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Capítulo 1

A IMPORTÂNCIA DE APRENDER 

Como alguém que está iniciando uma nova etapa, um profissional que aca-

ba de estrear na função de líder deve, naturalmente, adotar a postura de 

um aprendiz. Diante dele há uma série de tarefas, compromissos e com-

portamentos que não eram exigidos antes. E, na verdade, mesmo após a intensa 

fase inicial, a postura de aprendiz deverá permanecer ao longo de toda a trajetória 

profissional. Afinal, novas competências são necessárias à medida que crescemos 

nas organizações. Posições e funções não se mantêm iguais ao longo do tempo. 

Assim, diferentes conhecimentos, habilidades e atitudes são necessários para se 

adequar às condições do negócio e estratégias em constante evolução. Atual-

mente, aprender a aprender rapidamente é cada vez mais um diferencial para o 

profissional de qualquer campo de atuação. Aprender a lidar eficazmente com 

mudanças e situações novas é um indicador mais forte de potencial e performan-

ce do que apenas a inteligência (para saber resolver os problemas).

Você tem potencial para aprender novas habilidades? O comportamento do 

passado não garante mais o sucesso no futuro. Em um ambiente cada vez mais vo-
látil, incerto, complexo e ambíguo (ou VUCA, pelas iniciais desses 

termos em inglês, um acrônimo de origem militar que expressa também o atual 

mundo corporativo), os profissionais começam a ser avaliados pela perspectiva do 

potencial para aprender novas habilidades. Segundo Cláudio 

Fernández-Aráoz, conselheiro sênior da Egon Zehnder, a caça aos talentos no 

CG_Miolo_A ESTREIA DO LIDER.indd   33 12/09/2018   09:03:31

AMOSTRA



A ESTREIA DO LÍDER34

século 21 mudou seu foco de competências para potencial, ou 

seja, o que vale atualmente é a sua capacidade de se adaptar a ambientes de negó-

cios em constantes mudanças e crescer em novas e desafiadoras atribuições.

Aráoz indica as 5 características de um profissional com potencial:

MOTIVAÇÃO: um forte empenho para se destacar na busca de objetivos 

altruístas.

CURIOSIDADE: uma propensão para buscar novas experiências, conhecimento 

e feedback sincero e uma abertura para a aprendizagem e a mudança.

PERCEPÇÃO: a capacidade de reunir e dar sentido a informações que indicam 

novas possibilidades

ENGAJAMENTO: uma habilidade para usar a emoção e a lógica para comunicar 

uma visão convincente e conectar-se com as pessoas.

DETERMINAÇÃO: os meios necessários para lutar por objetivos difíceis, apesar 

dos desafios, e para se recuperar das adversidades e/ou superá-las.

Por outro lado, se você é um novo líder, deve ficar atento aos profissionais 

que, além de uma forte motivação para se destacar na busca de metas desafia-

doras, tenham humildade de pôr as necessidades do grupo à frente das pessoais; 

uma curiosidade insaciável que as impulsione a explorar novas ideias e cami-

nhos; uma percepção aguçada de lhes permita ver conexões que outras não 

veem; um forte engajamento com seu trabalho e com as pessoas ao seu redor; 

e a determinação para superar contratempos e obstáculos.

#DICADUKA
As perguntas sempre nos ajudam a refletir e nos conhecer. Veja algu-

mas perguntas que podem ajudá-lo a identificar em quais das qualidades 

você está hoje mais preparado: Como você reage quando alguém o de-

safia? Como você convida outros membros da sua equipe a dar ideias? 

O que você faz para ampliar seu pensamento, sua experiência ou seu 

desenvolvimento pessoal? Como você promove aprendizagem na sua 

organização? Que passos você dá em busca do desconhecido?
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O SEU CONHECIMENTO TEM PRAZO DE VALIDADE...
O que você tem feito para aprender melhor e mais rápido? A necessidade de aprender 

buscando o compromisso com seu próprio desenvolvimento é o ponto de partida. 

Nosso conhecimento tem um prazo de validade. Um dos diferenciais de todo 

profissional é a sua habilidade em aprender cada vez melhor e mais rapidamente. 

