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INTRODUÇÃO

Tenho um grupo de mensagens com dois amigos muito próximos, com 
quem, durante anos trabalhei, quando fui sua gestora em uma agência de 
publicidade digital. 

Na semana em que organizei o roteiro para começar a escrever este li-
vro, um assunto inesperado surgiu no grupo. Um deles postou a foto de um 
e-mail enviado por mim há alguns anos, no qual eu confirmava que ele havia 
sido selecionado para uma vaga de estágio. 

Após reagir emocionada ao fato de o e-mail ter sido guardado por tan-
to tempo, a sessão nostalgia ganhou um rumo completamente inesperado. 
Enquanto olhava a imagem com atenção, para avaliar a comunicação e o for-
mato da mensagem enviada há nove anos, ele me perguntou se eu me recor-
dava do dia em que eu o entrevistei. Mas eu não tinha nenhuma lembrança 
sobre isso. Na época, era Diretora de Operações e, muitas vezes, conduzia 
dezenas de entrevistas mensais.

Sinto que o resgate daquele e-mail não foi um acaso despretensioso.  
Por mais que não tenha sido premeditado, acredito que pode ter sido in-
fluenciado de alguma maneira por algo que estava guardado há muito tem-
po e precisava ser dito. “Olhei para a Fernanda e ela só encarava o compu-
tador. Uma pessoa muito séria. Parecia fechada e muito difícil de lidar. Foi 
simpática durante a entrevista dentro do possível, mas parecia que precisava 
despachar aquilo o mais rápido possível. Estava atrasada”, relatou meu ami-
go, depois de quase uma década.
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O OUTRO LADO DA GESTÃO2

Muito surpresa, respondi que não imaginava a impressão que havia 
causado. “Você não lembra como você era?”, reforçou ele. Mesmo que desse 
uma resposta afirmativa, não ia adiantar. Porque uma coisa é nossa autoper-
cepção e outra é a impressão que causamos em quem nos conhece, muitas 
vezes sem nem perceber. Foi quando uma amiga reforçou as críticas e ambos 
foram taxativos ao determinarem que eu “não tinha paciência para nada”.

Para amenizar minha responsabilidade, ele disse que aquele compor-
tamento era resultado do sistema, das coisas que vivenciamos à época. Será? 
Tenho certeza da influência que o ambiente organizacional exerce sobre as 
pessoas, mas seria muito cômodo da minha parte jogar toda a culpa na em-
presa e me isentar. Ler aquelas mensagens me deixou triste. Não pelo que 
meus amigos disseram, mas por não ter sido uma gestora melhor naquela 
situação e em tantas outras. Mas a tristeza foi logo substituída pela reflexão.

Apesar de ser muito duro ouvir que não conseguimos proporcionar 
uma experiência positiva para alguém, sendo essa nossa maior responsabili-
dade como gestores, é muito pior ficar preso a situações que já aconteceram, 
acreditando que a única solução seria viajar para o passado e agir de maneira 
diferente, para, quem sabe, receber apenas elogios e palavras bonitas.

Mas não é assim que as coisas funcionam. Não tem como desfazer o 
que já foi vivido. E, mesmo se essa possibilidade existisse, eu não faria nada 
de diferente. Naquela época, fiz o que conseguia. E é preciso saber que ser 
gestor é uma jornada interminável, não há um momento em que você finca 
a bandeira da vitória e tudo o que acontecer em seguida será apenas a recom-
pensa por muito trabalho e dedicação. Nós lidamos com pessoas, com as 
emoções delas e com nossas próprias emoções. 

Enfrentamos um mercado que exige muito, mas nem sempre oferece o 
suficiente para que o gestor faça seu trabalho; um mercado onde profissio-
nais acreditam que gestão é um status a ser conquistado e se perdem quando 
identificam os sacrifícios e a dedicação contínua que ser gestor exige. Muitos 
gestores ou aspirantes almejam o brilho heroico que a liderança utópica, ven-
dida nas redes sociais promete. 

