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Para quem acredita que € possivel crescer sem endurecer.

Para quem sonha em deixar o mundo um
pouco melhor do que encontrou.

Que este livro o lembre de que a forca mais bonita
é a que nasce da consciéncia e do conhecimento.
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Prefacio

Em um mundo que tantas vezes nos impoe desafios, especialmente para
as mulheres, ver uma filha ndo apenas superar cada obstaculo com uma
perseveranca admiravel, mas também florescer, € uma das maiores ale-
grias da vida de um pai.

Conheco a Luany desde seu primeiro dia e sempre soube que sua
forca e determinacao a levariam longe.

Em cada empresa por onde passou, ela ndo se destacou apenas pela
competéncia, mas por uma qualidade que considero sua marca registra-
da: uma lideranca profundamente humana.

Ela lidera inspirando, cuidando e transformando ambientes e pes-
soas ao seu redor. Este livro é o reflexo fiel de quem ela é. Nao se trata
apenas de um manual sobre gestdo, mas de um relato sincero e potente
de suajornada.

Ao virar estas pdginas, vocé encontrard ndo apenas as estratégias
que alevaram ao sucesso, mas a alma de uma lider que acredita no poder
das pessoas.

Tenho certeza de que a histéria e os ensinamentos da Luany nédo
apenas guiardo novos lideres, mas também inspirardo a todos que bus-
cam transformar seus proprios desafios em vitérias. Para mim, ela
sempre serd minha filha amada; para o mundo, uma voz cada vez mais
necessdria.

Com todo meu amor e admiracao.

Arnaldo C. Santos






Sobre este livro

Este livro nasceu do desejo de tornar a jornada de lideranca mais leve,
consciente e real. Ele te conduz por aquilo que nenhum curso ensina, o
lado humano, emocional e pratico de liderar em um mundo que muda
mais rapido do que qualquer manual conseguiria acompanhar.

O que vocé tem em maos é um guia para quem quer liderar com pro-
posito, clareza e resultadoes, sem se perder no meio do caminho. Aqui,
teoria e pratica se encontram em histdrias reais, aprendizados vividos e
reflexdes que te convidam a olhar para dentro antes de tentar mudar o
que esta fora.

A estrutura segue a triade AAA, formada por Autoconhecimento,
Autodesenvolvimento e A¢do, um método que sintetiza tudo o que apren-
di em mais de quinze anos liderando times, projetos e transformacdes.
Cada capitulo foi pensado para representar uma etapa dessa jornada: co-
mecamos olhando para dentro, explorando nossas emogoes, padroes e
histérias que moldam o modo como lideramos. Entender e conhecer a si
mesmo € o primeiro passo para construir uma lideranca sélida.

Depois, avangamos para o desenvolvimento, mergulhando em fer-
ramentas que ajudam a mapear talentos, reconhecer lacunas e transfor-
mar aprendizados em crescimento real. Falamos sobre o poder do apren-
dizado continuo, da curiosidade e da capacidade de se reinventar em um
mundo em constante mudanca. Aqui vocé vai entender por que o lider do
futuro é, antes de tudo, um eterno aprendiz.

A partir dai, caminhamos para a pratica. Entramos nas dinamicas
da vida real: como transformar conhecimento em agdo, como construir



4

DE ZERO A LIDER

equipes que confiam umas nas outras, como dar e receber feedbacks
com empatia e coragem, e como equilibrar pessoas e performance de um
jeito sustentavel.

Nos capitulos seguintes, o livro te convida a olhar para o propésito
e a inteligéncia emocional como o coracao da lideranca moderna. Refle-
timos sobre como manter a coeréncia entre o que se diz e o que se faz e
sobre o poder de inspirar por meio do exemplo. Também exploramos o
impacto da tecnologia, das novas geracdes e da inteligéncia artificial ge-
nerativa na forma de liderar e aprender.

Ao longo de cada capitulo, vocé encontrard provocagoes, exemplos
reais e ferramentas praticas para aplicar no seu dia a dia. E mesmo que a
leitura siga uma ordem natural, vocé pode retornar a cada tema confor-
me o momento que estiver vivendo.

