrega tudo que ele demanda, da forma
como ele quer, no prazo que ele pediu, sem ques-
tionar, porque sabe que, se nao for daquele jeito,
ela vai ouvir um sermao ou simplesmente a tarefa
vai voltar com os apontamentos que precisam ser
corrigidos. Nessa logica, o gestor tece comentarios
acidos como “eu ja expliquei isso, ndo vou repe-
tir’ “a essa altura, vocé ja deveria saber disso” ou
ainda “alguém na sua posicdo ndo pode cometer
esse tipo de erro”. A pressao esta sempre ao lado
da equipe e as entregas sao feitas com certo alivio.
“Ufa, ainda bem que ele aprovou!”

A propria equipe comega a se moldar para
atender as vontades do lider temido, aprendendo
com o0s erros e entendendo 0s seus “gostos” As
pessoas se policiam dizendo “isso ndo esta do jeito
que ele quer, se entregar assim, vocé vai ouvir um
sermao”.

E é al que esta o sucesso desse tipo de lider.
Se ele realmente tiver visao estratégica e souber
0 que esta fazendo, ele consegue liderar com su-
Cesso, pois vai ter as entregas da forma que quer e
gerar resultado.

Um exemplo bem preciso desse perfil de lider
aparece no filme O diabo veste Prada (2006): a
personagem Miranda Priestly, interpretada pela
talentosissima Meryl Streep. Repare, no filme ela
é a editora-chefe de uma das revistas de moda
mais influentes do mundo, um icone de elegancia,
famosa, rica e reconhecida como uma mulher de
personalidade forte e bem-sucedida. No enredo,
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ha até um plano para “dar uma rasteira” nela, mas,
no fim, ela esta trés passos a frente.

Ela engaja pelo medo, as pessoas de sua
equipe querem ser invisiveis e as coisas tem que
ser do jeito que ela exige. Até a forma de se vestir.

Veja bem, ndo € um modelo de lideranca sau-
davel. Esse tipo de lider transforma a vida de sua
equipe em um inferno e ainda tem que lidar com
um turnover altissimo porque nem todo mundo
aguenta conviver com alguém assim. Em uma das
ultimas cenas, a protagonista se demite de forma
catartica, abandonando a ex-chefe em um com-
promisso social e jogando o celular da empresa em
uma fonte de uma praca em Paris. Muito chique!
Mas, infelizmente, esse modelo de lideranca — que
engaja pelo medo —, de certa forma, funciona.

2) 0 lider admirado

O outro tipo de lider, que performa na vida real,
é o admirado. E aquele que engaja pelo exemplo.
Ele € duro quando precisa e parece até injusto
em alguns momentos. Mas, depois, percebe-se
que aquela atitude foi para proteger alguém da
sua equipe de cometer um erro ou entrar em uma
situagao delicada. Ele faz o que fala, tem uma ati-
tude firme, sempre parece saber muito bem o que
esta fazendo e assume o papel de mentor de seus
liderados.

A equipe engaja por acreditar nas suas agoes
e querer fazer parte de suas estratégias e resul-
tados. Sente-se segura contando com uma forte
orientagdo quando precisa. Logo, os dois lados
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tiram aprendizados do convivio e crescem como
profissionais e como seres humanos.

Esse tipo de lider raramente tem que lidar com
demissdes, pois as pessoas querem ficar ao seu
lado. Inclusive se tem mais que um chefe liderando
equipes, ocorre que muitas pessoas querem migrar
para equipe do lider admirado.

Um exemplo que ilustra muito bem esse tipo é
0 personagem do Capitdo Raymond Holt, interpre-
tado pelo ator americano Andre Braugher na série
Brooklyn Nine-Nine (2013). Se vocé gosta de co-
meédia boba, provavelmente ja seja fa dessa série.
No entanto, por incrivel que pareca, essa série é
sobre lideranca.

No primeiro episddio, o capitdo da delegacia
em que se passa a Série morre e, com isso, um
novo capitao assume o cargo: Raymond Holt, um
policial extremamente metddico, rigido, compro-
metido com seu trabalho, negro e gay. Ao longo
do programa, ele vai conquistando a confianga e a
admiragdo de toda sua equipe, liderando pelo exem-
plo e evoluindo com os aprendizados e talentos de
cada um. Esse é o tipo de lideranca que temos que
buscar como modelo. Porém, é dificil de coloca-la
em pratica, leva tempo e traz diversos desafios
para o lider — abordaremos esses topicos nas pa-
ginas seguintes —, mas, sem duvida, € o estilo de
lideranga que vale a pena perseguir.
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Toda empresa sabe que um dos seus ativos
mais importantes e valiosos é a cultura organiza-
cional, esse conjunto de crengas, valores e normas
que influenciam o clima de uma organizagao. Se
vocé ja leu alguma coisa do pai da gestdo, Peter
Drucker, ja deve ter esbarrado na frase “a cultura
come a estratégia no café da manhad” O que ele
quer dizer é que vocé pode fazer o melhor plane-
jamento estratégico do mundo, mas, se a lideranca
maxima ndo estiver comprometida com aquilo, as
coisas nao vao sair do papel.

Existe uma maxima entre os profissionais de
consultoria que diz que o dilema de todo consultor
é ser contratado pelo dono da empresa para achar
onde esta o problema e, semanas depois, acaba
tendo que apresentar um relatério apontando que
o problema é... o préprio dono! Isso serve para ilus-
trar como a cultura é delicada, pois parte sempre
das maiores liderancgas.

A cultura vai determinar o sucesso ou o fra-
casso de um empreendimento, no curto ou no
longo prazo. E, mesmo quando ha uma empresa
bem-sucedida com uma cultura enviesada, é bem
dificil corrigi-la, pois envolve uma mudanga com-
portamental da lideranca. A cultura sempre desce,
Ou seja, ela é vertical, de cima para baixo. Da mais
alta lideranga para a menor.

Agora junte esse conhecimento com um estudo
realizado por Charles O’Reilly, especialista em
lideranca corporativa, que explorou como a per-
sonalidade de um lider reflete na cultura e no
desempenho de uma empresa. A pesquisa ana-
lisou a personalidade de 460 CEOs em mais de
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300 empresas e comparou-as com as culturas
organizacionais, conforme a opinido dos seus
funcionarios.

Os resultados apontaram uma correlagao sig-
nificativa entre a personalidade do CEO e a cultura
organizacional. Assim dizendo, nao é apenas como
o lider age; sua personalidade vai impactar a cul-
tura e moldar o comportamento de seus liderados,
que vao replicar essas atitudes para 0s que estao
abaixo deles.

Pense nisso: se vocé olha para uma empresa e
enxerga, por exemplo, que ela € baguncada e nao
tem os processos bem desenhados, reflita se esse
comportamento, na verdade, ndo é o reflexo das
atitudes da maior lideranca da empresa, que pode
seruma pessoa que se esquece dos Compromissos
ou tem dificuldades com sua propria organizagao.
Da mesma forma, para o lado positivo, uma lideran-
¢ca que tem o perfil mais inovador e participativo,
por exemplo, vai criar uma cultura que replicara
essas atitudes para a cadeia de comando.

Se o lider ndo for o dono da empresa ou o
CEO, pense da seguinte forma: sua personalidade
vai ser replicada para os que estao abaixo dele,
OU 0 mais provavel é que ele esteja replicando o
comportamento das liderangas acima dele, in-
clusive perdendo sua autenticidade no processo.
Para ilustrar a situagao, contaremos a historia de
um consultor que conheceu uma empresa, onde
realizou um breve trabalho, e notou que todas
as reunides comegavam com atraso. Até que ele
marcou uma reunido com o dono da empresa,
e adivinhe? Ele se atrasou. Ou seja, 0 habito do
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chefe foi enraizado na cultura da empresa, e, por
consequéncia, todas as liderancas abaixo ndo se
importavam em chegar atrasadas nos cCompromissos
que elas mesmo marcavam. Os liderados acreditavam
que esse comportamento os fazia parecer muito
ocupados e importantes, fazendo com que todos
esperassem por eles.

De qualquer forma, entenda: o lider tem a
capacidade de influenciar o ativo mais valioso de
qualquer empresa, mesmo que ele nem perceba
que esteja fazendo isso. Por isso, essa posicao
carrega uma responsabilidade enorme. Vocé pode
alterar drasticamente os rumos de uma organiza-
Gao, para 0 sucesso ou para o fracasso.
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Um profissional muito bom na area de trafego
pago tinha acabado de abrir sua empresa no seg-
mento, quando foi contratado por um cliente global
para trabalhar de forma exclusiva. Isso significava
abandonar sua recém-iniciada empreitada e se
dedicar apenas a uma carteira. Para que aquela
proposta valesse a pena, pediu um valor alto e o
cliente topou. Isso permitiu a ele comprar um carro
zero, mudar-se para uma area nobre de uma capi-
tal e ter um padréo de vida confortavel.

Ele trabalhou remotamente, até que, depois
de nove meses, o cliente o chamou para traba-
lhar presencialmente. E foi ai que os problemas
comegaram. Mais perto das liderancas, o clima foi
ficando pesado para ele. Durante trés meses, ele
foi comecgando a se frustar, até que um dia, depois
de um episddio que gerou uma insatisfacdo muito
grande, ele estourou. Saiu aos gritos, “quebrando”
portas e janelas. Esse tipo de acontecimento po-
demos chamar de catarse (sera falado mais sobre
isso adiante). Claro, foi demitido.

Depois disso, ele perdeutoda suarendamensal.
Teve que vender o carro, mudar-se do apartamento
recém-alugado e recomegcar seu negoécio do zero.
Entrou em depressao, teve que tomar remédios e
procurar ajuda. Felizmente, superou a situacao e
conseguiu se reerguer. Mas nao foi uma jornada
rapida e, claro, foi carregada de sofrimento.

Do lado do cliente, também nao foi uma expe-
riéncia positiva. Depois de sua saida, contrataram
uma agéncia de trafego pago que nao conseguiu
entregar os mesmos resultados. Ele era um talento
a ser retido. Perdeu o cliente, perdeu o profissional.
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Agora, vamos conectar alguns numeros a his-
toria. A pesquisa Inteligéncia Emocional e Saude
Mental no Ambiente de Trabalho, da The School of
Life e de Robert Half, indica um salto preocupan-
te no uso de medicacao para lidar com estresse,
ansiedade ou burnout. Em agosto de 2024, 18%
dos lideres e 21% dos liderados declaravam usar
remédios para tratar esses sintomas. Um ano
depois, em 2025, os lideres foram a 52%, alta de 34
pontos percentuais, crescimento relativo de 189%.
Os liderados chegaram a 59%, alta de 38 pontos
percentuais, crescimento relativo de 181%.

Quando aproximamos a lupa, aparece outro
sinal. Quem usa medicac¢do, na maioria dos casos,
ndo informa a lideranca. Em 2025, 73% dos lideres
em tratamento ndo contaram aos seus superio-
res. Entre os liderados, 33% ficaram em siléncio.
O mesmo padrao surge no diagndstico clinico de
estresse, ansiedade ou burnout nos Ultimos 12
meses. As taxas de diagndstico oscilaram pouco
ano contra ano, mas o siléncio persistiu. Em 2025,
63% dos lideres e 41% dos liderados nao informa-
ram o diagnostico aos seus superiores. O dado é
duro e ilumina um ponto central: vulnerabilidade
ainda é tabu nas empresas, sobretudo no andar de
cima.

O que esses numeros dizem sobre cultura e
engajamento? Primeiro, que ha um duplo fardo da
lideranca. Lideres sofrem, usam medicamentos e,
paradoxalmente, sentem-se menos autorizados
a falar do proprio sofrimento. O medo de parecer
fraco cobra um preco alto, porque contamina
o clima. Se quem lidera se esconde, o resto da
organizagdo aprende que é melhor se esconder
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também. A consequéncia € previsivel: menos se-
guranga psicoldgica e mais rotatividade silenciosa,
0 que resulta na queda do engajamento. Segundo,
que a fronteira entre performance e exaustao ficou
mais ténue. Quando mais da metade das pessoas
recorre a medicagao para aguentar as cobrangas
por metas, métricas e KPIs, o problema deixa de
ser isolado e passa a ser sistémico.

