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PREFACIO

COMO UM GUARDA-CHUVA
TRANSFORMOU UM LIDER?

ESTAMOS EM um momento de transi¢ao’entre.os antigos paradigmas
de liderancga, que se mostraram efetivos durante geragdes empresariais,
e as formas atuais da consciéncia organizacional, ampliadas pelas novas
necessidades dos profissionais. As pessoas buscam relagoes mais sadias
e humanizadas no ambiente de trabalho e os lideres muitas vezes nao
sabem como fazer essa transformagao-de mindset funcionar de verdade.

Dentro desse contexto; muitas yezes os gestores nio sabem como con-
ciliar suas habilidades técnicas com as responsabilidades de estar a frente
de uma equipe. As soft skills necessdrias nao foram desenvolvidas como
deveriam e o profissional acumula fungées e tarefas, sobrecarregando-se.

De forma clara e precisa, neste livro, Joacir Martinelli fala sobre o papel
da lideranca, os caminhos para fortalecer as competéncias necessdrias
para fazer uma gestao efetiva, e, por fim, mostra técnicas indispensaveis
na contribui¢ao de uma lideranca profissional e estratégica.

Agora vem um spoiler! A primeira parte traz um contexto histdrico
sobre o papel do lider, como foi construido e as evolugdes necessdrias de
cada época até chegarmos ao modelo atual, com os estigmas e pré-con-
ceitos que acompanham o profissional em sua trajetdria. J4 no segundo
momento, Martinelli nos convida a um exercicio pratico com uma autoa-
nalise sobre o desempenho de cada um em suas fungées e de que maneira
¢ possivel evoluir nessa nova mentalidade.
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O livro propoe uma reflexio acerca do papel dos gestores tanto no
desenvolvimento individual dos colaboradores quanto na evolugio cole-
tiva da equipe. Por que os lideres sao como sao? De quem ¢ a culpa das
préticas sistemdticas utilizadas na lideranga? E como fazer uma transfor-
magao real desse modus operandi? Essas e outras provocagdes sobre téc-
nicas, metodologias e a constru¢io de um novo olhar para a estrutura
emocional e profissional dos gestores sao questoes muito bem aborda-
das pelo autor.

Com seus mais de trinta anos de experiéncia no desenvolvimento de
lideres em renomadas empresas, Martinelli nos presenteia com toda sua
lucidez pragmatica, explorando uma visao semanticasobre as dores e os
desafios, mas também as oportunidades que-os lideres e gestores tém
frente aos novos tempos.

Porém, nio é s6 com estudos académicos e experiéncias profissionais
que se faz um bom gestor. E também com sua formagio como pessoa
atrelada, obviamente, ao cardter de seuswalores e propdsitos de vida. No
caso de Martinelli, essas criagdes vieram logo de ber¢o, embaladas pela
simplicidade e pelo carater de sua familia. E imprescindivel destacar que
um de seus grandes aprendizados/sobre como gerir pessoas vem do pre-
sente que ganhou de seus pais quando se formou na faculdade, com a
seguinte mensagem: “Este ¢ um presente 1til e necessdrio para que vocé
se cuide.” E foi assim que o guarda-chuva tanto cuidou e tanto zelou por
Martinelli, e seu'significado, que ficou em seu coragio, trouxe a segu-
ranga para que percorresse um caminho de sabedoria em sua transforma-
¢ao como um renomado profissional, reconhecido pelos grandes feitos no
mercado de consultoria no Brasil.

Muito mais do que um livro, trata-se de uma literatura de cabeceira,
essencial para aqueles que buscam aprender, se reciclar e agir de forma
coerente em suas atuagoes, ou seja, para aqueles que acreditam que devem
assumir o protagonismo como lideres e gestores.

Boa leitura!

VANESSA TOFANO E PAULA FEREZIN
GESTORAS E LIDERES DA RELATIONOW



CAPITULO 1

COMO O PAPEL DQOS
LIDERES NA EMPRESAFOI
DEFINIDO HISTORICAMENTE

SEGUIMOS SCRIPTS

VIVEMOS PAPEIS. Muitos! No mesmo dia, desempenhamos papéis
variados e, as vezes, concomitantes: profissional, mae, pai, filho, irmao,
cidadao, conselheiro, mulher, homem, amigo, amante, esposa, cond6-
mino, colaborador, gestor, provedor, mestre, aprendiz...
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E o que nos faz bons “atores” nesses papéis? Nas artes cénicas, um bom
ator ¢ aquele que parece desaparecer na sua individualidade e incorporar
o papel. Na sociedade, essa expectativa também existe, embora raramente
discutamos sobre ela: “Isso sim é homem”, “Ele é um filho exemplar”,
“Ela realmente entende o que ¢é ser professora”. Quando estamos em um
restaurante e uma crianga corre e grita sem parar, dizemos: “Mas essa
crianga nao tem pai?” Ou seja, assim como no teatro, existem “scripts” a

serem seguidos.