Minha intenc¢do é que este livro te acompanhe por muito tempo,
como um guia de consulta, reflexdo e inspiracao para as diferentes fases
da sua jornada.

Mais do que um livro sobre lideranca, é um convite para descobrir o
seu proéprio jeito de liderar com consciéncia, coragem e coeréncia.



Introducao

“Vocé é uma lider nata.” Nunca tinha escutado essa frase na minha vida.
E por muitos anos acreditei que isso ja era um destino certo para minha
carreira: lideranca nao era para mim. Hoje, com mais de 15 anos de expe-
riéncia profissional, sendo mais de uma década liderando pessoas, tenho
plena conviccado de que todo bom lider ndo necessariamente nasceu para
ser um.

Por isso, a proposta deste livro é ser um guia para vocé que esté pen-
sando em se tornar lider, estd no comecodasua jornada ou esta querendo
redesenhar sua lideranga para o novo contexto de mundo e de mercado
que estamos vivendo.

Vou te ajudar e te contar o lado B que ninguém te conta antes de te
colocar nessa cadeira. Mas antes, vamos nos conhecer melhor.

Me chamo Luany Cardoso e sou a filha mais velha de quatro irmas.
Fui muito estudiosa e a curiosidade sempre esteve presente na minha
vida. Como filha de professor, cresci em meio a livros € a leitura foi uma
paixdo. Aprendi a ler antes de entrar na alfabetizacao e, desde entao, o
autodesenvolvimento faz parte de mim.

Brinco que fui uma crianca, no minimo, exética. Aos 8 anos, pedi
aos meus pais para entrar em um curso de xadrez, participei de oficinas
literarias e fui crescendo, me inscrevendo em cursos diversos, nao im-
portava o assunto, para mim o repertorio tinha um valor imenso, mesmo
que eu ainda nao soubesse que era esse o objetivo.

Com isso, naturalmente me sentia diferente das outras pessoas.
Foram intimeros recreios que passava sozinha, grupos em que nio
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conseguia me encaixar e, com isso, eu simplesmente detestava qualquer
trabalho que precisasse fazer em grupo.

Para mim, sempre foi muito claro que eu queria seguir uma carreira
em que nao seria necessdrio interagir com muitas pessoas. Seria focada
em pesquisa e estudo e, principalmente, nao precisaria depender de nin-
guém para entregar nada.

Segui com esse pensamento mesmo na faculdade, em que, com mui-
to estudo e dedicacao, consegui ser aprovada em 3 universidades publi-
cas aos 17 anos, sendo duas delas em terceiro lugar.

A Engenharia de Producao foi uma certeza que tive desde os 12 anos
e, felizmente, uma escolha acertada. Mais adiante, neste livro, falaremos
sobre a ndo-linearidade das carreiras no mundo atual, mas para uma jo-
vem, em 2004, ter essa certeza tirou algumas toneladas das costas. Deci-
di, com muito orgulho, cursar engenharia na Universidade Federal Flu-
minense, em Niteréi, no Rio de Janeiro.

A vida universitaria foi intensa, passei por um periodo de satde
mental complexo ao enfrentar uma sindrome do panico e um quadro de-
pressivo intenso. Tudo isso junto me fez quase perder o curso e ficar um
ano inteiro em um limbo existencial profundo, mas que me fez comecar a
estudar de verdade a importancia do autoconhecimento para todos.

Passei os periodos da faculdade me inscrevendo em absolutamente
todos os cursos que eu via pela frente. A vontade de viver experiéncias
diversas me fez ser mentora de fisica para criancas, bolsista de iniciacao
cientifica para inovacao, conseguir um estagio logo no segundo periodo
de faculdade e até fazer trabalho voluntario como palhaga em hospitais.
Quanta saudade desse tempo.

Acredite quando falam que o tempo passa muito rapido.

Nestes anos, como universitaria, consegui comecar a conviver mais
em grupo, formei minha prépria “tribo”, mas pensar em fazer um TCC
com mais pessoas era desesperador para mim. Os anos foram passando
e cada vez mais eu tinha certeza de que a tal da lideranca néo era para
mim.