Voltemos a histoéria do profissional de trafego
pago. O episddio de catarse ndo aconteceu do
nada. Surgiu de um acumulo de sinais ignorados,
de um ambiente onde desrespeito, alta cobranca
e agendas cheias sobrepuseram as conversas
honestas. Os numeros ajudam a ler o subtexto
daquela cena. Sem espago para nomear estresse
e ansiedade, a panela de pressao comeca a apitar.
A curto prazo, todos perdem. A organizagao perde
desempenho e paga a conta da substituicdo. A
pessoa perde dinheiro, salde e tempo. A médio
prazo, perde-se algo ainda maior: a confianga, que
é a base do engajamento.

Ha um detalhe importante nos numeros: lide-
res e liderados estdao muito proximos nas taxas
de diagnostico, 27% contra 26% em 2025. O que
muda é a disposicao para falar. Isso reforca a tese
de que cultura sempre desce, nunca sobe. Se o
topo silencia, a organizagao aprende a silenciar. E
gquando a conversa nao acontece, o gestor perde
0 radar, ndo enxerga risco, n&o ajusta a demanda,
ndo tem o pulso da equipe. Engajamento sem dia-
logo é frase bonita pendurada na parede da sala de
reunido mascarada de “valores”.
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Entdo, o que fazer? Primeiro, reconhecer a
realidade sem dramatizar nem maquiar. Os dados
mostram um cenario de fadiga e vulnerabilidade.
Segundo, ligar o tema diretamente ao verbo central
da lideranca: engajar. Gente engajada nao € gente
blindada contra estresse, € gente que confia na
equipe e no chefe o suficiente para, levantar a mao
e dizer “ei, preciso de ajuda!” Terceiro, preparar o
terreno para o como. No proximo capitulo, vamos
destrinchar as cinco caracteristicas que transfor-
mam chefes em lideres, as mesmas que convertem
siléncio em conversa. E ali que a construcao acon-
tece, passo a passo, no cotidiano, sem milagres
nem atalhos.

No fim, esses numeros e essa historia do
gestor de trafego ndo sado apenas estatistica. Sao
espelhos. Eles devolvem a lideranga a pergunta
gue realmente importa: o ambiente que vocé cria
em sua empresa torna mais facil falar do que déi ou
mais facil calar? A resposta a essa pergunta explica
por que alguns times crescem com consisténcia,
enquanto outros queimam talentos no caminho.
Como vimos, essa resposta impacta vidas, carrei-
ras e resultados. Engajamento comeca aqui.

A lideranca tem, portanto, o poder de causar
um forte impacto na vida de seus colaboradores.
Vocé pode ser uma influéncia positiva, mentorando
e transformando a vida das pessoas ao seu redor,
contribuindo para que se tornem profissionais me-
lhores ou vocé pode fazer exatamente o contrario
e ampliar a estatistica de profissionais que pedem
demissdo para se livrar de chefes toxicos.



B Capitulo 9
B

0 MAIOR ERRO QUE 0S
LIDERES COMETEM
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O erro que abordaremos neste capitulo é detec-
tado em diversas liderancas de diferentes segmentos.
E 0 mais curioso é que algumas dessas liderancas
N3o apenas ndo enxergam que cometem esse erro
mas também acham que isso € algo positivo, uma
qualidade.

Esse tipo de comportamento € chamado mi-
crogerenciamento. Quando o lider, por ndo ter
confianga na sua equipe ou por n&o saber delegar,
acredita que precisa checar e gerenciar cada passo
de seus colaboradores, ele esta microgerenciando.
E aquele chefe que pede uma tonelada de rela-
torios a todo momento, que convoca reunides de
acompanhamento dos projetos o tempo inteiro e
interfere em tudo, mandando refazer ou ele mesmo
refazendo. So ele sabe como as coisas devem ser,
sO ele tem a visdo estratégica, s6 ele consegue
produzir com qualidade.

Esse tipo de chefe costuma dizer para os cole-
gas: “se eu nao confiro cada passo da minha equipe,
sai erro” “se eu nao fico em cima, as coisas nao
acontecem”. Isso gera diversos problemas e é um
comportamento prejudicial para o proprio lider, pois
ele reclama que esta sobrecarregado e tem muito
trabalho. E tem mesmo! Afinal, gera para si mesmo
um gargalo, formando um funil em que tudo que
é produzido precisa passar por ele. E ai, deixa de
ser estratégico e se torna tatico. Assim, a empresa
nunca escala e os projetos sempre atrasam.

Normalmente, quem se comporta dessa forma
tem o ego inflado. Sdo pessoas inteligentes, realmen-
te capazes, porém, consideram-se os melhores em
sua area. Ninguém da sua equipe é melhor do que
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ele, sabe mais do que ele ou faz as coisas do jeito
certo. Até porque o certo é sempre o jeito dele.

Em funcgdo disso, perde-se a chance de apro-
veitar os talentos e a inteligéncia dos profissionais
a sua volta. A equipe deixa de colocar sua experi-
éncia e seus saberes nos projetos, produzindo-0s
no “piloto automatico” A inovacgao praticamente
inexiste porque ninguém quer dar ideias ou propor
melhorias a esse tipo de chefe, afinal, se ndo parte
dele, ndo sera aprovado ou levado adiante. Pior
ainda: ele pode criticar a ideia assim que ouvi-la e
depois usa-la como se fosse dele.

A equipe estd sempre em uma posicdo de-
sagradavel porque tem que lidar com diversas
interferéncias, perde a propria confianca em sua
capacidade produtiva, deixa de pensar no que &
melhor para o cliente e para o negoécio e apenas
faz as entregas do jeito que o chefe quer. Tira as
tarefas da frente o mais rapido possivel, ajustan-
do ao gosto da gestdo. E ainda tem que produzir
uma montanha de relatérios, prestando contas a
cada passo do projeto. Retrabalho é algo cotidia-
no e toma um tempo caro. Perde-se mais energia
refazendo tarefas e gerando relatorios do que, de
fato, produzindo. Muitas vezes, € preciso parar a
producdo para entrar em uma reunidao de follow-
-up, para mostrar ao chefe como esta a atividade e
ouvir dezenas de alteragdes.

Por causa disso, a empresa enfrenta um turno-
ver altissimo, pois sempre tem alguém que cansa
dessa situagao e parte para outra organizagao,
onde, de fato, possa contribuir com suas ideias
e seu talento. Quando essa vaga aberta € preen-
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chida com a chegada de um novo profissional na
equipe, cheio de ideias e sugestdes, animado para
colocar em pratica sua criatividade e experiéncia,
0S membros mais antigos se perguntam: “Eu conto
OuU VOCcés contam?”.

Mas os problemas nao param por ai. O Unico
jeito de corrigir esse erro nas liderangas € se
alguém de cima apontar e demandar: “Vocé deve
mudar esse comportamento, ele é nocivo para a
equipe, para vocé e para a empresa” Se nao tiver
alguém acima, ai a questao praticamente nao
tem solugdo. A outra forma € quando se contrata
uma consultoria renomada, carissima, que ndo se
importa em apontar que o problema é a atitude
do lider da organizacgao e, depois, cobrar a conta.
Nenhum consultor individual sera levado a sério se
apontar esse erro para o gestor que o comete. Se
o fizer, provavelmente, vai ser um momento bem
tenso, com grande probabilidade de se encerrar ali
mesmo o trabalho. E se alguém da equipe sugerir
qualquer coisa nesse sentido, ai é que piora. Se nao
for demitido na hora, vai ouvir poucas e boas desse
chefe. Afinal, ele esta sempre certo, ninguém tem
qualquer autoridade para questionar suas agodes e
duvidar de suas capacidades.

Na pratica, ninguém, absolutamente ninguém,
gosta de ser microgerenciado. E exaustivo, irritan-
te e s causa frustracdo no profissional. Até que
acontece uma catarse ou ele planeja sua saida da
organizacdo. E ai vocé pode se perguntar “mas sera
gue o chefe ndo se toca que a causa das pessoas
pedirem demissdo € ele mesmo?’, e a resposta é
nado! Ele nunca acha que € o culpado, consegue
sempre achar uma desculpa para justificar a saida
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de algum membro da equipe. De novo, como foi
abordado anteriormente, o ego cega as lideran-
gcas e as impede de reconhecer falhas e buscar
qualificacgao.

Para provar que esse erro aparece em diver-
sos lugares, até nos mais inusitados, recorremos
a um exemplo de um dos esportes mais populares
e competitivos do planeta: a Formula 1. No ano de
2024, a Liberty Media, proprietaria da Férmula 1,
divulgou numeros impressionantes. A categoria
gerou, na temporada de 2023, 1,2 bilhdo de do-
lares, o numero de espectadores nos autddromos
espalhados pelo mundo ultrapassou 6 milhdes,
enguanto o numero de seguidores nas redes Sso-
ciais ultrapassa os 70 milhdes. Todo esse sucesso
é o resultado da transformacdo de um negdcio de
esportes em entretenimento e de sua estratégia
de marketing, que se orientou para o digital e para
midias sociais. Uma dessas ac¢des foi a criacdo, em
2019, de uma série produzida pela Netflix chamada
F1: dirigir para viver, que mostra os bastidores da
temporada da Formula 1. A qualidade da fotografia
e 0s roteiros muito bem elaborados, amarrando o0s
fatos dos bastidores aos resultados das pistas logo
fez do programa um sucesso, conquistando quem
ja acompanha o esporte e abrindo as portas para
novos fas.

Na temporada exibida em 2024, que aborda o
ano anterior, 2023, mais especificamente no capi-
tulo intitulado “The Last Chapter” uma entrevista
de um personagem chama atencao. Esse episddio
apresenta a disputa da parte de baixo da tabela
do campeonato de construtores daquele ano entre
as equipes Hass e Williams. A Williams ja foi uma
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equipe de ponta, vencendo o campeonato de
construtores nove vezes e colecionando grandes
pilotos, entre eles, os brasileiros Ayrton Senna,
Nelson Piquet, Rubens Barrichello e Felipe Massa.
Desde 2016, luta para voltar a ser a poténcia que ja
foi, disputando um punhado de pontos anualmente
na parte de tras do grid.

Em 2020, a Williams foi vendida para a Do-
rilton Capital, um grupo de investimento privado
dos Estados Unidos, por 152 milhdes de euros. O
montante incluiu também o pagamento da divida
da empresa, que continuou operando com o0 nome
Williams e manteve sua base no Reino Unido. O
fato € que, em 2021, houve um grande investimen-
to na equipe para que ela voltasse a brigar pelas
posicdes do meio da tabela. E a Williams fez uma
aposta, trazendo, como chefe de equipe, um en-
genheiro da Mercedes, o inglés James Vowles, que
assumiu o cargo em 2023.

Pare por um momento e imagine que vocé
queira se tornar chefe de uma equipe de Férmula
1. Como seria seu curriculo? Sera que habilida-
des de lideranca seriam um pré-requisito? Como
seria a entrevista para esse cargo? Deveria ser
uma selegdo rigorosissima, visto que so existem
dez vagas disponiveis no mundo e paga-se muito
bem. SO a titulo de informagdo, o mais bem pago
entre os chefes de equipe em 2023, Toto Wolff, da
Mercedes, embolsou 16 milhdes de euros em toda
temporada, algo em torno de 10 milhdes de reais
por més.

O chefe de uma equipe de Férmula 1 é a lide-
ranca maxima dentro das pistas. Ele tem que lidar
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com os pilotos, que sdo extremamente competi-
tivos e possuem personalidades fortes. Tem que
coordenar a equipe de mecanicos, de engenhei-
ros e de estrategistas, prestar contas a todos os
stakeholders, investidores, além dos patrocina-
dores. Precisa acompanhar o projeto dos carros e
garantir que seja competitivo, entregar upgrades
durante a temporada para melhorar o desempenho
e cuidar do orcamento para que fique dentro do
estabelecido pelas regras do esporte. Além disso,
tem que saber lidar com a midia, que esta sempre
“cacando” uma polémica, tem que saber se defen-
der dos outros chefes de equipe, que estao loucos
para fazer uma denuncia, prejudicar um adversario
e fazé-lo perder alguns pontos. E necessario ter
jogo de cintura para dialogar com a Federacao In-
ternacional do Automdvel (FIA), que é quem regula
a atividade, com algumas regras e decisdes bem
polémicas. Enfim, ele ndo s6 tem que saber liderar,
ele tem gque ser muito, mas muito bom nisso, porque
s6 com uma equipe organizada e engajada € que
se tem resultados positivos em um dos esportes
mais competitivos do mundo.

Voltemos ao James Vowles e a série. No quarto
episodio, ele estd se apresentando em uma en-
trevista: “Eu sou James Volwes, 44, e sou chefe
da equipe Williams Racing. E me considero o que
chamam de microgerente” Sim, ele disse isso
mesmo na TV!