Dedicam-se a aprender fórmulas prontas ou milagrosas para obter mui-
to sucesso à base de pouco esforço, querem alcançar a perfeição sem enfren-
tar os erros, a rejeição, as longas horas de estudo, as tentativas frustradas e 
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INTRODUÇÃO 3

o desenvolvimento do senso crítico que faz com que não tenhamos medo 
de agir, de arriscar, mas tenhamos a competência para perceber quando as 
coisas funcionam ou não.

Em janeiro de 2024, aos 41 anos, efetivei o planejamento de carreira que 
tinha traçado para deixar o mundo corporativo e me dedicar exclusivamen-
te a outros projetos. No dia em que deixei a empresa onde trabalhava, fui 
ovacionada pelas dezenas de pessoas da equipe, todas muito emocionadas.  
Mas não mais do que eu. Eles formaram um corredor humano e entoaram 
um “grito de guerra” de despedida, vestindo preto porque, disseram, esta-
vam de luto.

Não acredito que qualquer das diversas homenagens que recebi foi 
protocolar. Tenho certeza de que, naqueles cinco anos de empresa, fui para 
eles a melhor gestora que pude. Ainda que acredite que essa opinião não é 
unanimidade entre os colaboradores que gerenciei, sei que contribui para a 
transformação e para o desenvolvimento da maioria. O que só foi possível 
porque eles tiveram a sorte de receberem a melhor versão de gestora da mi-
nha carreira.

Quando entrei naquela empresa, estava muito ressentida de tudo que 
não havia conseguido realizar no emprego anterior. Estava mais bem prepa-
rada e com uma estratégia afinada e amadurecida, pronta para fazer muita 
coisa diferente. Queria deixar um legado e consegui. 

Após 8 anos na antiga empresa, fui demitida em uma sucessão de cortes 
devido aos custos e à perda significativa de clientes. Por ter construído um 
vínculo muito forte com a empresa, a mudança foi muito difícil. Dedicava 
todas as horas que meu limite físico — diversas vezes ultrapassado — permi-
tia e cheguei a trabalhar por mais de 24h no escritório em algumas situações 
de campanhas ou licitações urgentes.

Criei uma relação que não sugiro para nenhum profissional, principal-
mente gestores. Embora tenha sido demitida, não senti raiva nem guardei 
mágoa da empresa. A responsabilidade de ter trabalhado de maneira incan-
sável era minha. Fui eu quem tomou essa decisão e alimentou essa relação, 
que podia ter me prejudicado mais do que contribuído para minha evolução. 

Vivenciei uma trajetória incrível lá, mesmo com todos os problemas, e 
aprendi a ser a gestora que sou hoje. Convivi com centenas de pessoas que me 
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O OUTRO LADO DA GESTÃO4

ensinaram muito ao longo daqueles anos. Mas a lição que me inspira a escre-
ver este livro é que mesmo doando tudo o que eu tinha, toda minha energia 
para aquele cargo, não foi suficiente e jamais seria.

Porque demorei tempo demais para aprender que ocupar um cargo de 
gestão não tem a ver com dar tudo o que temos, não é assim que se gerencia 
uma empresa, que se gerencia pessoas ou a nós mesmos. Quando colocamos 
emoção demais, por mais determinados e obstinados que sejamos, acaba nos 
faltando estratégia e eficiência para lidar com desafios, perceber causas, mu-
dar de atitude e definir limites.

Mesmo que tenha obtido muitos resultados positivos, que tenha auxi-
liado o desenvolvimento de muitas pessoas, criado soluções e realizado pro-
jetos relevantes, acredito que essa trajetória me ensinou muito mais sobre 
o que não fazer. Me fez aprender que, por mais que eu fosse excelente em 
aprender na prática e fazer as coisas empiricamente, precisava ler e estudar. 
Que por mais que minha dedicação fosse integral, não significava que mi-
nhas iniciativas estavam alinhadas ao que a alta administração da empresa 
queria ou esperava. Que por melhor que fossem minhas intenções ou expec-
tativas, nem sempre estavam integradas às necessidades da equipe. Que por 
mais que desse a vida pelo cargo, ele não definiria minha carreira e não me 
ajudaria quando eu precisasse recomeçar. 