Até que terminei minha faculdade e fui efetivada na empresa onde
ja fazia estagio ha 2 anos. Me tornei Analista de Gestao Junior e tive a
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grande sorte e privilégio de ter tido uma lider que desde o comeco tinha
em mim uma palavra que vocé ird ler muito por aqui: confianca.

Com isso, logo de cara, eu ja tive sob minha responsabilidade um
projeto extremamente estratégico em maos. O brilho no olho e a vontade
de conquistar, para mim e minha familia, o que ninguém tinha conquis-
tado antes, me fez ser um trator.

Trabalhava muito mais do que as 40 horas semanais. Finais de se-
mana e feriados eram trabalhando, fazendo cursos ou pensando no que
eu iria fazer de diferente na segunda-feira.

Confesso que ndo me imagino fazendo isso hoje, 15 anos depois des-
te momento, mas como vocé verd no Capitulo 9, equilibrar o desequili-
brio é muitas vezes necessdrio quando queremos mudar de patamar em
algum pilar davida.

Como resultado natural de tamanho esforco e entrega de resultados,
logo fui promovida a analista de gestao pleno no segundo ano de formada
e, nesse momento, tive meu primeiro grande desafio liderando pessoas.

Ainda nao como gestora direta, mas tive sob minha responsabilida-
de um time de 14 pessoas, das mais diversas formacées, idades e expe-
riéncias. Com eles, tocamos um projeto transformador que durou mais
de 12 meses, algo que nos da orgulho até hoje. Tive a oportunidade de
viajar pelo Brasil de ponta a ponta algumas vezes no-ano.

Entdo aquela menina timida que nao se via trabalhando com pes-
soas comeca a perceber que, como um time, o resultado entregue é
exponencial.

Ora, entdo a carreira de lideranca poderia fazer sentido sim, e como
consequéncia de um excelente trabalho promovida para supervisora
sem precisar passar pela cadeira de Analista Sénior, uma grata e incrivel
surpresa.

Lembro-me perfeitamente de quando recebi a noticia. Era agosto de
2013, com apenas 3 anos de empresa, eu saltaria de estagiaria para meu
primeiro cargo com lideranca direta. Ao mesmo tempo que veio a alegria,
também surgiu o panico: eu ndo estava pronta para aquela posicao.

Por mais que eu amasse a empresa e as pessoas que trabalhavam
comigo, ndo existia um programa formal de preparacao de lideres. Seria
o teste da vida real mais intenso e complexo que eu ja tinha tido até entao.

7
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Falarei sobre toda a jornada como lider ao longo deste livro, mas
ja adianto, minha primeira lideranca eu considero desastrosa. Lembro
até hoje da minha primeira entrevista, meu primeiro feedback, minha
primeira reunidao com a equipe. Foi um caos. E quantas marcas deixou,
ao menos em mim, a falta de preparo para essa nobre missdo é capaz de
causar.

Voceé pode ser um excelente gerente, mas um péssimo lider. Esta dis-
tincao é importante, pois enquanto o papel de gerente pode ser dado ou
tirado de alguém, a lideranca nédo é negociada. As pessoas precisam que-
rer seguir o lider.

Como disse, nao acho que a liderancga seja inata, mas também néo
acho que seja para todos. Entdo, na pratica, é um grande erro colocar
numa cadeira de lider pessoas que nem sabem se gostariam de estar ali.

Um dos principais papéis de uma boa lideranca é conseguir identi-
ficar a pessoa certa para cada posicao. Mas como saber se aquela posi¢do
¢ a melhor se ninguém sai da faculdade sabendo lidar com a principal
funcao de um bom lider: cuidar de gente.

Medo, duvida, atropelos e um sentimento de estar se sentindo louca
por estar pensando tudo isso mesmo tendo o grande privilégio de viver
tdo cedo, j4 na pratica, o que muitos aspiram por anos e anos ao longo da
carreira.