Em um dos cargos em que mais se exige lide-
ranga do mundo, em uma das atividades esportivas
mais competitivas do planeta, na qual so existem
dez vagas, o chefe de uma das equipes se autoin-
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titula “microgerente” e fala como se isso fosse uma
coisa boa!

Nao por acaso, Alexander Albon, piloto titular
da equipe, concedeu uma entrevista a imprensa,
depois da terceira corrida do ano, afirmando que o
clima e o ambiente na Wiliiams ndo era agradavel.
A equipe, no momento que 0s autores escrevem
este livro, continua disputando a parte de baixo da
tabela do campeonato de construtores.

Lembre-se: engajamento gera performance, e
performance gera resultado. Se o chefe da equipe
que diz que microgerencia seus liderados nao
consegue criar um ambiente favoravel, ndo engaja
ninguém (nem seu piloto principal) e, por conse-
quéncia, nao tem resultado. Sera que realmente é
uma boa coisa?

Por tudo isso, pode-se considerar o microge-
renciamento um dos maiores erros que as liderangas
cometem, ngo importando o tamanho das organi-
zagoes. Infelizmente, é o mais dificil de corrigir.

Mas calma! Se vocé acredita que microgeren-
cia sua equipe, fique tranquilo. Até o fim deste livro,
sera apresentada uma ferramenta que vai fazer
vocé abandonar essa pratica.



Parte 2

AS CINCO CARACTERISTICAS




59 L] As cinco caracteristicas que te transformam em lider

Vocé ja entendeu o que € lideranga, como ela €
uma vantagem competitiva em meio a crise global
de lideres, o que de fato faz um lider, qual seu
indicador-chave de performance, quais 0s tipos
de lideres que realmente engajam na pratica, 0s
impactos que a lideranga causa na cultura das or-
ganizacgles e, principalmente, na vida das pessoas
e 0 maior erro que esses gestores cometem. Se o
que foi apresentado até agora néao ficou claro para
VOCé, volte e releia, porque daqui para frente os
conceitos serdo realmente praticos e tudo isso foi
um aquecimento, uma preparagao para que vocé
possa assimilar essas cinco dicas que vao transfor-
ma-lo de chefe para lider.

E ndo esqueca as duas condi¢cdoes para se
aprender sobre lideranga: 0 ego nao tem vez aqui,
ele € um detrator da aprendizagem e uma das
causas pelas quais a crise de lideranca persiste
ha anos. A segunda condi¢do: abrace o simpatico
“tatu do bem”, pois talvez vocé ndo tenha incorpo-
rado, no seu comportamento como lider, algumas
dessas cinco dicas — se esse for o caso, ta tudo
bem. Vocé literalmente tem tudo nas maos para
virar essa chave agora.



Il Capitulo 10
B

DICA NUMERO UM:
RESPEITO
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Uma empresa multinacional estava precisando
muito contratar um lider. Um de seus gerentes
casou-se e mudou-se para outro estado, pedindo
demissado e se aventurando em outra area. O pro-
blema é que ele liderava a equipe comercial, que
tinha um 6timo desempenho. E a empresa estava
muito receosa em perder performance e, conse-
guentemente, resultado. Como iria justificar, em
seus relatorios, que o faturamento caiu porque a
organizagao perdeu um gerente?

Dessa forma, tanto o RH quando o comercial
estavam pressionados. Eles tinham que acertar
na contratagdo desse novo gerente, para que ele
liderasse com eficiéncia a equipe comercial que
performava, sem impacto negativo no resultado.

A solucdo foi simples de imaginar e executar:
eles contrataram um “cacador de talento”, também
conhecido como headhunter, e uma empresa de
recrutamento. Sim, ao mesmo tempo. E, depois
de varias analises de curriculo, entrevistas, dina-
micas, avaliacbes psicologicas e de perfis, eles
chegaram a dois excelentes profissionais. Ambos
possuiam otima formagdo académica, passaram
por empresas de renome, fizeram intercambio,
tinham bastante experiéncia, foram muito bem nas
entrevistas e avaliagdes e possuiam 6timas reco-
mendagdes. O RH reconhecia que os dois tinham
as qualificacbes necessarias, porem manifestava
preferéncia por um. O comercial, da mesma forma,
enxergava otimas habilidades nos dois, mas esco-
Ihia o outro.

Sem saber como proceder e pressionados
— pois ndo podiam deixar margem para erro —, deci-
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diram levar a questéo para o CEO da empresa ajudar
a decidir. Assim o fizeram. Marcaram reunido com
o chefe, apresentaram o problema, entregaram
0S curriculos e os relatoérios de avaliagao dos dois
candidatos, e cada setor fez sua defesa em prol do
seu preferido.

O CEO, entédo, disse: “Ok, vocés estdo me tra-
zendo essa questdo e querem minha ajuda. Entéo,
eu vou escolher e vocés terdo que acatar a minha
decisdo, combinado?” Dessa maneira, cada “lado”
aceitou entregar a questao nas maos da lideran-
¢ca maxima da instituicdo, afinal, ele ndo chegou
aonde chegou a toa. E eles precisavam resolver o
impasse rapidamente. O CEO pediu para agendar
um almog¢o com um candidato em um dia e com o
segundo no dia seguinte, N0 mesmo restaurante.

No dia do primeiro almogo, todos estavam
aguardando a volta do gestor para escutar as im-
pressdes dele sobre o primeiro candidato, mas ele
ndo voltou para a empresa, ficou preso em agendas
externas. E, no dia do almogo com o segundo can-
didato, trabalhou de casa e foi direto encontra-lo
no restaurante.

A equipe estava superansiosa e curiosa, aguar-
dando sua volta para ouvir o veredito. Ele voltou
com os dois curriculos em maos, dirigiu-se para o
RH e disse “pode contratar esse aqui” Aliviados
por terem resolvidos a questao, mas se corroendo
de curiosidade, as equipes entao quiseram saber
como os dois candidatos foram na entrevista e por
que aquele profissional em especial se destacou.

O CEOQO, entao, calmamente explicou:
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— Eu ndo fui entrevista-los. Para falar a ver-
dade, nem prestei atengao a conversa deles, pois
um candidato a uma vaga de emprego que recebe
um convite para almogar com o CEO da empresa
postulante vai dizer tudo que for preciso para ser
contratado. E vai fazer de tudo para impressionar.
Mas eu fago uma pergunta para vocés: como VOCés
avaliam, por meio de curriculos, entrevistas ou
testes psicologicos se aquela pessoa tem o que
precisa para liderar? Como vocés medem a capa-
cidade de lideranca de alguém sem testa-la no dia
a dia? A uUnica forma que eu tenho de saber se uma
pessoa tem o DNA da lideranca em seu sangue e
se tem o mindset certo para liderar € observando
como demonstra respeito a sua equipe. Em um res-
taurante, vocé pode nao perceber, mas o0 gargom
€ um membro da sua equipe naquele momento.
Vocé vai dar uma tarefa a ele e espera que ele a
cumpra, com suas habilidades e treinamento. Vocé
espera que ele traga seu pedido corretamente, no
tempo certo e que o sirva adequadamente. “Eu
guero uma agua com gas, gelo e limdo no copo,
mas o limao espremido, ndo em rodelas” e vocé
espera receber exatamente o que pediu, ndo uma
agua natural s6é com gelo no copo, concorda? Mas
COMO VOCEé pede essa tarefa ao garcom? Vocé olha
no olho dele, deseja bom dia, pede educadamente,
é claro na sua fala e depois agradece. E quando
ele traz seu pedido corretamente, vocé olha no-
vamente para ele e agradece mais uma vez? Eu
cheguei ao restaurante e fiz qualquer pergunta
s6 para deixa-los falando, focados em mim. E o
que eu realmente estava prestando atencao era
em como eles estavam tratando o gargom. E esse
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candidato foi educado. O outro estava apenas mais
preocupado em me impressionar. E é assim que eu
sei qual deles sabe como liderar, aquele que vai
respeitar cada membro de sua equipe e demandar
da forma correta.

Uma licao interessante, simples e eficaz, ndo?
E vocé? Passaria nesse teste? Seria seleciona-
do para a vaga, pois trata o0 gargom sempre com
cordialidade, independentemente do local ou de
quem esta lhe acompanhando? Se sim, parabéns,
vocé tem DNA de lider! Se reprovaria nesse teste,
ta tudo bem. Agora vocé ja sabe.

Vocé assistiu ao filme Clube da luta (1999), com
Brad Pitt e Edward Norton? Hoje é considerado um
classico, e se vocé assistiu, sabe que esse filme
é um tratamento de choque para que qualquer
pessoa nunca mais trate mal um gargom na vida.
No longa-metragem, Tyler Durden, personagem
vivido por Brad Pitt, aparece como gar¢com de um
luxuoso hotel, onde ele, digamos, “contamina” uma
sopa de lagosta servida para os hospedes. Essa
cena deixa explicito o recado que virou meme cul-
tural: ndo maltrate quem prepara ou serve o0 que
vocé consome. O mesmo espirito esta no discurso
mais lembrado do filme: “nés cozinhamos suas
refeicoes, recolnemos seu lixo, conectamos suas
chamadas, dirigimos suas ambulancias, vigiamos
VOocé enquanto dorme: ndo mexa com a gente”
A ideia € simples. Quem esta abaixo de vocé na
hierarquia tem papel fundamental para que tudo
funcione. Sao eles que sustentam o sistema.

Mas ndo é apenas sobre garcom e hierarquia.
Essa segunda histdria que se segue sobre respeito
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aplicada a lideranca vai reforcar o conceito e dei-
xa-lo mais amplo.

Um designer foi chamado para uma reunidao em
uma empresa que estava planejando o langamento
de um novo produto. A organizagdo precisava que
fosse criada toda a campanha de comunicagao
sobre esse langamento.

O designer entdo, chegando a reunido, de-
parou-se com aquelas salas com uma mesa bem
tradicional, comprida, em que o dono da empresa
senta na ponta. Foi apresentado para os membros
de pesquisa e desenvolvimento (P&D), para o time
comercial, paraosdiretores e paraodonodaempre-
sa. Na verdade, o encontro era a apresentacao do
novo produto para toda a empresa, que aproveitou
a oportunidade para que o designer pudesse pegar
o briefing direto na fonte. Ele, portanto, estava ali
apenas como ouvinte.

Ent&o, 0 pessoal de P&D iniciou a reunido, apre-
sentando o produto, explanando para que ele
servia, quais eram seus diferencias, os testes que
foram realizados, o planejamento e a previsao da
criagcao da linha de producao em série. Depois, 0
time comercial entrou em cena e explicou como era
0 market share dagquele segmento, quem eram 0s
players e as oportunidades comerciais que aquele
produto oferecia. Alias, havia uma projecao de que,
em menos de um ano, eles poderiam tornar-se lider
de mercado, pelo menos, no mercado nacional.

Depois, o diretor que estava conduzindo a
reuniao pediu que o dono da empresa comentasse
suas expectativas e impressdes para o lancamen-
to do produto. Entdo, todo mundo fez siléncio e
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voltou os olhares para a ponta da mesa. O dono era
um senhor bem calmo, de fala mansa e tom de voz
baixo. O designer, do outro lado da mesa, precisou
realmente se concentrar para captar tudo que ele
falava.

Assim que ele comecou a falar, abriu-se a porta
da sala de reunides e entrou dona Maria, a senhora
que servia o café. Fazendo-se invisivel e procuran-
do produzir o menor ruido possivel, ela colocou a
bandeja em cima da mesa, tirou as duas garrafas tér-
micas, as xicaras, pires, colheres, agucar, adocante e
guardanapo. Recolheu a bandeja e dirigiu-se a porta.

Nesse momento, o dono da empresa, que conti-
nuou falando durante toda a atividade da dona Maria,
diz: “Com licenga um minutinho, pessoal” E chamou:
“Dona Maria!”

E a dona Maria, quase na porta, virou-se para
ele, que continuou: “Eu quero te agradecer por trazer
esse cafezinho que sempre abrilhanta nossas reuni-
0es” E dirigiu-se para os sentados a mesa: “Pessoal,
eu recomendo fortemente que vocés experimentem
o cafezinho da dona Maria, que é espetacular”

Virando-se para a copeira, concluiu: “Muito obriga-
do, dona Maria” Dona Maria agradeceu e retirou-se.
A reunido continuou, obviamente, com todos se ser-
vindo do cafezinho maravilhoso da dona Maria.

