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Introducao

O QUE SABOTA OS ESFORCOS DE LIDERANCA, trava o
desenvolvimento de boas equipes e atrapalha a carreira dos
lideres mais do que qualquer outra coisa? Falta de consciéncia!
Quando os lideres nio se enxergam com clareza, desconhecem
seus pontos fortes e fracos ou ndo reconhecem suas interagdes
negativas com os membros da equipe, limitam sua influéncia e
minam a prépria eficécia.

Quando converso com os melhores coaches empresariais da
minha organizacdo, eles me dizem que a falta de consciéncia
é o maior problema que identificam nos lideres que formam.
Infelizmente, eles observaram que a falta de consciéncia é tao
comum em meio aos grandes administradores e CEOs quanto
entre as posi¢des iniciantes de geréncia.

Como saber se vocé é um lider consciente? Talvez vocé ndo
consiga saber! Todos os lideres tém algum ponto cego. Se o seu
o impedir de se enxergar com clareza, vocé ndo percebera.
Entdo é necessdrio buscar ajuda. Escrevi este livro para auxi-
liar vocé a embarcar em uma jornada de aperfeicoamento da
consciéncia. Farei perguntas para vocé refletir, revelarei onde
se encontram 0s pontos cegos mais comuns e apresentarei
estratégias de crescimento e mudanga. Vocé se tornard melhor

em liderar a si mesmo, ficard mais consciente dos seus pontos
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JOHN C. MAXWELL

fortes e fracos e, o mais importante, melhorard as interagdes
com os membros da sua equipe, 0 ponto com o maior nimero
de colapsos para os lideres com baixa consciéncia.

Se vocé é um lider novato, os capitulos a seguir o ajuda-
rdo a iniciar melhor a sua jornada de lideranga. Se vocé ja é
um lider experiente, este livro o ajudard a ajustar a sintonia
fina da sua lideranca. E impossivel ser um lider com conscién-
cia demais. Quanto melhor vocé conhecer e administrar a si

mesmo, mais serd capaz de liderar e servir a sua equipe.
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CAPITULO 1

Seja um bom

lider de si
mesmo




“A primeira pessoa que devemos

examinar somos hoés mesmos.”

— o Principio do Espelho de

ohn Maxwell, livro

Vencendo com as pessoas.
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ual foi o seu maior desafio como lider? Talvez

a sua mente se volte para um periodo pro-

blemdtico na sua organizagio, um problema

particularmente dificil que vocé precisou

enfrentar, ou uma pessoa que o traiu ou cau-
sou o fracasso da sua equipe. Mas, se vocé for honesto até o
cerne da questdo, reconhecerd que o maior desafio que os lide-
res enfrentam € liderar a si mesmos.

Sei que esse sempre foi 0 meu maior desafio como lider.
Também acho que isso é verdade para todos os lideres, inde-
pendentemente de quem liderem ou do que realizem. As vezes,
pensamos em lideres talentosos da histéria e presumimos que
eles tinham tudo sob controle. Contudo, se realmente anali-
sarmos a vida deles, quer estejamos olhando para o rei Davi,
George Washington, Mahatma Gandhi ou Martin Luther King
Jr., conseguiremos ver que eles lutaram para liderar a si mes-
mos também. E por isso que eu digo que a pessoa mais dificil
de liderar é sempre vocé mesmo. E como Walt Kelly exclamou

na histéria em quadrinhos Pogo: “Encontramos os inimigos,
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e somos nés mesmos!”.! E por isso que vocé precisa se tornar
um excelente lider de si mesmo.

O reconhecimento de que é um desafio liderar a mim
mesmo traz de volta algumas lembrancas dolorosas. Mui-
tos dos meus colapsos de lideranga foram colapsos pessoais.
Em uma carreira de lideranga que se estende por mais de cinco
décadas, cometi muitos erros, mas enfrentei apenas quatro
grandes crises de lideranga. E lamento informar que todas elas
foram culpa minha.

A primeira ocorreu em 1970, apenas dois anos depois do
meu primeiro cargo oficial de lideranca. Apés dois anos de tra-
balho, eu havia conquistado muita gente e muita coisa estava
acontecendo. No entanto, um dia eu me dei conta de que a
minha organizagdo ndo tinha direcionamento. Por qué? Porque
me faltava a capacidade de priorizar corretamente e dar foco
a minha lideranca. Eu, um jovem lider, ainda ndo conseguia
entender que o acimulo de atividades ndo significa necessa-
riamente uma série de realizagdes. O resultado foi que os meus
liderados, seguindo o meu exemplo, vagaram pelo deserto por
um ano e quatro meses. No fim das contas, eu, na verdade, nio
os conduzi como lider a lugar nenhum.