Quando limitamos nosso olhar ao que fazemos, deixamos de ana-
lisar e encontrar caminhos e possibilidades inexplorados. Acredito que 
todo relacionamento precisa terminar na hora certa, para ambos os lados.  
Por mais que você se ache essencial, pode não ser do que o outro precisa 
naquele momento.

Nosso erro não é fazer nosso melhor onde estamos, é achar que esse 
melhor é tudo o que somos e tudo de que somos capazes. 
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As empresas não entendem, não  
apoiam e não investem na gestão

A origem de muitos problemas enfrentados pelas empresas está na escolha 
da pessoa que ocupará a cadeira de gestão. O que deveria ser uma decisão 
tomada com base em processos criteriosos — não necessariamente burocrá-
ticos —, muitas vezes é resultado de atitudes sem planejamento, sem critérios 
transparentes e sem alinhamento com as necessidades e os objetivos da pró-
pria empresa. 

Essas contratações equivocadas representam malefícios muitas vezes ir-
reparáveis para a equipe e a corporação, por provocarem danos sistêmicos, 
de médio e longo prazo, que geram um grande esforço para conter as conse-
quências, enquanto as causas nem sempre são identificadas e tratadas.

Uma gestão ruim acarreta problemas que afetam pilares fundamentais 
de qualquer empresa, como o ambiente, as pessoas e os resultados. É um 
efeito em cadeia, em que, mesmo quando não há uma decorrência direta, 
há influência indireta. Por isso, é tão importante que as empresas, antes de 
almejarem mudanças, identifiquem se contam com um time de gestores ade-
quados para sustentar qualquer iniciativa.

E não compreenda uma gestão ruim apenas como aquela com traços 
nocivos ao bem-estar e à saúde mental, como visto em pessoas narcisistas, 
preconceituosas ou até mesmo assediadoras. Ainda que o gestor seja excelen-
te enquanto ser humano, uma gestão pode ser ruim no sentido de não con-
seguir sustentar o desenvolvimento da equipe e dos negócios. Assim como 
uma gestão pode ser excelente mesmo que o gestor não seja uma pessoa que-
rida e amável.

Miolo_OOutroLadoGestao_Final-Rev.indd   7Miolo_OOutroLadoGestao_Final-Rev.indd   7 25/03/2026   18:07:1425/03/2026   18:07:14

Amostra



O OUTRO LADO DA GESTÃO8

Entretanto, é preciso ser uma boa pessoa para ser um bom gestor. Isso é 
indissociável. O problema é que nem sempre os critérios para avaliar o que é 
ser uma boa pessoa estão devidamente relacionados a caráter e valores, como 
seria adequado. É comum que essa avaliação seja feita a partir da simpatia e 
de como o gestor consegue agradar e encantar os outros.

A contratação de gestores deve ser cautelosa e assertiva, com o objetivo 
de evitar a nomeação de profissionais inadequados, que podem favorecer a 
criação de culturas dominadas por ambientes caóticos, nos quais as pessoas 
se sentem constantemente exaustas ou desmotivadas e cujos resultados não 
passam de metas numéricas desalinhadas com o esforço dos profissionais e 
os direcionamentos da gestão.

A contratação de gestores ruins custa muito caro para as empresas e 
mais caro ainda para aqueles subordinados a alguém despreparado e desqua-
lificado para a função. Alguns desses gestores nem mesmo têm disposição 
para aprender, se esforçar e, muito menos, se comprometer a fazer com que 
as coisas funcionem, deixando sequelas impregnadas na cultura e no posicio-
namento da empresa perante o mercado.