Chama a atencao a atitude do dono da empresa.
Primeiro, porque ele pediu licenga para todos na mesa
de reuniao para se dirigir a dona Maria. Segundo, ele
reconheceu publicamente o carinho e o capricho
com que aquela senhora preparava o café. Tercei-
ro, ele conseguiu engajar, por meio do respeito, até
quem nao tem contato com ele diretamente, como
uma copeira de uma grande empresa. Reconhecendo
que aquele cafezinho quentinho e preparado com
capricho impacta o resultado da empresa, tornando
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as reunides mais leves, esse lider entende que cada
pessoa pode contribuir para o resultado da organi-
zacado e que essa atitude merece ser reconhecida e
elogiada publicamente.

Recorrendo ao respeito, pode-se engajar ndao sé
sua equipe direta mas todos a sua volta. Seja vocé
o lider maximo de uma organizagdo ou um gestor
dentre outros, se tratar a todos com respeito, quando
precisar, sera atendido, pois vocé engajou aquelas
pessoas a sua volta simplesmente com cordialidade
e simpatia. Escolher ter uma atitude positiva — sorrir,
cumprimentar, olhar nos olhos, pedir por favor, agra-
decer, ser gentil — € uma caracteristica de quem
desenvolveu o mindset da lideranga e conseguiu
aplica-lo no seu dia a dia até se tornar um habito.

Mais do que isso, o respeito € a fundagao sobre
a qual vocé vai construir sua lideranca. Se essa base
nao for sdlida, sua lideranca corre o risco de ser fragil
ou enviesada. Até de ruir em algum momento.

Entdo, a primeira dica, nessa ordem, é virar a
chave e tratar a todos com respeito. Nao apenas 0s
membros da sua equipe ou 0s que estdao acima de
vocé. Nao apenas aqueles que vocé gosta, 0os que
sorriem de volta ou Ihe acompanham num happy hour
agradavel. Todos, sem excegao. Isso inclui aquele
guarda sério da entrada da empresa que nunca Soffi
de volta, aquela recepcionista que parece sempre
de mal com a vida, aquele mal-humorado da Tl que
nunca tem paciéncia para nada. Também vale para
aquela pessoa que so sabe falar e nunca escuta ou
aquela que esta sempre com um problema e discorre
Ccomo sua vida € um drama. Para todos. N&ao importa.
Vocé tratara a todos com respeito. Dentro de vocé,
agora corre o DNA da lideranga e ele comega pelo
respeito.



Il Capitulo 11
B

DICA NUMERO DOIS:
EMPATIA
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A empatia aplicada a lideranca vai além do sim-
ples conceito “colocar-se no lugar do outro”. Nao é
complexa de entender ou colocar em pratica, mas
precisa ser entendida em duas partes.

Um comediante americano chamado Ben
Sweeny alcangou 340 mil seguidores em seu perfil
no Instagram com a seguinte proposta: ele convida
seus seguidores a enviar as interagdes reais mais
toxicas que ja tiveram com seus chefes. Depois,
ele as interpreta em primeira pessoa no papel do
“chefe tdxico” Por ser extremamente talentoso,
suas interpretacdes dessas historias reais — vividas
pOr pessoas reais — passam a incomodar quem
assiste aos seus videos.

E inacreditavel, por exemplo, que, em um de
seus videos, o comediante interprete um chefe que
pediu ao seu liderado para adiar sua lua de mel,
gue seria na proxima semana, pois precisava dele
em algumas reunides com clientes. Ele justifica di-
zendo que as prioridades mudam e que, se ele nao
pudesse estar presente, na volta de sua “viagen-
zinha” eles teriam uma conversa séria sobre ser
confiavel. Pode-se imaginar como aquela pessoa
viajou para sua lua de mel?

Na mesma linha, certas empresas nao per-
mitem que seus funcionarios marquem consultas
médicas durante o horario de expediente, mesmo
quando ndo ha outros horarios disponiveis. Eles
exigem que o funcionario marque a consulta e, no
dia, avaliam se irdo liberar ou nédo o colaborador.

Infelizmente, algumas empresas (e, como re-
flexo, seus lideres) se esqueceram do que é ser
humano. Parecem nao lembrar que instituicdes sao
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compostas por pessoas, que tém seus problemas de
saude, suas emergéncias familiares, sofrem de algum
transtorno etc. Portanto, também é papel do lider ter
empatia e respeitar situacdes basicas como: doenga,
luto, emergéncias etc. Claro que a legislagao trabalhista
e as normas de RH devem ser respeitadas, mas um lider
engaja pela empatia: quando da um abrago apertado
em uma pessoa que esta em luto, manda para casa uma
pessoa que esta sofrendo com aquela enxaqueca que
a incapacita de produzir, apoia e pergunta como pode
ajudar uma pessoa que acabou de receber uma noticia
ruim sobre algum familiar e assim por diante.

Nao se trata de apenas seguir o que esta no manual
do colaborador, mas se mostrar presente, preocupado,
interessado, ou simplesmente... humano. Uma pessoa
que recebe apoio e compreensdo em um momento di-
ficil vai ser grata e tera o desejo de retribuir. Em outras
palavras, ela se tornara engajada pelo simples fato de
que seu lider, em um momento de dificuldade, fez-se
presente e contribuiu para aliviar seu sofrimento.

Essa € a primeira parte da empatia aplicada a lide-
ranca. A segunda € ainda mais simples.

Uma pessoa extremamente inteligente em mate-
matica, capaz de resolver problemas complexos, tem
grandes probabilidades de ndo ser muito habilidosa nos
esportes. O inverso também acontece: uma pessoa que
tem alta performance em algum esporte pode apre-
sentar dificuldades nas matérias de exatas. E o que
0 psicologo Howard Gardner chama de “inteligéncias
multiplas” (Gardner, 1995).

Todas as pessoas tém suas aptiddes e habilidades,
a partir das quais se destacam e entregam resultados
brilhantes. E aquela mesma pessoa que apresenta bons
resultados em determinada pratica, em outros tipos
de atividades, pode entregar um resultado pifio. E, de
novo, ta tudo bem.
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Ninguém € bom em tudo, assim como ninguém é
ruim em tudo. O primeiro exercicio que o lider deve fazer
€ reconhecer em si mesmo em quais areas € bom e em
quais ndo € tanto. Quais sdo suas aptidoes e onde deixa
a desejar. E necessario aceitar isso, aprimorando aquilo
que pode ser melhorado. Depois disso, estender esse
raciocinio para sua equipe. Entender que tem pessoas
que, para determinados tipos de tarefas, vao performar
muito bem. Outras, nem tanto.

Conhecer e identificar as qualidades de sua equipe,
onde seus colaboradores brilham, onde colocam talen-
to e entregam resultados € papel do lider, bem como
é fundamental identificar onde cada pessoa apresenta
dificuldade e organizar o trabalho a partir das habilida-
des que ela ja tem disponiveis. Se uma pessoa adora
organizar um evento, faz isso com maestria, pensando
em todos os detalhes e ainda sentindo prazer em re-
ceber as pessoas e se relacionar, € a ela que o lider vai
delegar essa tarefa. Vai dar outra fungdo aquela que
detesta eventos, mas é boa, por exemplo, em cuidar da
planilha orgamentaria — atribuicdo na qual apenas ela
estara envolvida, sem a necessidade de socializar.

A empatia aplicada a lideranga € essa habilidade:
conhecer e respeitar que sua equipe tem seus talentos
e também suas limitacbes. E ta tudo bem! O lider vai
extrair o melhor de cada um, com empatia e respeito,
engajando seu time, que performa e entrega os resulta-
dos esperados.

Enfim, lembre-se de juntar as duas formas de em-
patia — a primeira, ser humano e sensivel ao momento
de seus liderados, respeitando as limitacdes e talentos
de cada um e sabendo, com inteligéncia, aproveitar e
gerir tudo isso. A empatia, por sua vez, € a segunda
caracteristica que vai lhe transformar em um lider res-
peitado e admirado.



Il Capitulo 12

DICA NUMERO TRES:
. COMUNICAGAO ABERTA E

TRANSPARENTE
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David Ogilvy, publicitario inglés e fundador da
Ogilvy & Mather, uma das mais consagradas agén-
cias de publicidade, marketing e relagcdes publicas
do mundo, disse uma frase genial: “Comunicacao
ndo é o que vocé diz, é o que 0s outros entendem”
(Ogilvy, 2011).

Essa terceira dica parte dessa premissa: o lider
é o responsavel pela boa comunicagao do seu time.
Ele tem que ter a habilidade de saber se expressar
de forma que sua equipe entenda e produza sem
ruidos. Ele ndo pode se esconder atras da frase
“ndo foi isso que eu quis dizer” Se vocé ja disse
isso para algum liderado, saiba: a responsabilidade
de nao ter passado a informacao de forma clara foi
sua. A culpa pela ma comunicacao na lideranca €
sempre do emissor e nunca do receptor. Falamos
sobre empatia no capitulo anterior, entédo, saiba
que € seu dever conhecer como cada um recebe e
assimila as informacdes.

A comunicacgao exercida pelo lider tem que ser
impreterivelmente a mais transparente possivel.
Se necessario, ele tem que mastigar, desenhar,
ilustrar, explicar, gravar videos... ndao importa o
recurso que escolha, desde que a mensagem seja
passada de acordo com o nivel de entendimento
da sua equipe.

O ideal é ndo deixar qualquer duvida do que
estd se pedindo e ter a maior clareza possivel
na hora de demandar uma tarefa ou projeto: “Eu
preciso disso, o resultado esperado é esse, 0 que
N30 quero € isso, preciso nesse prazo, COM essa
qualidade de entrega” E como dar um prompt para
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0 ChatGPT. Quanto melhor a redacao, melhor sera
a entrega.

Explique o propdsito do que esta sendo so-
licitado, o porqué daquilo ser importante, qual
impacto vai causar na organizagao etc. Nao poupe
explicagdes e garanta que todos decodifiquem a
mensagem com clareza. Claro, vocé ndo precisa
ser magante ou redundante. Vocé pode ser extre-
mamente transparente e objetivo, desde que saiba
nitidamente o que esta demandando para a equipe.

A dica é nao deixar margem para, depois, ouvir
de alguém “ah, mas eu nao tinha entendido dessa
forma”. Perceba que existe uma diferenca enorme
entre “nao foi isso que eu quis dizer” (emissor) e
“nao foi isso que entendi” (receptor). Para evitar
gue isso aconteca, € simples: depois de explicar
e entregar a tarefa da maneira mais transparente
possivel, pergunte: “Alguém tem alguma duvida?
Ficou claro para todo mundo? A hora de perguntar
é agora” Desse modo, vocé coloca a responsabili-
dade da decodificagdo da tarefa sobre o receptor,
OU seja, sobre as pessoas que ouviram sua fala.
E, se alguém tentar se defender com “nao foi isso
que entendi”, deixe claro que vocé deu espaco
para tirar as dlvidas, que houve um momento para
manifestacdes e esclarecimentos. Se a ocasiao
nao foi aproveitada, ai sim a responsabilidade é
do receptor que, agora, tera de correr para corri-
gir o erro e entregar o que foi solicitado. Pode ter
certeza que da préxima vez que essa pessoa ouvir
“alguém tem alguma duvida?’, ela ira se atentar e
revisar em sua mente se realmente entendeu o que
sera cobrado dela depois. Essa é a dica da comuni-
cagao transparente.
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Além da comunicacdo transparente, precisa-
mos falar sobre a comunicagao aberta. Essa técnica
é usada para criar pontes entre o lider e seus lidera-
dos, colocando em pratica o que ja foi apresentado.
Com respeito e empatia, o gestor criara situagdes
para deixar sua equipe a vontade para comunicar
o que for — algo que esta incomodando, uma ideia,
um problema etc. Criar esse lagco de confianca é
funcdo do lider, e colocar essa agdo em pratica é
muito simples. Ao demandar algo usando a comu-
nicagao transparente e finalizar com as perguntas
“alguém tem alguma duvida? Ficou claro para todo
mundo?” o lider vai acrescentar, por fim, “se pre-
cisarem de alguma coisa, minha porta esta sempre
aberta”

Mostrar-se disponivel para receber, acolher,
ouvir com respeito e empatia, sem julgamentos,
decodificando qual assunto trouxe aguela pessoa
até o lider e qual o grau de importancia que essa
conversa tem para ela, € uma grande ferramenta
na constru¢dao da comunicagao aberta. A equipe
precisa sentir que, se precisar, pode contar com a
ajuda de seu superior a qualquer momento. Claro
que, algumas vezes, a agenda do lider podera
estar ocupada no momento que alguém solicitar
uma conversa. Entdo, comunique 0 COmMpPromisso,
a razao de nado poder atender naquele momento e
ja marque um horario para que o didlogo aconteca
— trate como prioridade.