Acontece que a Luany que sempre amou se desenvolver e ja tinha o
autoconhecimento instaurado na sua vida resolveu ndo depender de em-
presa nem de orientacao formal de ninguém para melhorar.

Ela partiu para a ac¢do, se inscreveu em treinamentos, palestras, lia
todas as revistas internacionais que tinha na empresa e uma infinidade
de livros voltados para lideranca e gestdao com um tinico objetivo: ser uma
lider cada vez melhor.

Enfim, consegui perceber a nobre missdo que eu tinha em maos:
empoderar e desenvolver pessoas. E com o passar dos anos, também
pude perceber o tipo de lider que eu ndo queria ser de jeito nenhum para
quem passasse por mim.

Nascia entdo a triade que estrutura este livro: Autoconhecimento,
Autodesenvolvimento e Acao.
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Com este tripé, fica muito mais fluido e natural saber quem € vocé,
onde vocé estd e onde quer chegar. Qual é o melhor caminho para este
destino e como de fato colocar o que estéd escrito no papel em pratica? S6
voceé poderd identificar e desenvolver e, a partir de agora, contar comigo
para te ajudar.

Desde que tive ciéncia de que este era o caminho, o crescimento pes-
soal e profissional foi intenso. Mudei para Sao Paulo, passei por empresas
dos mais diversos tamanhos e segmentos, liderei centenas de pessoas e
atingi posicoes executivas importantes e desafiadoras.

Também voltei a sala de aula como estudante de mestrado em Enge-
nharia de Producao pela UFF e com uma experiéncia internacional incri-
vel na Universidade de Ohio.

Ser estudante sempre foi um imenso prazer na minha vida, até hoje eu
falo que gostaria de viver para estudar. Por isso, escrever este livro é parte
da realizacdo de um sonho: deixar um legado e um guia que eu gostaria
de ter tido em maos quando a lideranca de pessoas surgiu na minha vida.

Agora que vocé sabe sobre mim, pense por alguns minutos na sua
histéria, lembre-se de onde vocé veio, como comecou e como chegou
com esse livro em suas maos.

Pensou?

Entdo preciso que vocé ja anote o primeiro aprendizado que estas
péginas que vocé tem em maos irdo te trazer: a sua histéria importa e
muito. Por mais que inimeras vezes voce venha a se questionar se mere-
cia ou se deveria estar onde estd.

De antemao, eu ja te digo: sim, vocé merecia estar. exatamente onde
estd agora. O caminho pode néo ter sido como vocé imaginou, mas ab-
solutamente tudo o que vocé viveu ou passou fard parte de algo que
serd a sua férmula tnica de liderar: seu repertério de conhecimento e
experiéncia.

Ao longo dos capitulos, irei trazer teoria e pratica sobre o que o mun-
do atual precisa e espera de novas liderancas. O que vocé nao aprendeu
em nenhum curso superior e o que acredito que ninguém tenha tido co-
ragem de te contar. Até agora.

9






Parte 1

CONHECIMENTO

%se de Tudo
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N 40 existe liderar o outro sem liderar a si mesmo. E simples de dizer,
mas leva-se uma vida para entender de verdade.

Antes de qualquer técnica, ferramenta ou método, existe uma pessoa.
E essa pessoa é voce.

0 autaconhecimento é o ponto zero da lideranga, a base que sustenta
tudo 0.que vem depois. £ aqui que vacé aprende a reconhecer seus ga-
tilhos, suas forcase suas sombras. A entender o que te move e o que te
trava. A perceber o impacto que suas emogoes e escolhas tém sobre as
pess0as ao seu redor.

Liderar comega quando vocé se permite ser honesto consigo mesmo.
Quando encara o que precisa mudar e tem coragem de assumir 0 que
quer fortalecer.

Autoconhecimento ndo & um exercicio de vaidade, € um ato de respon-
sahilidade. E ele que te protege de repetir padroes, te ajuda a tomar
decisdes com clareza e te torna mais consciente em meio ao caos.