A essência da Agilidade de Aprendizagem é dar um significado 

para as experiências – aprender a partir das experiências. Pessoas com agilidade 

de aprendizagem sobressaem-se nestas quatro áreas:

Agilidade na aprendizagem com as Pessoas
Pessoas que se conhecem bem aprendem com a experiência, tratam os demais 

de forma construtiva e são serenos e flexíveis sob pressões por mudança. Alguns 

comportamentos que demonstram que você tem esta agilidade com as pessoas:

 • É “cabeça aberta” e tolerante

 • Tem autoconhecimento

 • Fica confortável com a diversidade e diferença de opiniões

 • Pode desempenhar vários papéis simultaneamente

 • Entende os outros (empatia)

 • Gosta de ajudar os outros a serem bem-sucedidos 

 • É politicamente ágil

 • Lida com conflitos construtivamente 

Agilidade na aprendizagem com os Resultados
Pessoas que obtêm resultados sob condições difíceis, inspiram outros a se de-

sempenharem além do normal e demonstram o tipo de comportamento que 

inspira confiança. Alguns comportamentos que demonstram que você tem 

esta agilidade com os resultados:

 •  É capaz de construir times de alta performance

 • Obtém sucesso mesmo em situações que apresentem desafios significativos 

 • Tem muito “drive” para conseguir resultados
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 • É muito flexível e adaptável

 • Tem uma presença pessoal significativa

Agilidade na aprendizagem com as Mudanças
Pessoas que são curiosas têm paixão por ideias, gostam de vivenciar casos para 

teste e engajam–se em atividades que desenvolvem aptidões. Alguns compor-

tamentos que demonstram que você tem esta agilidade com mudança:

 • É experimentador, gosta de tentar coisas novas

 • Enfrenta os desafios com frequência

 • Aceita e gosta de ter responsabilidade

 • Apresenta um olhar novo para ideias velhas

Agilidade mental
Pessoas que pensam sobre os problemas a partir de um ponto de vista novo, 

sentem-se à vontade diante de complexidade e ambiguidade e têm facilidade 

para explicar seu pensamento a outros. Alguns comportamentos que demons-

tram que você tem agilidade mental:

 • Gosta de desafios mentais

 • Trabalha bem na incerteza

 • Percebe um problema como uma baita oportunidade

 • Consegue se comunicar e influencia grupos diferentes

#DICADUKA
Descubra quais dessas 4 áreas de aprendizagem (pessoas, resultado, mu-

dança e mental) é a sua melhor forma de aprender. Construa um plano de 

ação para que regularmente você possa treinar esse seu diferencial.
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COMO VOCÊ APRENDE?
Como professor há mais de 23 anos em cursos de pós-graduação e programas in 
company, percebi o quanto a liderança tem na sua essência a função de inspirar e 

desenvolver seus liderados. Os comportamentos de aprender e ensinar fazem a en-

grenagem corporativa ganhar força e velocidade. Eles constituem o processo pelo 

qual é perpetuado o enorme conhecimento de uma empresa. Nas salas de aula das 

faculdades e empresas onde leciono, identifico uma característica comum a alunos 

e líderes no que se refere ao processo de ensino e aprendizagem: a forma que 
ensinam é a forma que aprendem. 

Em outras palavras, um profissional repassa à sua equipe o conhecimento da 

maneira como o aprendeu. Mas essa nem sempre é a forma de aprender dos integran-

tes da equipe. Cada pessoa tem um estilo diferente de aprendizado. A variedade de 

estilos muitas vezes provoca um julgamento de que o outro, por ser diferente, é erra-

do. Assim, conflitos, perda de foco e gasto de energia tornam- se presentes no dia a 

dia das organizações. Para ser um bom líder é preciso reconhecer que os componen-

tes da equipe têm diferentes maneiras de absorver conhecimento. Essa consciência 

permitirá ao gestor adaptar sua maneira de ensinar para cada liderado. É por isso que, 

antes de ensinar, o líder precisa reconhecer como ele mesmo aprende. 