Saiba sempre escutar sua equipe, ser pres-
tativo e exercer escuta ativa. Valorize o poder do
siléncio, das pausas antes de comecar a falar. Nao
saia quebrando objegbes prontamente. Extraia
tudo que a pessoa quer comunicar, sem filtros ou
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julgamentos. E lembre-se: se o papel principal do
lider & gerar engajamento, se conseguir resolver um
problema trazido por uma pessoa, se realmente agir
em prol dos seus interesses, se aliviar uma tensao, se
melhorar sua qualidade no trabalho, ela Ihe sera grata
e se tornara engajada.

Lideres que ndo se mostram disponiveis, que néo
oferecem liberdade para que sua equipe se comuni-
que e, muitas vezes, até desabafe, possuem grandes
chances de ter que lidar com catarses: aquele mo-
mento em que a pessoa, depois de ficar acumulando
pequenos aborrecimentos, explode e pde para fora
tudo que estava preso e guardado dentro dela. E,
claro, muitas vezes essa catarse acaba no RH, com
a demissdo da pessoa por desrespeito ou por ter
levantado a voz.

N&o seja o tipo de lider que tem que lidar com
catarses no seu ambiente de trabalho. Vocé vai ouvir
coisas extremamente desagradaveis e causara ainda
mais sofrimento em uma pessoa que poderia ser um
talento a ser retido.

Uma dica pratica para potencializar o poder da
comunicacao aberta €, de vez em quando, convidar
um membro do time para uma atividade, so o lider e
ele. Pode ser um almogo fora do ambiente do traba-
lho, um café da manha, um happy hour, uma partida
de golfe ou algum outro esporte em que o didlogo
possa acontecer, assistir uma palestra ou uma parti-
da de futebol etc.

Valorize aquele momento, entenda que estara la
para ele. Aquele tempo néo pertence ao lider e sim ao
liderado. N&o conte sobre a sua Ultima viagem para
o exterior, néo relate como seu filho € um prodigio
na escola, nao fale sobre o carro novo ou conquistas
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recentes. O lider esta la para ouvir, com respeito e
empatia, procurando como pode se conectar com
aguela pessoa, do que ela gosta, quais sao seus in-
teresses, com o que ela se engaja. E ai se encontra
0 ouro para o lider: essa pessoa entregara o caminho
para tornar o trabalho do gestor mais facil, descre-
vendo claramente como pode engaja-la.

Para tornar este capitulo ainda mais proveitoso,
aqui vai a dica 2.0 para esse tipo de agao. A dica saiu
de um tipo de lideranga que aparece na literatura
com 0 nome “liderancga servidora” um dos tipos de
liderancas mais potentes que existem. Esse assunto
sera melhor abordado nas paginas seguintes, mas
aqui cabe um spoiler: se o lider estiver preparado
para fazer essa pergunta, depois que a pessoa ja
falou algumas coisas e contou algumas particulari-
dades, apés um momento de pausa e olho no olho,
diga 0 nome da pessoa e depois a pergunte: “Como
eu posso ajudar vocé a melhorar ainda mais o seu
trabalho?”.

Esse tipo de questionamento pega a pessoa de
surpresa, pois inverte a relagdo de hierarquia. Sig-
nifica que o lider esta se mostrando disponivel para
trabalhar pelo sucesso do colaborador. Dessa forma,
a liderancga estara sedimentando uma ponte sélida,
baseada no respeito e no reconhecimento do valor
gue aquele talento tem para a empresa.

Perceba como tudo comeca a se enlacar: uma re-
lagdo construida sobre o respeito consegue exercer,
com empatia, uma comunicagao aberta e transpa-
rente que aproxima, acolhe e engaja os envolvidos.
Assim, dica apos dica, qualquer um pode melhorar o
seu KPI de sucesso enquanto lider: aumentando cada
vez mais a quantidade de pessoas engajadas em sua
equipe.



Il Capitulo 13
B

DICA NUMERO QUATRO:
PODER DE DECISAO
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No capitulo 10, foi apresentada a historia do
CEO que, a pedido da sua equipe, almogou com
dois candidatos para decidir qual deles seria 0 novo
gerente comercial. Pois a quarta dica é exatamente
sobre essa atitude.

O lider precisa construir uma reputagédo para
com sua equipe: de que ele tem poder de decisao.
Grandes lideres sdo resolutivos, analisam a situa-
cdo, tomam decisbes e as colocam em pratica. E
importante que os liderados e toda a cadeia hie-
rarquica identifiguem naquele gestor uma pessoa
que, de fato, decide as coisas.

Um grave defeito de algumas liderancas é
“ficar em cima do muro”, ou seja, isentar-se da res-
ponsabilidade de tomar uma decisédo, delegando
para outra pessoa. Ainda existem aqueles que nao
possuem coragem ou seguranga em si mesmos e
procuram subterfugios para ndo precisar decidir
sobre algo. Por exemplo, quando a equipe lhe apre-
senta duas opcdes para escolher, o lider solicita
uma pesquisa com o publico para decidir qual seria
o melhor caminho. Acontece que o0 grupo é capaz
de realizar pesquisas €, se isso fosse importante ou
relevante, ja teria sido feito. A equipe necessita de
orientagao clara e segura, confiando na capacida-
de, na inteligéncia e na experiéncia de seu chefe.
Sem essa confianga, a lideranga comeca a ruir e 0s
colaboradores evitam levar as questdes que pre-
cisam de resolucao para esse tipo de lider. Afinal,
eles levam um problema querendo encontrar uma
solucao e acabam voltando com dois problemas.

O lider tem que ter confianga em si mesmo, em
Sua experiéncia, em seu conhecimento e, as vezes,
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até em seu instinto. Claro que, para isso, néo pre-
cisa se arriscar, tomando decisdes sem nogao de
causa ou sem todas as informagdes. Para cons-
truir a reputagdo de um gestor resolutivo, ha uma
técnica sem risco, que aproveita a inteligéncia de
todos os envolvidos. Por incrivel que pareca, esse
método pode ser resumido em apenas uma frase:
seja o ultimo a falar.

Quando o lider for procurado pela equipe para
a tomada de alguma decisédo, ele fara o seguinte:
reunira todos os envolvidos no assunto, identifi-
cando quem é o responsavel — o “pai” do projeto.
Comecara perguntando para o responsavel qual,
na opiniao dele, seria o melhor caminho a sequir.
Entdo, o lider vai exercer a escuta ativa, deixando
0 encarregado discorrer sobre o assunto. Analise
essa agao por um instante: o “pai” do projeto ndo
deseja falhar. Se isso acontecer, a responsabilida-
de estara também em suas costas. E ele tem todas
as informacdes disponiveis, sabera responder
qualquer questionamento, e é, provavelmente, o
especialista naquele assunto. Por isso, sua opiniao
tem um peso enorme.

Apos o responsavel apontar qual, na opiniao
dele, € a melhor decisao, o lider entdo perguntara
para 0os demais envolvidos naquele projeto se dis-
cordam daquele caminho ou sugerem outro, pois
alguém pode estar enxergando um angulo que nin-
guém cogitou ou possui alguma uma informagao
relevante que pode alterar o curso daquela agao.
E sempre imperativo estender o gquestionamento
a toda a equipe, mas, para ser mais objetivo e
ganhar tempo, permitir a fala — acompanhada de
justificativa — de quem apenas discorda daquela
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decisdo. Se todos falarem que concordam com o
que ja foi apresentado, o tempo é desperdigado.
Nesses momentos, o siléncio cumpre o papel da
concordancia coletiva.

Apds ouvir todos os lados e reunir todas as in-
formacdes, o lider vai processar tudo aquilo, aplicar
sua experiéncia e seus saberes e tomar a decisao.
De uma forma segura e firme, dividindo a respon-
sabilidade com os envolvidos. “Pessoal, apds todas
as explanacdes, a melhor decisdao me parece ser
essa. Vamos seguir nessa direcdo. Alguém dis-
corda?” Se todos concordam com aquela decisao
(mesmo se ela se mostrar incorreta no futuro),
todos participaram de sua construgao. Assim, nao
podera ser considerada uma decisao unilateral do
gestor. Ninguém podera dizer “eu avisei”

Essa dica parece ser simples, mas & muito
importante: lideres tém que ter poder de deciséo.
A equipe tem que saber que, se levarem 0 as-
sunto ao superior, sairdo de la com um caminho
a seguir. O gestor, sendo o Ultimo a falar, ponde-
rando e analisando todos 0s lados, reunindo todas
as informacdes e aplicando seu conhecimento e
sua experiéncia, dificilmente tomara uma decisao
equivocada. E, mesmo se for, todo o time partici-
pou dela. Se esse for 0 caso, aqui, cabe uma frase
muito inteligente “Falhou, ta falhado e nao se falha
mais nisso” (Fragoso, 2025).



B Capitulo 14
B

PEQUENA PAUSA: TRES
PILARES PARA SEGUIR
ADIANTE
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Até aqui, foram apresentadas caracteristicas
que dizem respeito as agdes do lider. Apesar de
todas elas envolverem as equipes, foi trabalhado
um aspecto da lideranca em que o individuo pre-
cisa assimilar um conhecimento e executar uma
acao, independentemente da condicdo de seus
liderados. Para seguir adiante, agora, é necessa-
rio fazer uma pequena pausa e refletir sobre trés
pilares basicos e essenciais para que se possa
exigir qualidade das equipes. Sao eles: habilidade,
treinamento e processos.

“Habilidade” diz respeito a capacidade do pro-
fissional de executar aquela tarefa que ndo é nova
para ele. Ele ja executou antes, seja na propria
empresa ou em suas experiéncias profissionais
anteriores. O fato € que muitas organizagdes ainda
cometem um erro basico: contratam alguém pela
qualificacdo em uma funcao especifica e, depois
de um tempo, deslocam essa pessoa para outro
setor sem conversar, sem averiguar interesse e
sem avaliar se o novo papel faz sentido para o
perfil.

Quando essa mudanca € imposta e ndo ha
espaco para dialogo (comunicagao aberta), nasce
uma frustracao silenciosa. O profissional se vé em
uma funcdo para a qual ndo se sente preparado e
nao estudou, que nao gosta de exercer ou simples-
mente nao escolheu.

Parece Obvio, mas as empresas insistem em
fazer mudancgas internas em seus organogramas,
esquecendo que estao gerindo pessoas e que
estas, em algum momento de suas vidas, escolhe-
ram o que queriam fazer, qual profissdo seguir e
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se qualificaram para exercé-la. Sado pessoas que
desenvolveram habilidades para realizar com qua-
lidade. E sentem prazer nisso.

Se, de repente, essas pessoas encontram-se
em um ambiente novo, com uma funcao que nao
escolheram e sentindo a pressao pela entrega de
resultados, a situacgao inevitavelmente degringola:
para o liderado, para o lider e para a empresa.

Talvez a pessoa até consiga ser resiliente,
adaptar-se e performar naquela nova fungdo, mas
é papel do lider garantir que cada um na sua equipe
exerca a atividade para a qual foi contratado e, se
possivel, garantir que esse profissional se sinta re-
alizado em exercé-la. Assim, o gestor garante que
a habilidade do funcionario esta sendo aproveitada
em sua plenitude. Dessa forma, o lider pode subir a
régua e cobrar qualidade.

Resumindo, contrate pessoas qualificadas, com
habilidade para a funcao, e deixe-as nessa ativi-
dade até que elas comuniguem que desejam algo
diferente. Afinal, se o lider constréi pontes com
comunicagao aberta, esse assunto chegara até ele
de forma organica.

O segundo pilar, “treinamento”, € mais obvio
ainda. Como o lider pode cobrar qualidade em uma
entrega se ndao deu o treinamento adequado para
a pessoa exercé-la? Muitas vezes, as empresas
olham apenas para as hard skills, ou seja, para as
qualificagdes que envolvem a realizagao especifica
da tarefa, esquecendo-se de que, para um vende-
dor ter sucesso, por exemplo, ele precisa também
de soft skills: saber abordar o cliente, criar uma
relagcdo de confianga, mitigar conflitos etc.
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Treinamento é um calcanhar de Aquiles nas or-
ganizagdes, pois & caro e leva tempo. Preparar uma
pessoa para gque ela tenha todo o conhecimento
para entregar com qualidade, principalmente onde
ha um turnover alto (percebe como a falta de lideres
capazes gera prejuizo real para as organizagdes?)
exige planejamento e investimento.