Nos proximos capitulos, vocé vai encontrar reflexoes e ferramentas
para entender quem voce &, o que te motiva e o tipo de lider que deseja
se tornar, sem perder de vista o que o mercado demanda.

Porque antes de inspirar o outro, & preciso se inspirar. E antes de condu-
Zirum time, € preciso saber para onde vocé quer ir.

Liderar a simesmo & o primeiro & mais impartante passo. E é exatamen-
te por aqui que a sua jornada comeca.



CAPITULO 1

0 ESPELHO DA LIDERANGA

“Lideres feridos, ferem.” Essa frase me atravessou pela primeira vez re-
centemente e imediatamente fiz um teletransporte ao primeiro ano da
minha lideranca.

Obviamente, acredito que nenhum lider acorda pensando: “hoje vou
desmotivar meu time” ou “hoje vou criar um ambiente de medo”. Mas é
exatamente isso que acontece quando a gente lidera no modo automaéti-
co, sem consciéncia das proprias emoc¢oes, traumas e padroes.

No inicio da minha trajetéria como lider, eu estava obcecada por re-
sultados. Meta batida era sinénimo de sucesso. Ponto. Sé.que o custo emo-
cional desse foco cego foi alto — para mim e para as pessoas ao meu redor.

Feedbacks comecaram a chegar. Alguns sussurrados pelos cantos,
outros ditos com coragem na minha frente:

“Luany, o time te respeita... mas tem medo de vocé.”

“Dé preguica de discordar de vocé nas reunides. Vocé € irredutivel
nas suas opinioes.”

Como todo feedback duro, humanamente nosso instinto vai sempre
na autodefesa:

“Ah, é o preco de ser uma lider exigente.”
“Isso é inveja por eu ter conseguido a promocgao.”

“Precisamos entregar e eles nao entendem.”
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Mas, no fundo, eu sabia: havia algo errado.

A empresa em que eu trabalhava, apesar de ndo ter um programa
especifico para primeira lideranca, oferecia um programa anual de trei-
namento e desenvolvimento de lideres e ele ocorria sempre no més de
setembro/outubro. Como minha promocao havia sido em julho, inicial-
mente ndo daria tempo de me inscrever e eu s6 conseguiria participar no
préximo ano.

Porém, como inquieta que sempre fui, resolvi ir atrds e pedir uma
excecdo para participar ja naquela edicdo. Procurei a drea responsavel,
pedi ajuda a minha gestora e consegui ser incluida na formacao.

Mal sabia que, ali, receberia uma das principais ferramentas, que
faria toda a diferenca para o meu desenvolvimento como lider: um
assessment de perfil comportamental.

Falaremos mais sobre essas ferramentas no préximo capitulo, mas
saber sobre como eu me via como lider e como as pessoas realmen-
te me viam foi um tapa que eu nao esperava, mas que definitivamente
precisava.

Foi nesse momento que caiu a ficha: eunao poderia liderar os outros
enquanto nao aprendesse a liderar a mim mesma. A partir dali, perce-
bi que o primeiro passo de qualquer transformacao verdadeira comeca
quando olhamos para dentro com honestidade e isso inclui um conheci-
mento importante sobre autoconhecimento.

Autoconhecimento

Mas afinal, o que é autoconhecimento?

O autoconhecimento é um aspecto fundamental da lideranca eficaz
e uma qualidade essencial para individuos em qualquer nivel dentro de
uma organizac¢do. Porém, especialmente importante para lideres, ja que
ele serve como a base da inteligéncia emocional, que, por sua vez, é con-
siderada um requisito indispensdavel para a lideranca.

Ele pode ser definido como a compreensdo profunda das proprias

emocoes, pontos fortes, pontos fracos, necessidades e motivacoes, e se
manifestacomoumaavaliacdo honestade simesmo e de suashabilidades.
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Assim como na minha experiéncia pessoal, onde houve uma diver-
géncia entre a minha percepcao e a das pessoas ao meu redor, pesquisa-
dores dividem o autoconhecimento em duas categorias principais:

Autoconhecimento Interno: Refere-se a clareza com que o indivi-
duo percebe seus proprios valores, paixoes, aspiracoes, adaptacio ao am-
biente, reagoes (incluindo pensamentos, sentimentos, comportamentos,
pontos fortes e fracos) e o impacto que suas acoes tém sobre os outros. Ter
um alto nivel de autoconhecimento interno estd associado a maior satis-
facao no trabalho e nos relacionamentos, bem como um maior controle
pessoal, social e felicidade, e é negativamente relacionado a ansiedade,
estresse e depressao.