E como descobrir seu estilo de aprender? Existe um exercício para isso, que 

eu já testei muitas vezes em sala de aula. Registre em uma folha de papel a resposta 

a este desafio: “Como você ensinaria um adulto a andar de bicicleta?”. Você verá 

que muito do que escreveu tem a ver com o jeito como você aprendeu a andar, sua 

experiência vivida naquele momento. Mas existem outras maneiras de aprender a 

andar de bicicleta. A sua é apenas uma delas. Saber como aprendemos nos permite 

flexibilizar a nossa forma de ensinar, garantir uma melhor compreensão da nossa 

mensagem e, principalmente, fazer com que as pessoas usem os seus pontos fortes 

com mais frequência.

O FEEDBACK COMO PARTE DA SUA AGENDA
O feedback é um nutriente essencial para a vida. Não conseguimos ficar mais 

do que alguns minutos sem o ar, alguns dias sem água e poucas semanas sem 
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comida. Esses são os três nutrientes fisiológicos mais importantes para os seres 

humanos. Mas a maioria das pessoas não se dá conta de que o quarto elemento 

fundamental é o feedback.

Veja que primeiro vem o “receber” feedback e depois o “dar” feedback. Essa 

ordem não é à toa. Como líder, você é o exemplo. Se as pessoas não têm a coragem 

de dizer a você como está indo a sua atuação, tampouco escutarão o que você tem a 

dizer sobre elas – o que na maioria das vezes é uma crítica ou um comentário sobre 

o que está faltando.

Receber feedback é uma demonstração de humildade, coragem e confian-

ça. A regra básica aqui é que você não precisa concordar em tudo que é dito sobre 

você. É lógico que quem diz, como diz e quando diz importa, mas com uma boa 

dose de maturidade é possível ref letir: qual a intenção dessa pessoa 
ao me dizer isso? Normalmente, essa reflexão consegue atenuar o impacto 

do que é dito e também indicar qual deve ser a sua atitude após a conversa.

Dar feedback também é um exercício de empatia e um desejo de contribuir 

para uma melhora ou manutenção de um comportamento específico. Precisamos 

entender o outro e a maneira como ele reage para aprimorar nossa capacidade 

de dar feedback.

São cinco os princípios básicos que você precisa saber sobre o feedback:

1.  A qualidade de qualquer relação depende da qualidade e da 

quantidade de feedback que cada indivíduo recebe do outro. Se o feedback 

for pobre, a relação também será pobre.

2.  Cordialidade é uma forma de feedback também. Dar bom dia e 

perguntar como foi o fim de semana é importante.

3.  O contato visual é uma forma de inclusão e de transparência. 

Aqui os líderes precisam não só olhar para os liderados, como também 

focar no momento da conversa.

4.  As pessoas são diferentes, graças a Deus! E algumas pessoas preci-

sam de mais feedback do que outras. Descubra a medida adequada dos 

seus liderados.

5.  Sonegar feedback a alguém é uma espécie de castigo psicológico. 

pois ser ignorado é um desconforto emocional.
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Essa ponte entre aprender e ensinar também é feita pela prática do feedback. 

Pedir a opinião dos liderados é um ato de coragem e humildade para o gestor. Infe-

lizmente, a liderança se foca muitas vezes em “apenas corrigir falhas na busca inces-

sante pela excelência” e esquece de usar o feedback para também reconhecer, elogiar 

e permitir um aumento da consciência do liderado em relação a sua performance ou 

comportamento. Se você acredita que líder é aquele que dá o exemplo, você precisa 

pedir feedback para que a equipe se sinta à vontade de pedir também. Você, como 

profissional, quer melhorar a sua liderança? Peça feedback! 

Se você é um novo líder, é premissa que a prática do feedback seja 
parte da sua agenda de desenvolvimento pessoal e também 

uma plataforma para desenvolver seus liderados.

Do ponto de vista do líder, quanto maior a “patente”, mais rara é a prática de 

solicitar feedback. Esse erro acaba comprometendo toda a comunicação e confian-

ça entre líder e liderado. Se há alguém nesse mundo que conhece 
bem um líder são os seus liderados. Uma pergunta para você que 

é líder: Sobre quem você acha que seus liderados falam quando você sai da sala? Seus 

liderados conhecem seus hábitos, manias e principalmente a sua forma de agir 

quando pressionado. Você como líder precisa dar feedback aos seus liderados. 

Lembre-se que o exemplo é a premissa da credibilidade de um líder.