Portanto, € obrigagdo do lider prover treina-
mento adequado, que possa cobrir diversas areas
para sua equipe, tanto hard como soft skills, e,
claro, usar todas as dicas apresentadas até aqui
para reter talentos e diminuir o turnover, reduzindo
0 custo com essa agdo. Afinal, uma equipe habili-
dosa, bem-treinada e com bastante tempo de casa
roda sozinha, custando menos e entregando mais.

Por ultimo, mas ndo menos importante, ha os
processos. Esses sdo uma grande dor da maioria
das empresas. Poucas organizagdes possuem
todos 0s seus processos mapeados e organizados
de forma clara, com facil acesso.

Na maior parte das vezes, 0S processos estao
na cabecga de quem treina, normalmente, a pessoa
mais experiente do setor. Logo, ela treina a pessoa
da forma que acha que deve ser realizada aquela
tarefa, adaptando da forma que melhor a convém.
E isso vira um processo com o tempo, até que, um
dia, alguém se pergunta “mas por que, depois de
realizar a tarefa, temos que gerar essa planilha?
Quem tem acesso a ela?” e, as vezes, ninguém
sabe a resposta. Apenas foram treinadas a fazer
daquele jeito.

Portanto, se o lider quiser cobrar qualidade de
sua equipe, precisa garantir gue 0s processos este-
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jam documentados e que todos possuam acesso ao
documento. Dessa forma, ele tera todos 0s passos
cumpridos e o resultado final estara dentro dos
padrdes esperados. Se ndo tiver isso mapeado, ele
podera ouvir “mas onde esta escrito que eu tinha
que fazer esse passo para completar a tarefa?”.

Uma outra vantagem importante de possuir 0s
processos devidamente documentados é evitar 0s
“vicios” trazidos por novos integrantes da equipe:
“Ah, mas na empresa onde eu trabalhava, a gente
fazia dessa forma”. Se 0 passo a passo esta docu-
mentado, o lider rebate: “Muito bem, porém, aqui, a
gente realiza desse jeito”

Todo lider deve prestar atencado a esses trés
pilares: habilidade, treinamento e processos. Quando
ele garantir que sua equipe tenha todos eles, podera
exigir qualidade. Afinal, todos estdo exercendo as
funcdes para as quais possuem as habilidades re-
queridas, receberam o treinamento adequado para
realizar aquela tarefa com exceléncia e conhecem
0 passo a passo de como realiza-la da forma cor-
reta, garantindo uma entrega padronizada e dentro
dos controles de qualidade. Com os trés pilares
garantidos, podemos avangar para a Ultima dica.



B Capitulo 15
B

DICA NUMERO CINCO:
SABER DELEGAR
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Essa Ultima dica é simplesmente a vacina para
O microgerenciamento. Se o gestor aplicar essa
técnica em sua rotina, aproveitara todo o potencial
de seu time, ganhara mais tempo para si, rece-
berd os resultados esperados e, mesmo se nao
receber, vai conseguir ajusta-los em tempo habil
para garantir uma entrega com qualidade e nunca
mais microgerenciara ninguém. Lembre-se: o lider
sO pode exigir qualidade de sua equipe quando
garantir que todos tenham acesso aos trés pilares
apresentados no capitulo anterior — habilidade,
treinamento e processos.

Essa ferramenta de gestdo que sera apre-
sentada é de uma simplicidade incrivel e chama
atengd@o como € subutilizada nos treinamentos de
gestdo agil difundidos por ai. As vezes, parecem
querer complicar ou gourmetizar um processo que
funciona bem e é eficaz na pratica, so para vender
uma “modernizagao”.

O nome dessa ferramenta é ciclo PDCA. Sim, é
antigo e pode parecer “batido” para muitas pessoas,
mas acredite: funciona! A ideia nasce do trabalho
de Walter A. Shewhart nas décadas de 1920 € 1930
e ganha forma no livro de 1939. Nos anos 1950, as
praticas levadas por W. Edwards Deming ao Japao
foram adotadas e difundidas pela JUSE, a Unido
Japonesa de Cientistas e Engenheiros, criada para
promover qualidade e gestdo nas empresas. Isso
consolidou o formato PDCA, que ficou popular no
mundo da gestdo. Vocé provavelmente ja ouviu
falar, mas apesar de essa ferramenta ter mais de
86 anos, poucas pessoas realmente conseguem
aplica-la na pratica e colher resultados com ela.
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No ciclo PDCA, quem conduz o sprint € o lider.
Ele € quem coordena o processo, porém, sua parti-
cipacdo ndo se da em todas as etapas, como sera
explicado a sequir.

Etapa1- P (plan)

A primeira fase do ciclo PDCA é o plan — ou
“planejar” Momento em que o lider reune sua
equipe para demandar projetos, tarefas, sprints, 0
que for. Ele ira, com base no resultado que espera,
escolher os membros que fardo parte do projeto e
se reunira com eles. Com todos os envolvidos pre-
sentes, 0 gestor usara a comunicacgao transparente
para explicar o que sera produzido, qual o objetivo,
a importancia, o resultado esperado, 0 que ndo se
espera, quem sera responsavel por cada etapa,
qual o prazo, qual o orgamento etc. Resumindo, ele
passara a demanda da forma mais completa que
pode, porém, objetivamente. Por fim, completara
com as perguntas: “Todos entenderam? Esta claro
para todo mundo? Alguém tem alguma duvida?”. E
a principal parte da comunicacao aberta: “Minha
porta esta sempre aberta, se precisarem, me
acionem”.

Garantindo que todos receberam a informa-
¢do, sabem o que devera ser produzido, quem é o
responsavel por cada entrega, quando e o que pre-
cisam entregar, a etapa do Plan esta concluida. E ja
se marca a data da etapa CHECK, onde a equipe se
reunira novamente.
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Etapa 2 - D (do)

Agora, vem o do — “fazer”. Nessa etapa, o lider
ndo se envolve. Essa parte é tatica, e se a equipe
tem a habilidade, o treinamento e conhece 0s pro-
cessos, tem tudo o que precisa para realiza-la com
qualidade. E aqui que ideias, talentos, experiéncias
e saberes da equipe florescem. E aqui que a ino-
vagao acontece, pois a equipe tem a liberdade de
produzir semalguémem cima, checando, cobrando,
pedindo relatorios, revisando e pedindo alteracdes.
A equipe sabe o que fazer e o prazo que tem para
completar aquele sprint. O gestor ndo intervém, a
ndo ser que alguém levante a mao e diga “preciso
de ajuda” Nesse momento, acende-se a luz ver-
melha na lideranga: se alguém precisa de ajuda, o
lider vai ao seu socorro, descendo do estratégico
para o tatico e ajudando no que for preciso. Sem
ego algum. Se alguém da equipe tem duvida em
um processo, o superior, usando respeito, empatia
e comunicacao transparente, vai esclarecé-lo. Se
0s colaboradores nao sabem como fazer alguma
etapa, o lider demonstra como se faz.

Reconheca a oportunidade de ouro para se
tornar um lider admirado: se tiver a oportunidade
de demonstrar como se faz, faca com maestria e
exiba sua propria habilidade porque, se alguém da
equipe tem dificuldade em realizar determinada
tarefa — montar uma tabela funcional no Excel, por
exemplo — e o lider ajuda, ensinando e entregando
uma bela planilha, com colunas bem diagramadas,
cores que ajudam a identificagcao, com férmulas e
campos que facilitam o preenchimento dos dados,
etc, aquela pessoa vai entender que seu lider ndo
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apenas sabe como fazer, mas faz bem feito. E na
proxima vez que precisar entregar uma planilha,
sabe que o padrdo de entrega € no minimo, na
qualidade daquela que o lider produziu.

Outro ponto: se a equipe pedir ajuda para esco-
lher um caminho a seguir, o lider usara seu poder de
decisdo e, junto com todos os envolvidos, chegara
a uma definicdo, usando as técnicas apresentadas
anteriormente neste livro. Percebe como tudo
comega a se encaixar na hora da execugao?

Etapa 3 - C (check)

Passada a etapa do do, vem o check, que é
quando o lider reune novamente sua equipe para
avaliar a entrega de cada setor responsavel por
aquela tarefa. O ideal, nessa fase, € que o lider
inicie a reuniao lembrando o que foi acordado para
ser entregue naquele prazo e pedindo que cada um
apresente o “status” de seu trabalho. Dessa forma,
gquem se preparou e cumpriu bem aquele sprint
sera reconhecido diante de todos. No entanto,
guem nao se preparou e fez uma entrega aquém
do que foi exigido tera que apresentar sua produ-
cdo da mesma forma. E pode ter certeza de que,
na proxima reunido de check, essa pessoa vai se
preparar melhor, afinal, ninguém quer apresentar
uma entrega abaixo do esperado o tempo todo.

E nesse momento que o lider deve dar liberdade
para sua equipe explanar sobre a sua entrega, isto
é, deve propiciar o momento para que 0s colabora-
dores possam brilhar. Acredite, as pessoas querem
brilhar e serem reconhecidas por suas habilidades,
sua criatividade e seu talento. O lider, ao se deparar
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com uma tarefa realizada com qualidade, entrega
um feedback positivo e publico, elogiando e valo-
rizando aquele profissional. Ndo obstante, precisa
ter jogo de cintura para nao expor quem nao per-
formou, tomando cuidado para nao deixar ninguém
constrangido. A cobranga tem que estar na mesma
linha da delegacao: “Vocé ndo conseguiu entregar
por qué?”’ “O que nao ficou claro?” “O que faltou
para vocé completar a tarefa?” “Que dificuldades
vocé encontrou?” “Por que ndo pediu ajuda?”

Depois que cada pessoa ou setor apresentar
sua entrega, o gestor pode iniciar o proximo sprint
ou fazer uma reunido de debriefing. Porém, se
alguma coisa nao rodou bem e precisa ser ajusta-
da, inicia-se a Ultima etapa do ciclo PDCA.

Etapa 4 - A (act)

Em um mundo perfeito, todos entendem a
tarefa, trabalham e apresentam resultados satisfa-
torios. Se isso acontecer, vocé, lider, vai celebrar
esse momento com sua equipe, pois ele é raro. O
mais comum é ter algum ponto para ajustar, uma
melhoria a ser feita, um erro para corrigir, uma
licdo aprendida que deve ser pontuada para nao se
repetir, um aprendizado que deve ser levado em
conta.

Nesse caso, lembre-se: ta tudo bem. Como foi
dito anteriormente, o lider precisa ter empatia para
entender que nem sempre vai receber uma entrega
de alto nivel. Portanto, o mais comum apds o check
é iniciar a etapa do act, que € exatamente o ato de
corrigir o que nao funcionou. Por exemplo, em um
sprint de criagao de um aplicativo, se, na etapa de
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check, foi entregue uma interface complicada para
0 usuario, e, na reunido, foi detectado que o design
e as funcionalidades precisam ser revistos, essa
correcao € o act.

Aqui cabem alguns “macetes” do ciclo PDCA. A
dica numero um é que, nessa etapa, o lider também
nao participa, pois ela é tatica. Quem vai fazer as
corregdes € a equipe.

A dica numero dois do act é que ela precisa
acontecer na metade do tempo do do. Ou seja, se a
equipe demorou quatro semanas para desenvolver
a interface do app, essas correcdes de design e de
funcionalidades tem que acontecer em duas. 1SS0
porque ndao se comega do zero, mas se trabalha
em cima do que ja foi construido, corrigindo erros
e aperfeicoando processos que ja estao prontos.

Passada a etapa do act, depois que a equipe
apresentou as corregdes, comega-se um novo
sprint, comandado pelo lider novamente, iniciando
um outro ciclo PDCA. Aplicando essa ferramenta
ridiculamente simples, o gestor consegue usar
todas as dicas apresentadas nas etapas plan e
check, evita microgerenciar sua equipe nas etapas
do e act e ainda aproveita todo o potencial do seu
time, deixando-o performar e entregar os resulta-
dos esperados.

Recapitulando: o lider se envolve em duas
etapas (plan e check) e fica fora de outras duas (do
e act). A nao ser que alguém peca ajuda — nessa
situagdo, o chefe esta autorizado a se envolver,
pois foi convidado pela equipe a participar. Logo,
o ciclo PDCA é simples, funciona bem na pratica e
ajuda o lider a gerir sua equipe com qualidade.
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Se vocé “virar a chave” deixando o ego longe,
0 “tatu do bem” perto e decidir aplicar no seu dia a
dia as cinco dicas (respeito, empatia, comunicacao
aberta e transparente, poder de decisao e saber
delegar), ndo tem jeito, vocé se tornara um lider!
Queremos Ihe provar como essas cinco mudangas
de atitude podem ser eficazes.