No quadro a seguir, há alguns exemplos de gestores ruins, contratados 
e divulgados como bons. Por mais que tenham excelentes qualificações, não 
representam as características adequadas para preencher os requisitos fun-
damentais da eficiência gerencial, resultando na potencialização e no agrava-
mento dos problemas.
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O processo para escolher um bom gestor

a) Entender as necessidades da empresa
O primeiro erro de uma empresa é usar a necessidade de preencher um cargo 
como principal parâmetro para selecionar o gestor. O objetivo se torna con-
seguir contratar, e não acertar na contratação. A assertividade da admissão 
está relacionada à compreensão do cenário e dos objetivos corporativos.

Se a empresa não tem ciência dos problemas que enfrenta, dificilmente 
conseguirá admitir a pessoa certa. Mesmo que um bom gestor seja contrata-
do, pode não ser o ideal para cuidar das situações encaradas pela organização.

Quando a empresa identifica e admite o próprio contexto, consegue 
conciliar essas informações com os objetivos definidos e escolher a pessoa 
apropriada para lidar com todos os desafios.

b) Entender as necessidades da equipe
Quantas empresas você conhece que escutam a equipe antes de definir quem 
é o melhor gestor para representá-la? Apesar de não ser uma prática comum, 
acredito que deveria ser um critério para o processo seletivo de gestores.

Não significa que a opinião da equipe será o fator determinante, mas, 
com certeza, será preponderante para escolher a melhor pessoa. O intuito de 
dar voz ao time não é apenas ser direcionado sobre o profissional ideal, mas 
também conseguir captar percepções que podem ser fundamentais para a 
tomada de decisão, como:

	▶ Do que a equipe sente falta?
	▶ Quais os principais problemas enfrentados pela equipe?
	▶ Quais comportamentos e atitudes essenciais a equipe espera desse 

gestor?
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O OUTRO LADO DA GESTÃO12

	▶ Que mudanças esse gestor deve promover no ambiente, nas entregas 
e na empresa?

	▶ O que esse gestor não deve fazer?

Apesar de haver a possibilidade captar essas informações por meio de pes-
quisas online, identificadas ou anônimas, o melhor formato é o de entrevistas 
em grupo. Por se tratarem de questões subjetivas com alto poder exploratório, 
o ideal é conduzir rodas de conversa coletivas com cerca de cinco participantes 
e provocar alguns contextos, como os sugeridos anteriormente, para absorver 
as verdadeiras informações nos desdobramentos das discussões. 

Muitas vezes, as pessoas precisam de tempo e incentivo para falar o que 
sentem e o que acreditam ser o melhor para a empresa. Em alguns casos espe-
cíficos, vale a pena ter conversas individuais, até mesmo para validar os dados 
coletados. Todos esses alinhamentos resultam em um relatório indicativo. 

“Mas e se o problema for a equipe? Ainda assim devo escutar o que eles 
têm a dizer?” Sim, com certeza. Por pior que seja o desempenho ou o com-
portamento da equipe, ou se você busca um gestor para resolver essa situação 
específica, a opinião desses profissionais é importante, pois, por meio dela, 
é possível identificar causas que possam ter gerado esse desempenho, com-
preender a mentalidade das pessoas e analisar a percepção que têm acerca dos 
problemas e das soluções.

Neste caso específico, a análise criteriosa da equipe, e em especial sobre 
seu comportamento, contribui para a busca de um gestor que esteja prepara-
do para enfrentar o contexto.

c) Definir uma persona
Já testemunhei empresas que ansiavam contratar talentos incríveis, com 
grande capacidade criativa e inovadora, muitas vezes disputados pelo merca-
do, com a intenção de utilizar essas habilidades para resolver partes especí-
ficas ou, aqueles mais audaciosos, todo o sistema de problemas da empresa. 