Autoconhecimento Externo: E a capacidade de compreender como
outras pessoas veem o individuo em termos dos mesmos fatores listados
acima. Pessoas com autoconhecimento externo elevado sao mais héabeis
em demonstrar empatia e em adotar a perspectiva dos outros. Para os
lideres, quando sua autoimagem é consistente com a percepcao de seus
funcionarios, estes tltimos tendem a ter um relacionamento melhor com
o lider, se sentem mais satisfeitos e o consideram mais eficaz em geral.

Apesar de ser extremamente importante darmos atencgao aos dois ti-
pos de autoconhecimento, lideres eficazes precisam trabalhar ativamen-
te para desenvolver e equilibrar ambos os tipos.

Estudos indicam que um alto indice de autoconhecimento é o mais
forte preditor de sucesso geral. Lideres autoconscientes tomam decisoes
mais acertadas, constroem relacionamentos mais fortes e se comunicam
de forma mais eficaz.

Munida dessas informacoes e do tapa que eu havia levado com os
feedbacks, parti para buscar o maximo de informacao possivel para con-
seguir entender melhor quem era a Luany no momento e, mais do que
isso, quem era a Luany que eu desejava ser.

Fiz testes on-line, li artigos, comprei livros sobre lideranca e me es-
pelhei em pessoas que eu entendia ter boa inteligéncia emocional. Unin-
do a teoria e a pratica percebida ao longo dos tltimos dez anos, posso
afirmar que ser um lider que domina essa dimensao da triade AAA é ser
inclusive mais eficiente nos resultados que traz para as empresas em que
trabalha.
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Uma pesquisa realizada pela renomada consultoria Gallup confir-
ma que lideres que se conhecem bem e utilizam seus pontos fortes para
fornecer esperanca, confianca, compaixao e estabilidade a seus seguido-
res sdo mais bem-sucedidos.

Além disso, empresas com funciondrios mais autoconscientes ten-
dem a ter um desempenho financeiro mais robusto, enquanto a falta de
autoconsciéncia estd ligada a resultados menos satisfatorios.

Também podemos dizer que estes lideres saem na frente no quesito
confianca e credibilidade. No Capitulo 5, vocé ird entender o trunfo que é
ter a confianca como base do seu relacionamento no time.

Pessoas autoconscientes sao capazes de ser francas consigo mesmas
e com os outros. Esta honestidade, juntamente com a demonstracao de
carater (intencao de fazer a coisa certa) e competéncia (saber como fazer
a coisa certa), constroi credibilidade e confianca com subordinados, pa-
res e superiores.

Outra vantagem que reforca a importancia do autoconhecimento é
a melhora na capacidade de delegacdo e empoderamento, ja que poder
reconhecer as suas préprias limitacoes faz com que estes lideres contra-
tem e confiem em subordinados que complementem suas dreas de me-
nor proficiéncia. Isso é essencial para superar o medo de delegar e para
capacitar os membros da equipe, liberando o tempo do lider para tarefas
mais estratégicas.

Caso vocé esteja em duvida se vale a pena focar nesta dimensao,
complemento dizendo que ser esse tipo de lideranca fara vocé promo-
ver um ambiente de trabalho mais saudavel, facilitar a adaptacao e a mu-
danca tdo necessaria no mundo atual, além de diretamente influenciar o
comportamento organizacional.

Autoconhecimento na lideranc¢a nao € sobre se definir com uma ou
duas palavras do tipo: “Sou comunicativa”, “Sou analitica”, “Sou resilien-
te”. E sobre entender o impacto real das suas atitudes, reconhecer os seus
gatilhos emocionais e comecar a perceber os padroes de comportamento
que te sabotam (ou te fortalecem) no dia a dia.