Analisando o relatorio de 2023 da Gallup, intitu-
lado State of the Global Workplace 2023 — Report:
the voice of the world’s employees, uma pergunta
muito curiosa foi feita aos profissionais que respon-
deram a pesquisa: “Se vocé pudesse mudar algo
no seu ambiente de trabalho, o que vocé mudaria?”.
Dezesseis porcento (16%) das pessoas mudariam
algo relacionado ao bem-estar, como horarios de
almocgo maiores, salas de recrea¢cao e mais tempo
de trabalho em home office do que presencialmen-
te (Gallup, 2023). Sinceramente, sdo pessoas que
ndo tem problemas sérios em seus ambientes de
trabalho. Todavia, analisando os dados seguintes,
encontramos as respostas de muitas indagagoes
levantadas até aqui.

Segundo o relatorio, 28% dos profissionais
responderam que mudariam seus salarios e benefi-
cios e 41% —a maioria, portanto — mudaria a cultura
e 0 engajamento. E nds ja vimos quem impacta a
cultura de uma empresa e quem € o responsavel
por gerar engajamento no ambiente de trabalho.

Entdo, esta aqui a resposta da pergunta le-
vantada no capitulo 6: “Qual vocé acha que é a
melhor forma de gerar engajamento: comprar ou
construir?”. Perceba que a maioria das pessoas
mudariam a cultura e 0 engajamento, ou seja, seus
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chefes, mais do que seus proprios salarios. Por-
tanto, tornar-se lider e trabalhar para construir o
engajamento de seus liderados é mais eficaz do
que comprar engajamento.

Indo além, a analise das principais respostas,
apresentadas no relatorio, de quem respondeu que
mudaria a cultura e o engajamento nos mostra o
quanto aquelas cinco dicas simples poderiam re-
solver o atrito no ambiente de trabalho.

“Gostaria que todos fossem reconhecidos
pelas suas contribuicdes” — isso se resolve com
comunicacao aberta e transparente.

“Gostaria que os gerentes fossem mais proxi-
mos e pudéssemos falarabertamente”—novamente,
esta faltando comunicacao aberta e transparente.

“Eles deveriam garantir mais autonomia no
trabalho para estimular a criatividade de todos” -
iSSO é microgerenciamento e se resolve com a dica
“saber delegar”

“Eu gostaria de aprender mais coisas, mas o
trabalho que faco é muito repetitivo” — provavel-
mente essa pessoa esta sendo mal-aproveitada, o
qgue se resolveria com os trés pilares e comunica-
Gao aberta e transparente.

“Eu so desejo que eles me respeitassem mais”
— se vocé achou que a primeira dica (respeito)
fosse Obvia demais, esta aqui a resposta. Nesse
mesmo relatério de 2023 da Gallup, as pessoas
ainda estao pedindo respeito no local de trabalho!

“Gostaria que dessem a todos uma chance
justa de serem promovidos” — de novo, comuni-
cagao aberta e transparente.
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“Ter objetivos mais claros e forte orientagao’
- esta faltando poder de decisdo e comunicagao
aberta e transparente.

Ou seja, em um relatério que nos mostra as
principais dificuldades enfrentadas pelos profis-
sionais em seus ambientes de trabalho espalhados
pelo mundo, a falta de lideres é a principal. Esses
gestores, que apenas ocupam cargos de lideranga
sem de fato exercé-la, poderiam melhorar suas
equipes simplesmente aplicando as cinco dicas
apresentadas neste livro.

A maioria dos funcionarios trabalha em um
ambiente tao toxico que preferia trocar seu chefe
por um lider mais do que gostaria de receber um
aumento. E, assim, a crise de lideranca mundial vai
ficando mais clara e tangivel.
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Analisando o grafico apresentado no relatorio
da Gallup de 2025, duas coisas saltam aos olhos.

Figura 1 - Engajamento global dos colaboradores
no ambiente de trabalho

Fonte: Gallup (2025).

Uma é que esse é o grafico do melhor KPI que
existe para a lideranga: a quantidade de profissio-
nais engajados no mundo. Comprovando a grave
crise, constatamos que apenas 21% das pessoas,
de fato, estdo engajadas. Perceba que o grafico
comecgou a apresentar declinio, algo que sé acon-
teceu uma vez na histéria — no ano da pandemia.
Reflita sobre isso: imagine o quanto de dinheiro,
esforco e energia esta sendo desperdicado nas
empresas espalhadas pelo mundo, que estao
trabalhando, nesse momento, com a maioria da
sua equipe entregando resultados que poderiam
ser muito mais satisfatérios se todos estivessem
engajados. A Gallup estima que, se a forca de
trabalho mundial estivesse plenamente engajada,
poderiam ser acrescentados 9,6 bilhdes de dolares
em produtividade a economia global, o equivalente
a 9% do PIB mundial.

A segunda coisa que salta aos olhos é: OK,
21% estao engajados, mas e 0s outros 79% estéo
0 qué? Desengajados? E a principal pergunta para
gerar um plano de agao é: como um lider deve agir
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para engajar essa massa? Possuindo esses dados,
0 gestor pode trabalhar com mais assertividade,
explorando o perfil de cada um, buscando con-
verter essas pessoas em engajadas ou, de fato,
resolvendo o problema de vez e trocando algumas
pecas que contribuem pouco.

A resposta para essa pergunta aparece no
relatério e € um conhecimento rico que devemos
explorar. Vamos partir do fato de que 21% estéo
engajados e fazer o exercicio de tirar eles da
equagao, por enquanto, e nos concentrarmos nos
outros, que sao o verdadeiro problema a ser resol-
vido pelo lider.

Sessenta e dois (62 por cento) dos profissio-
nais — ou seja, a maioria — podem ser classificados
como sendo os quiet quitters, que, em tradugao
livre, significa “desistentes silenciosos” Sdo aque-
las pessoas que ja pediram demissao, mas apenas
na cabeca delas. Elas nao comunicaram isso ainda
para a empresa, apesar de ja estarem decididas a
nao continuar trabalhando no mesmo lugar. Per-
manecem ou porque o plano de saida ainda nao
esta pronto ou porque ainda dependem da fonte
de receita. Entdo, seu foco ndo esta no trabalho e
sim na estratégia de saida: estdo procurando outro
emprego, comparecendo a entrevistas, atualizan-
do sua pagina no LinkedIn, preparando-se para
empreender — montando sua propria empresa ou
aceitando sociedade em algum outro negocio — ou
se planejando para assumir o negocio da familia.
Enfim, elas trabalham olhando para o relégio, en-
tregando o minimo de qualidade necessaria para
manter seus empregos até estarem prontas para
nao precisar mais daquilo. O empenho nao esta em
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entregar resultados e bater metas. Isso é passado,
e € sO questdo de tempo para elas finalmente esta-
rem prontas para pular para outro barco.

E desafiador detectar essas pessoas porque,
na frente dos colegas e da lideranca, elas agem
como profissionais normais, concordando com 0s
objetivos, chegando e saindo no horario, enfim,
sendo quem elas sempre foram. Mas, por baixo
dessa mascara, ndo aguentam mais e repetem
para si mesmas: “S6 mais um pouco”.

Recentemente, apareceu uma nova divisao
para esse cenario: 0s quiet cracking. Em uma
pesquisa da TalentLMS, conduzida virtualmente
em margo de 2025 com 1000 funcionarios de in-
dUstrias americanas, 0 novo termo aparece entre
0s extremos do quiet quitting e do loud quitting -
vamos falar disso logo a seguir. O quiet cracking
é quando a pessoa segue trabalhando, mas por
dentro vai “trincando”, apresentando queda gradual
de bem-estar, motivacdo e desempenho, sensagao
de drenagem emocional e vontade crescente de
sair, embora ainda permaneca por medo, contas a
pagar ou falta de alternativa. Na pesquisa apresen-
tada, 54% dos entrevistados sentiram algum nivel
do quiet cracking. Paralisados por fatores como um
mercado de trabalho desaquecido, uma economia
incerta e a falta de crescimento na carreira, muitos
profissionais temem que as suas competéncias
estejam desatualizadas e ainda encaram ameacgas
emergentes como a |A.

Quiet cracking € a eroséao silenciosa da satis-

fagcdo no trabalho. Ao contrario do burnout, nem
sempre se manifesta como exaustdo. Ao contrario
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do quiet quitting, ndo aparece de imediato nas
métricas de desempenho. Ainda assim, é tao pe-
rigoso quanto. Em termos praticos, quiet cracking
é primo-irmdo do burnout, s6 que menos visivel
inicialmente. Os sinais aparecem como atrasos
sutis, menor iniciativa, cansago crénico, apatia em
reunides e trabalho correto, porém, sem energia.

Na outra ponta, temos o que pode ser classifi-
cado como os loud quitters, que, em traducao livre,
significa “desistentes barulhentos” Essas pessoas
guerem ser mandadas embora. Elas sé nédo se de-
mitem porque querem garantir que recebam todos
0s direitos, que sao maiores em caso de demissao,
OuU porque nao tem coragem para isso, ou ainda
porque simplesmente n&o se importam mais, estao
acomodadas daquela forma, vao continuar fazendo
as coisas do mesmo jeito de sempre, vao entregar
resultados pifios, esforcando-se minimamente e,
se a empresa ndo estiver satisfeita, que tome uma
atitude.

Essa parcela de funcionarios corresponde a
17% da massa de trabalho mundial e é bem facil de
conhecer. S30 aquelas pessoas que sempre estao
desafiando alideranca, que arrumam confusao com
todo mundo, que provocam desavencas internas
fazendo fofoca ou criando histdrias mentirosas.
Nao trabalham bem em equipe, nao se adaptam
as mudancas, sao resistentes a qualquer alteracao
OU processo novo. Em resumo, s&o os verdadeiros
detratores de uma organizagao, semeando 0 caos,
influenciando negativamente aos demais, sendo
guase um inimigo na trincheira.
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Guarde esses trés perfis, pois eles serao ex-
plorados adiante. Agora, vamos descobrir a técnica
para exercer a autoridade com elegancia, agindo
como lider e colocando as pegas que estdo se
“desgarrando” de volta em seus devidos lugares.
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No livro O monge e o executivo (1998), de
James C. Hunter, é apresentado o conceito de
“lideranga servidora” Basicamente, vocé vira a pi-
ramide hierarquica ao contrario e passa a “servir”
seus liderados. Ou seja, vocé deixa claro que sua
funcao enquanto lider é trabalhar para o sucesso
de sua equipe, apoiando e auxiliando sempre que
necessario. E um estilo de lideranca extremamente
poderoso, pois € uma forma de se tornar o melhor
tipo de lider que existe: o lider admirado.

O que o livro ndo ensina é que, na pratica, é
muito facil perder a autoridade e ser massacrado
pela sua equipe, que passa a se aproveitar de ter
um lider “bonzinho” para, entdo, manipula-lo e tirar
vantagens de algumas situacdes, as vezes, até
enfrentando o lider e testando sua autoridade.
E ténue o limite entre o lider “servidor” e o lider
que nao sabe dizer ndo ou impor limites quando
necessario.

Para se aplicar o conceito de lideranga servido-
ra com segurancga, € preciso combina-la com uma
técnica que garanta a manutencao da autoridade,
do respeito e da admiragao. Afinal, algumas vezes,
dizer ndo é um ato para proteger um liderado. E
essa técnica chama-se “regra dos trés strikes”.

Ela foi baseada em uma das regras do beisebol.
Resumidamente, no esporte, trés strikes seguidos,
ou strikeout, € uma forma de eliminar o rebatedor
durante sua vez ao bastdo. Um strike acontece
quando o rebatedor ndo consegue rebater a bola
dentro da zona de strike, que € uma area imaginaria
entre o peito e o joelho do rebatedor.
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Para facilitar o entendimento, imagine que
0 arremessador esta com a bola. Ele mira em um
retdngulo imaginario entre o peito e o joelho do
atleta que esta com o taco pronto para rebater.
Se ele arremessar uma vez e o rebatedor ndo con-
sequir rebater, esse rebatedor recebe um strike. Se
Nao conseguir rebater a segunda vez, ele recebe
0 segundo strike. E se falhar uma terceira vez, ele
recebe o terceiro strike e esta fora. Vai pro banco.