O feedback tem como objetivo aumentar a consciência so-
bre um determinado comportamento. O maior poder sobre o 

feedback é para quem recebe, pois não é preciso concordar com tudo e sim 

fazer uma avaliação da relevância e também da frequência do comportamento. 

SE VOCÊ FOR DAR UM FEEDBACK COM O OBJETIVO DE MUDAR 

UM COMPORTAMENTO, AQUI VAI UM PASSO A PASSO:

Contexto: inicie com uma compreensão do momento do dia do liderado, 

Olá, bom dia! Tudo bem com você?

 • Descreva o comportamento inadequado

 • Esclareça o impacto do comportamento
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 •  Dê sugestões de melhoria para o comportamento inadequado (se você não 

der sugestões, perceba que você está fazendo uma crítica, e não um feedback)

 • Estabeleça um prazo para a mudança do comportamento

CASO VOCÊ FOR DAR UM FEEDBACK COM O OBJETIVO DE 
REFORÇAR UM COMPORTAMENTO, AQUI VAI UM PASSO A PASSO:
Contexto: inicie com uma compreensão do momento do dia do liderado, Olá, bom 

dia! Tudo bem com você?

 • Descreva o comportamento adequado

 • Mostre o impacto do comportamento que deve ser repetido

 • Esclareça o quanto esse comportamento é significativo para você

A relação do líder e liderado não pode ultrapassar 45 dias sem uma conversa sobre 

expectativas e resultados (estou falando de uma DR: discussão sobre o relaciona-

mento). Na sua próxima conversa com o seu liderado, peça ao término da reunião 

um feedback de como foi a DR e também agende a data da próxima conversa; assim 

seu liderado perceberá que desenvolver pessoas faz parte da sua agenda.

#DICADUKA 
Quando você pedir feedback, sente-se de forma a ficar na mesma altura 

dos olhos da pessoa que vai falar e apenas escute. Não justifique. Se você 

interromper a fala dela, a pessoa deixará de ser espontânea. 

TIRE UM TEMPO PARA IR MAIS DEVAGAR
A correria do dia a dia somada às facilidades tecnológicas faz com que o líder 

tenha que arranjar um tempo para tudo e com isso acaba faltando um tempo para 

ele. A aceleração, a fragmentação e, sobretudo, a compressão do tempo fazem 

com que não seja mais possível administrar a agenda da vida do Líder. O desafio 
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aqui é rever a percepção do tempo e aprender a ir mais devagar para, novamente, 

sermos capazes de levar a vida com mais vida!

Outro ponto interessante é a forma com que as pessoas se referem ao tempo 

e, entre parênteses, uma reflexão sobre a sua relação com o tempo. Veja qual das 

frases abaixo se parece com a sua fala do dia a dia:

O tempo é meu inimigo (talvez você passe o tempo lutando contra o relógio)

O tempo é meu escravo (talvez você queira ser o dono do tempo)

O tempo é neutro (talvez você considere o tempo como um recurso pessoal)

O tempo é o meu árbitro (talvez você considere o tempo como um juiz)

O tempo é o meu mestre (talvez você delegue ao tempo as suas decisões)

O tempo é um mistério (talvez você situe o tempo fora da sua consciência)

#DICADUKA 
Para você aprender e tentar desacelerar o seu ritmo e retomar um curso 

de vida mais saudável e humano, pratique algumas destas atividades 

ou comportamentos: 

 • Torne os seus gestos mais lentos

 • Fique mais 10 minutos na cama pela manhã

 • Saia 15 minutos mais cedo

 • Faça apenas uma coisa de cada vez

 • Escute o seu tempo interior

 • Esqueça seu relógio de pulso

 • Desligue a televisão por um dia

 • Tome um banho quente demorado

 • Dê uma pequena caminhada de 15 minutos

 • Não vá fazer compras no supermercado

 • Escute os outros

 • Conceda uma pausa a si mesmo

 • Saboreie o que você está comendo

 • Não faça nada por 20 minutos

 • Invente um ritual
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 • Quebre a sua rotina

 • Respire profundamente e por várias vezes

 • Peça ajuda quando não souber fazer

 • Ofereça a si mesmo uma massagem

 • Desligue seu celular

 • Isole-se por uma tarde

 • Plante um jardim e cuide dele
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