E, para chegar nesse lugar, o caminho comeca com uma decisdo

simples, mas nem sempre facil: parar de olhar s6 para fora e comecar a se
observar de verdade.
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Perguntas gue incomodam
(mas que vocé precisa fazer)

Finalizado o treinamento de lideranca e com meu assessment em maos,
parei por alguns dias para digerir o resultado.

A titulo de curiosidade, as dimensdes que mais precisavam de me-
lhoria eram as relacionadas ao controle e a sociabilidade. Nada que eu ja
nao imaginasse, pois lembra que eu detestava trabalhar em grupo? Tam-
bém cabe dizer que eu sempre fui da turma que fugia dos happy hours
quando me tornei adulta.

E goste vocé ou nao, se vocé quer se dar bem na carreira, indepen-
dentemente do seu cargo, voce precisard cuidar da sua interacao e do seu
networking.

Mas a verdade é que nenhuma ferramenta externa iria funcionar en-
quanto eu mesma nao estivesse disposta a fazer o exercicio mais dificil de
todos: a auto-observacao honesta.

Um dos primeiros exercicios que fiz foi um autoquestiondrio, bem
direto. Nao era nada sofisticado, mas foi transformador. Eu simplesmente
me sentei com um caderno e comecei a me fazer perguntas que, até en-
tao, eu evitava.

Talvez vocé queira fazer o mesmo (e recomendo que faga agora).
Entdo, ja anote algumas perguntas que podem te ajudar a comecar e no
Apéndice A vocé encontra um questionario completo para esta primeira
avaliacao.

Como eu reajo quando estou sob pressdo?

Quais situagées mais me tiram do sério no trabalho? Elas tém algo em
comum?

Que tipo de lider eu estou sendo hoje: aquele que inspira ou aquele que
controla?

Quando foi a ultima vez que alguém do meu time discordou de mim?
Como eu reagi?

Quais feedbacks eu jd recebi (formais ou informais) sobre meu estilo
de lideranca?
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O mais importante aqui ndo é encontrar respostas “certas”. E perce-
ber como vocé se sente ao responder. Existem perguntas que a gente tenta
racionalizar, mas 14 no fundo a gente sabe a verdade. Se alguma dessas
perguntas te incomodar, 6timo sinal. Significa que vocé estd mexendo
nas camadas certas.

Foi s6 quando comecei a me observar nas situacoes reais que perce-
bi 0 quanto meu modo de operar era automatico. Por exemplo: eu tinha
um padréo claro de ficar com o semblante fechado quando estava focada

ou preocupada. Para mim, era sé “concentracao”. Para o time, era um si-
nal de que eu estavairritada e inacessivel.

Outra cena cldssica: alguém comecava a apresentar uma ideia que
eu achava fraca e, antes mesmo da pessoa terminar, eu ja interrompia
para dizer como aquilo ndo fazia sentido. Na minha cabeca, eu estava
economizando tempo. Na cabeca do outro, eu estava sendo grossa e
desrespeitosa.

A chave aqui é criar pequenas pausas de consciéncia:

“O que eu estou sentindo agora?”

“Por que estou reagindo desse jeito?

“Essa é a melhor forma de lidar com isso ou sé estou repetindo meu
padrdo de sempre?”

Essas perguntas internas, feitas em tempo real, podem mudar com-
pletamente o rumo de uma interacao.

Mas como garantir que essas observagoes ndo se percam? Como
transformar percep¢des momentaneas em mudancas duradouras?

A resposta estd em uma pratica que muitos lideres subestimam, mas
que pode ser a diferenca entre evoluir de verdade ou apenas repetir os
mesmos padroes com uma nova roupagem.