No teatro, quem escreve os scripts é o dramaturgo. Mas quem os esta-
belece para os papéis na sociedade? Ao longo das geracoes, define-se o
que se espera de cada papel, o que ¢ certo e o que € errado. A cultura vai
se encarregando de passar a mensagem de comewcadaam deve performar.
No teatro, um diretor se responsabiliza por fazer'com que os papéis sejam
cumpridos. Na “vida real”, temos um diretor poderoso: a prépria socie-
dade, que usa de inimeros mecanismos para difundir os papéis, reconhe-
cer quem os cumpre bem e gerar consequéncias a quem ousar questionar.

Raramente temos clareza de-que os papéis foram construidos histo-
ricamente. Parece ser mais/“conveniente” que todos pensem que nio se
trata de um script, e simido'que € o “certo” a ser feito. Tomemos como
exemplo o papel da.mulher, ja que este é um dos que mais tem sido,
finalmente, discutidosMesmo depois de tantos anos falando sobre empo-
deramento feminine, emymédia, os avancos foram modestos na represen-
tatividade das mulheres em cargos de gestao nas empresas. Em muitos
paises, as mulheres continuam ganhando menos em relagao aos homens
que ocupam a mesma fungio. E a violéncia fisica e psicoldgica contra a
mulher continua sendo realidade. Note o quanto as préprias mulheres
tém dificuldade de sair de um papel considerado de menos valia, ou de
atribuicoes culturalmente destinadas a elas: cuidadora dos filhos, faxi-
neira da casa, quem anota as reunioes e providencia o café. Por qué? Nao
menospreze o poder dos scripts construidos historicamente. E impossi-
vel que mensagens transmitidas de gera¢ao em geragao nao penetrem em
nossa cabeca.
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Bem, voltando aos papéis que sdo construidos sécio-historicamente,
pergunto: vocé acha que, ao longo dos milhares de anos de histéria, a
sociedade estimulou para que todas as pessoas se sentissem igualmente
com a mesma capacidade, com os mesmos direitos e obrigacoes? E s6
estudar como as sociedades mais complexas foram se organizando e verd
que, nitidamente, o que foi estimulado foi uma “hierarquia” homens tém
mais capacidade que mulheres; brancos tém mais capacidade que negros;
os bem-abastados tém mais capacidade que os servos, escravos e pobres.
Em algumas sociedades, os mais velhos nio sao contrariados pelos mais
novos. Estou falando de generalizacoes, de crencas que podem nos levar
a acreditar que SEMPRE uma pessoa naquela condicao tem mais “capa-
cidade de” que outra.

O império babilénico foi muito poderosos porsso, sua forma de pensar
acabou influenciando muitas outras sociedades. Durante o governo do
imperador Hamurdbi, por volta de 1.772'a.C., organizou-se um sistema
de leis que visava definir como todos do imenso império deveriam se
comportar e resolver as coisas cotidianas. Além de esse sistema ter sido
escrito na pedra, o que provavelmentessignificava “leis imutdveis”, foi gra-
vada, no mesmo mondlito, a imagem do deus sumeriano Samas (Sol).
Ou seja, atribuia-se ao “divine”aquelas orientagdes; logo, nao poderiam
ser questionadas.

Oficializando per.escrito o que j4 era passado culturalmente, o Cédigo
de Hamurabi definia que a sociedade era organizada em trés classes:
homens livres (proprietdrios de terras), a camada intermedidria (geral-
mente funciondrios do governo) e os escravos. A distingao de poder
também ficava explicita entre homens e mulheres.

Podemos identificar esse mesmo pensamento de hierarquias em diver-
sas outras sociedades e épocas. Utilizando o Cédigo de Hamurabi como
referéncia, estamos falando de uma mensagem, de “scripts” repetidos hd
mais de 3.700 anos! O que acontece com uma mensagem, uma ideia repe-
tida por tanto tempo? Passamos a julgar aquela forma de pensar como
algo natural. E assim porque tem de ser assim, e ndo algo inventado pelo
ser humano, conforme crengas e interesses de alguns.