E exatamente isso que o lider vai fazer com
sua equipe. Quando acontecer uma falha, um erro,
o profissional ndo entregar os resultados espera-
dos ou ndo se comportar como deveria, o lider vai
chama-lo para uma conversa apenas entre os dois,
o famoso one on one. Afinal, todos sabem que
feedback positivo é publico, ou seja, na frente de
outros para valorizar aquele profissional, ja o feed-
back negativo € particular.

Durante essa conversa, o lider vai dizer algo
parecido como: “Olha, ‘fulano, gosto muito de vocé,
acredito que vocé tenha diversas qualidades e
me sinto privilegiado em té-lo na equipe. Porém,
esse tipo de atitude (resultado ou comportamento)
ndo é o que espero de vocé”. Vai discorrer sobre o
acontecido, o que esperava de resultado e o que
foi entregue, deixando espacgo para o liderado falar
também, explicar-se ou argumentar. O gestor vai
praticar a escuta ativa e tentar exercer a empatia.
Se julgar que, mesmo assim, esse profissional
precisa ainda ser “repreendido’, ser tirado da sua
zona de conforto, o lider finaliza essa conversa da
seguinte forma: “OK, era isso, espero que tenha
compreendido, mas preciso dizer: a partir de hoje
vocé esta com um strike comigo: trés e vocé esta
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fora. Se acontecer uma segunda vez, vamos con-
versar da mesma forma que fizemos hoje, mas, se
acontecer uma terceira vez, a conversa ¢é direto
com o RH, entendido? Alguma duvida?”.

Perceba como essa técnica € poderosa. O
lider ndo elevou a voz, nao humilhou ninguém e
nao perdeu o respeito. Foi apresentado ao lide-
rado exatamente em qual ponto ele errou e qual
0 resultado que deveria ser entregue. Foi avisado
que, a partir de agora, ele s tera espago para errar
mais duas vezes e, se acontecer a terceira, nao vai
nem ter a opgdo de se explicar, sera demitido ou
afastado. Por conseguinte, ndo podera dizer que
foi demitido injustamente ou que nao tinha conhe-
cimento das circunstancias que causaram a sua
demissdo. Tudo isso acontece em um ambiente de
didlogo e respeito.

O lider se coloca em uma posicédo confortavel
de dizer: eu sou bonzinho, respeito a todos, mas
nao me desafie ou sera colocado em seu lugar.
Sem perder a elegancia e sem deixar de exercer as
cinco dicas explanadas no capitulo anterior.

Essa regra, como tudo apresentado neste
livro, funciona bem e resolve a maioria dos confli-
tos normalmente, bastando apenas um strike para
isso. Agora vamos juntar todo esse conhecimen-
to e tragar planos de agdo para que VOCEé exerga
sua lideranga sabendo com quem e como agir
adequadamente.
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Conhecendo a regra dos trés strikes e alian-
do-a ao conhecimento dos trés perfis detectados
(os engajados, os quiet quitters e os loud quitters),
vamos abordar como o lider deve colocar em pratica
um plano de acao adequado a cada perfil, sempre
com o objetivo de aumentar o KPI da lideranga: a
quantidade de pessoas engajadas em sua equipe.

O inicio desse trabalho é claro: o gestor deve
adotar, em seu dia a dia, as cinco dicas simples.
Comegar a tratar todos com respeito, exercendo a
empatia, comunicando-se de forma clara e trans-
parente e construindo pontes com sua equipe,
decidindo, n&o se esquivando quando acionado e
sabendo delegar com qualidade, eliminando qual-
quer microgerenciamento.

Depois, o lider vai identificar quem é quem na
sua equipe e trabalhar cada um dos trés perfis.
O primeiro passo, que nao exige muito esforco, €
descobrir o que esta engajando as pessoas que
ja estdao no perfil dos engajados. E, claro, devera
ou manter ou potencializar isso, garantindo que as
pessoas permanegam entregando com qualidade
e, principalmente, felizes e realizadas com sua
atividade.

O segundo grupo a ser atacado sera os loud quit-
ters, aqueles que querem ser mandados embora.
Se uma conversa usando a técnica da comunica-
¢ao aberta nao funcionar — ou seja, o profissional,
mesmo em um ambiente confortavel, ndo expde o
que esta oincomodando e nao quer melhorias—, o lider
aguardara o momento em que esse profissional co-
metera um erro e tomara uma atitude que justifique
um strike. Diante disso, vai convida-lo para uma
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conversa na qual executara o que foi abordado no
capitulo anterior. Normalmente, quando ameacgado
de demissao, o profissional escolhe que se resol-
va imediatamente: “Se ndo esta feliz, me demite”
Afinal, € o que ele quer.

Essa decisao do funcionario € um momento
importantissimo para o lider, afinal, entenda que ele
esta dando ao gestor a oportunidade de trocar um
loud quitter — um detrator — pela chance de con-
tratar um novo profissional que podera se tornar
um engajado e, dessa forma, aumentar o seu KPI
de sucesso. O que é importante destacar aqui é:
trate a demissdo como algo positivo para ambos
os lados. Do lado do profissional, ele tera a chance
de procurar um novo local de trabalho onde, talvez,
encontre seu espacgo ou se encaixe melhor, poden-
do trabalhar mais feliz. Se ndo deu certo nessa
empresa, quem sabe em outra as coisas nao se
ajeitam? E, do lado do lider, € uma oportunidade
de resolver um problema imediatamente, abrindo
espaco para um novo colaborador que podera ser
treinado e trabalhado desde o inicio para se tornar
um engajado, aumentando, assim, o resultado da
propria gestao.

Ou seja, se tiver que demitir, demita e rapido.
Um strike, as vezes, basta para isso. Se, mesmo
assim, esse profissional insistir em ficar, continue
aplicando a regra dos trés strikes, até que ele se
veja na tado sonhada conversa com o RH. Problema
resolvido.

Voltando rapidamente aos engajados, se €
necessario aplicar a regra dos trés strikes em um
profissional desse perfil, provavelmente, também
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sera necessario apenas um strike, pois o engajado
quer permanecer na equipe e deseja performar.
Quando ele se vé no risco de nao fazer mais parte
daquele ambiente ou de nao estar sendo avaliado
positivamente, isso gerara um click nele. Normal-
mente, quando um engajado recebe um strike,
ele prontamente corrige sua postura e passa a
entregar ou nao cometer mais aquele erro. E, muito
provavelmente, o lider, em algum momento, devera
reconhecer essa melhora no profissional e deixar
claro que esta “zerado” com ele, ou seja, retirar
aquele strike. E como se ele tivesse vencido e a
forma de reconhecer é devolvé-lo ao status de que
esta tudo bem. O jogo voltou ao zero a zero.

Agora vem o terceiro e mais importante perfil,
0S quiet quitters. Além de ser maioria, esse perfil
€ a massa bruta que o lider devera trabalhar, con-
centrando sua energia, pois se conseqguir converter
um deles para o time dos engajados, € uma possi-
bilidade de melhora em seu resultado. E esse perfil
tem 50% de chance de ser convertido e 50% de
chance receber trés strikes. De qualquer forma, o
problema sera resolvido. A técnica para abordar
esse perfil €, primeiramente, tentar a comunicagao
aberta. Ele pode comecar a se abrir, a aproveitar a
oportunidade do didlogo aberto e da escuta ativa
para expor as causas que o fazem estar desmo-
tivado e procurando outras oportunidades. E uma
excelente ocasidao para o lider virar esse jogo e
convencé-lo a melhorar, também se comprome-
tendo em atacar as causas que geram insatisfacao
naquele profissional.

Se nada disso adiantar, usa-se a mesma téc-
nica dos loud quitters: aguardar o momento para
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aplicar um strike. Esse perfil reage de duas formas
a essa agao: se ele ja esta adiantado em seu plano
de saida, ou seja, ja iniciou um processo sem volta
(esta na selecao final de uma vaga ou esta quase
pronto para abrir seu negocio), ele pode resolver
tudo ali mesmo: “Entdo me demite, eu gostaria de
ir embora mais do que ficar” Obviamente, o gestor
vai apoiar a decisdo e acompanha-lo ao RH, da
mesma forma que com os loud quitters. Agora, se
ainda tiver alguma fagulha nele, se o colaborador
sentiu que as coisas mudaram e seu lider (agora,
aplicando as cinco dicas) o trata de forma diferen-
te, gerando duvida em relagdo ao plano de deixar
a empresa, a partir do primeiro strike, ele pode co-
megar a se tornar um engajado e voltar a entregar
resultado. Se, somado a isso, o lider reconhecé-lo,
elogia-lo e apoia-lo, pronto: um convertido para o
time dos engajados!

Existe uma terceira atitude, que € a menos
comum: o profissional usar o tempo entre o primeiro
strike e o terceiro para finalizar seu plano de saida.
“Eu ndo posso sair agora, mas em pouco tempo
consigo me ajustar. Entao aguardo até receber o
terceiro strike e sou demitido no tempo certo”. Se
esse for o caso, de qualquer forma, no fim, o pro-
blema também sera resolvido.

E, claro, assim que a oportunidade de contratar
um novo membro para o0 seu time surgir, comece
exercendo as cinco dicas e garantindo, logo de
cara, os trés pilares. Dessa forma, o lider tem a
receita certa para construir um relacionamento de
qualidade e ter mais um engajado em sua equipe.
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Ser lider € uma escolha. Vocé pode, a partir
dos conhecimentos adquiridos, aplicar em sua vida
profissional e pessoal e naturalmente se tornar uma
pessoa admirada, agradavel e que atrai excelentes
profissionais a sua volta. Com isso, ha também
a chance de monetizar sua carreira, sendo mais
reconhecido, melhor remunerado e sinbnimo de
profissional destacado.

As dicas apresentadas nem de longe sao difi-
ceis de entender, mas sao, sim, dificeis de aplicar.
Elas exigem uma mudanga de mindset, que comega
internamente e, depois, exige disciplina e pacién-
Cia para ir aplicando e aprendendo, aplicando e se
moldando, aplicando e melhorando, até que vire
um processo organico, até que vocé passe a dizer
“muito obrigado” ao frentista que lhe atendeu no
posto; ouga com interesse aquela conversa chata
do vizinho exibido; dé dicas de gestdo para sua
familia: parabenize um colega por alguma conquis-
ta; proponha em qual restaurante vai encontrar os
amigos, pensando em um deslocamento que fique
facil para todos etc. No trabalho, isso fica ainda
mais natural, porque tudo o que chega até vocé
encontra um modelo mental interno que serve de
base para comecar a resolver as questoes.

Vocé pode ser um lider, s6 depende de vocé.
Do fundo do coracgdo, desejamos que vocé faca a
sua escolha e siga em frente com coragem. Que
hoje vocé dé o primeiro passo — seja um gesto
simples de respeito, uma conversa dificil condu-
zida com serenidade ou uma decisao adiada que
finalmente encontra espago. Ao repetir pequenos
atos todos os dias, vocé vai perceber que o clima
a sua volta muda, a equipe passa a confiar mais, 0s
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conflitos diminuem e as entregas ganham consis-
téncia. Havera falhas, evidentemente, e é a partir
delas que vocé encontrara material para aprender,
ajustar rotas e crescer sem perder a humildade.
Quando olhar para tras, daqui a alguns meses, vai
reconhecer um fio condutor nas suas atitudes,
um padrao de presenga, escuta e agao que nao
depende de cargo ou hierarquia, apenas de com-
promisso. Lideranga € isto: uma pratica diaria que
deixa um rastro de clareza e de confianga por onde
passa, na vida e no trabalho.

Boa jornada.
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Nunca se produziu tanto contetido sobre lideranga.
E, paradoxalmente, nunca faltaram tantos lideres dentro das organiza-
coes.

Empresas investem milhoes em treinamentos, workshops e programas
de desenvolvimento. Mesmo assim, equipes continuam desmotivadas,
talentos pedem demissao para fugir de seus chefes e gestores vivem
sobrecarregados tentando controlar tudo.

Lidere. Ponto. parte de uma ideia simples: lideranga precisa funcionar na
pratica.

Neste livro, vocé nao encontrara discursos motivacionais nem férmulas
madgicas. Encontrard um método direto para entender como engajar
pessoas, evitar os erros mais comuns da gestao e transformar equipes em
times que entregam resultado.

Este ¢ um livro para quem lidera.

Para quem quer liderar.

E para quem entendeu que lideranga deixou de ser um diferencial e
passou a ser uma necessidade.

No final das contas, lideranga ndo é discurso. E pratica.
E responsabilidade. E resultado.

E LIDERAR. PONTO.
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