Escreva sabre vocé (mesmo
que seja so um paragrafo por dia
A prética da consciéncia plena (mindfulness) e o registro em diario po-

dem aumentar o autoconhecimento, ajudando a identificar padroes de
comportamento e emocoes, e a aprender com erros e Sucessos.
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Entdo, uma pratica que também ird te ajudar é ter o habito do jour-
naling. Nao precisa ser poético, nao precisa ser didrio, nem precisa de um
caderno lindo com capa de couro. Mas precisa ser verdadeiro.

Uso inclusive essa pratica até hoje. Muitas vezes, importantes
insights surgem em momentos “nao ébvios”, como uma caminhada ou
até mesmo durante o banho. Para estes casos, desenvolvi algumas estra-
tégias para estas capturas: um caderno simples sem pautas, post-its espa-
lhados pela casa e um grupo comigo mesma no WhatsApp.

Nao ter tempo de escrever nao é desculpa, pois quando nao tenho
essa possibilidade, um dudio resolve perfeitamente.

Algumas vezes, eu s6 anotava frases soltas, tipo:

“Hoje fui grossa com o time. Percebi, mas so depois.”

“Tive vontade de interromper o fulano na reunido. Me segurei.
Vitoria!”

“Senti que fui mais empdtica na reunido 1:1 com a Ana.”

Note que ser especifico com a situacdo observada fara diferenca
quando vocé aprender sobre feedback no Capitulo 6. Mas tome nota des-
de ja sobre este ponto: seja sempre especifico em seus apontamentos.

Outros dias, quando estava mais inspirada (ou mais mexida), eu es-
creviauma péagina inteira sobre como me senti em determinada situacao,
quais emocg0es apareceram e o que eu poderia fazer diferente.

Se quiser, aqui vao algumas perguntas que podem te ajudar a come-
car esse hébito:

Qual foi meu maior desafio de liderancga hoje?

Em que momento do dia eu senti orgulho do meu comportamento?
Quando percebi que estava reagindo de forma automdtica?

O que eu faria diferente se pudesse repetir o dia?

Com o tempo, vocé vai comecar a perceber padroes. Vai identificar
situacoes que te tiram do eixo com mais frequéncia. Vai enxergar pro-
gressos que, sem o journaling, passariam despercebidos.

E o mais importante: vai comecar a criar um espago de autoanalise,
o qual é a base de qualquer desenvolvimento real.
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Feedback informal: o espelho que a
gente nao gosta de encarar (mas precisal

Por mais que a gente faca exercicios individuais, tem uma coisa que o
autoconhecimento sozinho nunca vai te dar: o olhar do outro.

Busque ativamente feedback de “criticos amorosos” — individuos
que se importam com seu bem-estar e estao dispostos a dizer a verdade.

E prudente validar feedback dificil ou surpreendente com outras
pessoas para evitar reacoes exageradas. Abertura para receber feedback,
seja positivo ou negativo, é uma caracteristica de lideres autoconscientes.

E af que entra o feedback informal. Néo estou falando de avaliacdes
de desempenho anuais, com frases prontas e aquela tensao tipica de RH.
Estou falando de conversas reais, diretas, com gente que convive com
voceé e que tem coragem de te dizer o que vé.

Uma vez, depois de uma reunido tensa, chamei um colega de con-
fianca e perguntei de forma simples:

“Se vocé pudesse me dar um conselho como lider, qual seria?”

Percebe o tom? Nao é: “Me dd um feedback completo sobre minha
performance.”

E uma pergunta simples, especifica e que convidaa pessoa a colabo-
rar com o seu crescimento.

A resposta veio sem rodeios:

“Vocé precisa aprender a escutar até o final. Parece que, enquanto a
gente fala, vocé jd estd pensando na resposta.”

Na hora, meu primeiro impulso foi me justificar. Mas me forcei a ou-
vir. Sem interromper. Sem explicar. S6 escutar.

Vocé pode fazer o mesmo. Escolha uma ou duas pessoas de confian-

¢a. Pode ser alguém do time, um par, até um amigo que te conhece bem.
Pergunte algo como:

“Tem algo que vocé acha que eu deveria melhorar no meu jeito de
liderar?”

“Existe alguma atitude minha que vocé acha que pode estar desmoti-
vando o time e eu ndao percebi?”