Quando as pessoas acreditam que elas tém mais responsabilidade, mais
capacidade de fazer algo, estamos também fazendo outras acreditarem
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E o que nos faz bons “atores” nesses papéis? Nas artes cénicas, um bom
ator ¢ aquele que parece desaparecer na sua individualidade e incorporar
o papel. Na sociedade, essa expectativa também existe, embora raramente
discutamos sobre ela: “Isso sim é homem”, “Ele é um filho exemplar”,
“Ela realmente entende o que ¢é ser professora”. Quando estamos em um
restaurante e uma crianga corre e grita sem parar, dizemos: “Mas essa
crianga nao tem pai?” Ou seja, assim como no teatro, existem “scripts” a

serem seguidos.

No teatro, quem escreve os scripts é o dramaturgo. Mas quem os esta-
belece para os papéis na sociedade? Ao longo das geracoes, define-se o
que se espera de cada papel, o que ¢ certo e o que € errado. A cultura vai
se encarregando de passar a mensagem de comewcadaam deve performar.
No teatro, um diretor se responsabiliza por fazer'com que os papéis sejam
cumpridos. Na “vida real”, temos um diretor poderoso: a prépria socie-
dade, que usa de inimeros mecanismos para difundir os papéis, reconhe-
cer quem os cumpre bem e gerar consequéncias a quem ousar questionar.

Raramente temos clareza de-que os papéis foram construidos histo-
ricamente. Parece ser mais/“conveniente” que todos pensem que nio se
trata de um script, e simido'que € o “certo” a ser feito. Tomemos como
exemplo o papel da.mulher, ja que este é um dos que mais tem sido,
finalmente, discutidosMesmo depois de tantos anos falando sobre empo-
deramento feminine, emymédia, os avancos foram modestos na represen-
tatividade das mulheres em cargos de gestao nas empresas. Em muitos
paises, as mulheres continuam ganhando menos em relagao aos homens
que ocupam a mesma fungio. E a violéncia fisica e psicoldgica contra a
mulher continua sendo realidade. Note o quanto as préprias mulheres
tém dificuldade de sair de um papel considerado de menos valia, ou de
atribuicoes culturalmente destinadas a elas: cuidadora dos filhos, faxi-
neira da casa, quem anota as reunioes e providencia o café. Por qué? Nao
menospreze o poder dos scripts construidos historicamente. E impossi-
vel que mensagens transmitidas de gera¢ao em geragao nao penetrem em
nossa cabeca.
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Ainda nio estd convencido desse poder? Vamos a s¢ mais um exemplo,
embora pudéssemos falar de indimeros: ne Brasil, cuja metade da popu-
lagao ¢ afrodescendente, existe um ditado popular horrivel: “Aqui nao
existe racismo, porque o negro sabeseu lugar.” (As vezes d4 vergonha de
fazer parte da raca humana). Recentemente vi um estudo muito interes-
sante: pesquisadores mostravamwyarios videos de pessoas brancas fazendo
diferentes atividades e perguntavam aos entrevistados o que achavam que
estava acontecendo em €adacena‘e quem eram aquelas pessoas. As res-
postas foram mais ou menos,estas: para a cena de um homem correndo:
“Parece que ele estd se exercitando.” Para a de uma mulher fazendo tare-
fas domésticas émruma linda casa: “A moradora estd ajeitando sua casa.”
E para um homem‘de terno preto, concluiram ser um executivo de uma
multinacional. Depois, mostraram as mesmas cenas, agora com pessoas
pretas fazendo exatamente as mesmas coisas. As respostas: “Acho que é
alguém fugindo”; “Ela deve ser a empregada doméstica da casa” “Ele é
seguran¢a de um shopping”. O mais triste ¢ que, provavelmente, essas
mesmas respostas seriam dadas também por algumas pessoas pretas. E o
racismo estrutural decorrente do sistema ideoldgico eurocentrista.

As expectativas criadas ao longo da histéria e repetidas sistematica-
mente influenciam fortemente como nos vemos, como enxergamos os
outros e como percebemos o mundo. E induzem drasticamente a forma
como desempenhamos nossos papéis. Para quase todos nés, aquilo é
assim, é a verdade, e nao uma histéria inventada e repetida anos a fio.
Nem precisamos pensar muito para atuarmos em nossos papéis, pois
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inconscientemente sabemos o que temos que fazer. E quanto mais faze-
mos, mais se torna automdtico, é o poder do hébito.