Mas as coisas não funcionam assim. É preciso compreender que, como 
em qualquer outra relação, a empresa e o profissional também precisam dar 
“match”. Isso não significa ter pensamentos similares, comportamentos pa-
dronizados e concordância mútua acerca de todas as coisas. Mas, sim, que 
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POR QUE A GESTÃO FALHA 13

aspectos essenciais, como princípios e valores, devem estar alinhados, para 
que haja a possibilidade de a parceria funcionar bem. 

Para evitar o risco de contratar boas pessoas que acabarão tendo um de-
sempenho ruim, as empresas devem criar uma persona do gestor a ser contra-
tado. Essa persona irá definir características fundamentais, técnicas e sociais, 
conforme expectativas devidamente alinhadas aos objetivos da empresa e às 
necessidades da equipe.

O objetivo não é engessar os critérios de escolha. Muito pelo contrário: 
é direcionar um caminho, mas com flexibilidade suficiente para se adequar 
às particularidades dos candidatos. Quando se tem um perfil definido, a 
análise se torna mais orientada, menos pessoal e mais assertiva.

Algo a ser percebido e evitado é o grande risco de selecionar alguém 
pela semelhança conosco e pelo nível de simpatia que temos. Esse viés deve 
ser substituído por critérios amparados por dados e perspectivas de todos os 
envolvidos no processo de contratação.

Durante a seleção de um estagiário de projetos para uma das equipes 
que gerenciei, elaborei a persona da vaga e sabia exatamente de que perfil 
precisava para colaborar com as questões a serem resolvidas. No decorrer das 
entrevistas, gostei muito de uma candidata que parecia ser a ideal. 

Lembrei-me de conduzir as perguntas para entender quais eram suas se-
melhanças com a persona, que estabelecia um perfil metódico, organizado, 
detalhista e apaixonado por planilhas. Quando perguntei à candidata que ti-
pos de trabalho na área de projetos ela menos gostava de fazer, ela respondeu 
detestar tarefas repetitivas e ter problemas para lidar com planilhas.

Por mais que parecesse uma ótima profissional, com um futuro pro-
missor, não era a pessoa de que precisávamos para lidar com trabalhos ope-
racionais e processuais, nos quais a organização e a perícia eram cruciais. 
Para essa mesma vaga, tínhamos vivido a experiência de contar com alguém 
que não atendeu às expectativas por não conseguir se dar bem com as atri-
buições. Era alguém que não assimilava as rotinas, não tinha facilidade em 
seguir processos e tinha grande dificuldade de perceber os detalhes, o que 
ocasionava erros frequentes. 

Por mais que não fosse um profissional ruim, não era o profissional ade-
quado para ocupar aquela função. Por isso é tão importante nos atentarmos 
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O OUTRO LADO DA GESTÃO14

à pessoa de quem precisamos e não àquela que queremos contratar. Não po-
demos nos esquecer de que contratações inadequadas podem culminar em 
demissões complicadas e muitas vezes, com sequelas para a pessoa, para a 
equipe e para a empresa.
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POR QUE A GESTÃO FALHA 15

O exemplo da Cristiana Souza mostra como poderia ser feita a cons-
trução de uma persona. A partir das características deste perfil, é possível 
identificar algumas necessidades que poderiam ou não ser atendidas com a 
contratação da profissional.

O que provavelmente seria possível esperar da Cristiana:
	▶ Visão sistêmica e estratégica do negócio;
	▶ Conquistar a confiança, o respeito e o comprometimento da equipe;
	▶ Ter empatia e compreensão pelas pessoas a partir de uma gestão hu-

manizada;
	▶ Ser uma fonte de inspiração para a equipe a partir de uma liderança 

forte e determinada;
	▶ Estabelecer uma cultura e um ambiente de trabalho flexíveis;
	▶ Dar a autonomia de que a equipe precisa para realizar bem às pró-

prias responsabilidades e não ficar presa a tarefas determinadas;
	▶ Contribuir com o desenvolvimento profissional das pessoas, visan-

do às suas carreiras;
	▶ Contribuir com as melhorias do negócio;
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