Calma! Embora poderosos, os papéis sociais podem e devem ser atua-
lizados. Este livro se propoe a falar do papel da gestdo e da lideranga nas
empresas, e esta introdugdo ajudard a entender por que muitos gestores
exercem sua lideranga de forma equivocada, baseada em scripts definidos
em um mundo completamente diferente daquele em que vivemos hoje.
Além dessa atualiza¢io do “software mental”, espero poder mostrar os
caminhos para o exercicio de uma lideranca mais funcional e sustentdvel.



CAPITULO 2

POR QUE E TAO
DIFICIL SER GESTOR?

A DOR DE CABECA DE $ER MM GESTOR

NS=—i

ALEM DE EXERCER o papel de gestor desde meus 23 anos de idade
(ndo tenho muito orgulho de como fazia isso nessa época), trabalho
com o desenvolvimento da lideranca desde 1995. Atuei inicialmente
com pequenos empresdrios e depois com gestores de grandes empresas
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privadas e publicas, familiares e profissionalizadas. Embora sempre no
Brasil, convivi com culturas gerenciais bem distintas, como as de origem
latino-americana, japonesa, sueca, francesa, inglesa, italiana, nérdica e
norte-americana. Acredito que consegui captar diferengas significativas
e semelhancas surpreendentes na concepgio do papel da lideranca nos
mais variados contextos.

Nos dltimos anos, tenho feito com frequéncia a seguinte pergunta
quando estou com um grupo de gestores: “O que o gestor tem de dife-
rente ou a mais do que um colaborador individual? O que vocé, leitor,
leitora, responderia de bate-pronto? Em um desabafo, muitos respondem
sorrindo nervosamente: “Dor de cabega.” Mas a résposta mais comum é
“responsabilidade”. Vocé daria uma resposta_mais ou menos nesse sen-
tido? Esse pensamento parece sintetizar a cren¢a mais vigente, indepen-
dente da “escola” ou da cultura em que esses gestores foram doutrinados.

E, de fato, responsabilidade é uma das'caracteristicas mais marcan-
tes da grande maioria dos milhareés de.gestores que conheci. Pessoas que
levam muito a sério seu papel, muitissimos empenhadas em fazer as coisas
acontecerem. Sao admirdveis, poisfazem um sacrificio enorme para dar
conta do papel. Isso explica.o porqué de alguns responderem que tém
mais “dor de cabega” que 0s.demais. Esses profissionais tém o meu mais
profundo respeito e admiracio. Merecem muita empatia, pois carregam
uma responsabilidade descomunal. Precisam dar conta de expectativas
pesadas e, as vezes,irrealistas vindas de seus superiores hierdrquicos, dos
pares e de suas equipes.

Merecem também ajuda, j& que boa parte desse “sofrimento” pode ser
resolvida. A primeira solugio estd relacionada com a compreensao correta
do papel. Abordei na introdugao o poder que as defini¢des histérico-so-
ciais exercem na forma como desempenhamos os papéis. Praticamente
todo gestor carrega concepgoes equivocadas, ou melhor, desatualizadas,
em relagao ao seu papel. E esse entendimento desatualizado estd enrai-
zado também na cabega dos profissionais de recursos humanos (RH), das
diretorias e dos colaboradores em geral.

Ter essa boa compreensio é o primeiro passo, mas nao ¢ o suficiente.
A segunda grande causa da vida “sofrivel” dos gestores ¢ o pouco desen-
volvimento de habilidades comportamentais, as chamadas sof? skills, para
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o cumprimento da fun¢io. Embora essas duas razdes se misturem, neste
livro falarei primeiro sobre o papel e, mais adiante, tragarei caminhos
para o desenvolvimento das habilidades essenciais de lideranga: aquelas
que sao universais, que independem da cultura, do segmento de mercado
ou do nivel hierdrquico. Quando estivermos 14, abordarei também técni-
cas preciosas que contribuem muito para uma lideran¢a mais profissional.

Minha sugestdo ¢ a de que vocé nio pule essa parte introdutéria. E
compreensivel querer chegar logo na parte mais “ferramental” do livro,
mas nao é uma boa ideia aprender o “fazer” antes de aprender a “ser”.
Qual seria a consequéncia se uma pessoa aprendesse a usar um bisturi,
mas nao fosse antes preparada para atuar como médico?
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