A crise seguinte aconteceu em 1979. Naquela época, eu me
sentia puxado em duas dire¢des opostas. Eu havia sido bem-su-
cedido na minha segunda posicdo de lideranga, mas também
percebi que, se quisesse alcangar um publico mais amplo — e
sentia que essa era a coisa certa a fazer —, precisava deixar a

organiza¢do da qual fizera parte ao longo dos doze primeiros

1 KELLY, Walt. Pogo, “We Have Met the Enemy [...] and He Is Us”. Disponivel
em: https://www.kshs.org/kansapedia /pogo-comic-strip/15641. Acesso
em: 19 mar. 2021.
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anos da minha carreira. A minha incerteza e as mudancgas
pessoais com as quais eu estava lidando impactaram negati-
vamente a organizacdo que eu liderava. Perdi o foco, e a minha
visdo para a organizacdo ficou indistinta. A minha paixdo e
energia também comecaram a diminuir. Lideres que no estio
focados ndo sdo tdo eficazes quanto poderiam ser. Como resul-
tado, deixamos de avangar com eficicia maxima.

A terceira crise ocorreu em 1991, quando eu me encontrava
sobrecarregado de trabalho, e a minha vida estava totalmente
desequilibrada. Depois de haver liderado a minha organizagao
com sucesso por dez anos, achei que poderia pegar alguns ata-
lhos a fim de facilitar as coisas para mim. Tomei rapidamente
trés decisoes dificeis, uma apds a outra, sem fazer a devida
pesquisa prévia, nem reservar o tempo necessédrio para deixar
todos na minha organizagdo a par dos desdobramentos des-
sas escolhas. Que erro! Por causa disso, o pessoal ndo estava
preparado para as decisdes e reagiu mal. A confianga que eu
havia levado uma década para construir foi minada. Para pio-
rar as coisas, quando as pessoas que questionavam as minhas
decisdes se recusavam a seguir as minhas iniciativas, eu ficava
impaciente. Pensava com raiva: “Qual é o problema com essa
gente? Por que eles ndo ‘entendem’ e ndo aderem as mudan-
¢as?”. Em poucas semanas, percebi que o problema nio estava
neles, mas em mim. Acabei precisando pedir desculpas a todos
por causa da minha atitude.

A quarta crise ocorreu em 2001 e envolveu um funcionério
que precisei demitir. Adiei a decisdo quando nio deveria té-lo
feito, e a minha relutancia em tomar essa dificil atitude me cus-
tou muito dinheiro e alguns funciondrios preciosos. Mais uma

vez, eu fui a fonte do problema.

15
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JULGUE POR SI MESMO

Se vocé quer uma equipe melhor em uma organizacio melhor
que produza resultados melhores, vocé precisa se tornar um
melhor lider de si mesmo. A maioria dos lideres precisa se
preocupar menos com a concorréncia, porque outras pessoas
ndo sdo mais bem-sucedidas. Como lideres, muitas vezes atra-

palhamos o nosso préprio progresso. Por qué?

Ndo nos vemos do mesmo jeito que vemos os outros

Os meus anos de aconselhamento a outras pessoas me ensi-
naram algo importante: as pessoas raramente se enxergam de
forma realista. Elas ndo sdo conscientes. A natureza humana
parece nos dotar da capacidade de fazer uma avaliacio ade-
quada de todos no mundo, com excecio de nés mesmos. E por

isso que no livro Vencendo com

as pessoas, da minha autoria,
A natureza humana parece nos

- comeco com o Principio do
dotar da capacidade de fazer B .
Espelho, que aconselha: “A pri-
uma avaliagao adequada de .

meira pessoa que devemos exa-

todos no mundo, com excegao minar somos nés mesmos”.

de n6s mesmos.

Se vocé ndo se enxergar de
maneira realista, nunca entendera
onde se encontram as suas dificuldades pessoais. Vocé ndo reco-
nhecer4 seus pontos fortes e fracos. Ndo encontrard nem corrigird
os seus pontos cegos. E, se vocé ndo conseguir ver todas essas

coisas, nio serd capaz de liderar a si mesmo com eficicia.

Somos mais duros com os outros do que conosco mesmos

A maioria das pessoas usa dois conjuntos de critérios total-

mente diferentes para julgar a si mesmas e aos outros.

16
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Tendemos a julgar os outros  EINERIER RN

de acordo com seus atos e quando aqueles que nunca

resultados. Em geral, acha- aprenderam a obedecer recebem o

mos que as nossas obser- e
! direito de comandar.”

vacoes sdo muito objetivas.

No entanto, nés nos julga- DG

mos pelas nossas intengaes.

Mesmo quando fazemos a coisa errada ou quando os resultados
sdo terriveis, se acreditarmos que as nossas motivacoes eram
boas, nés nos desculpamos. E, muitas vezes, estamos dispostos
a fazer isso repetidas vezes antes de exigir que mudemos. Isso

ndo nos torna lideres eficazes.

SEGREDOS PARA LIDERAR MELHOR

A verdade é que, para termos sucesso em qualquer iniciativa,
precisamos aprender a desbloquear o nosso préprio caminho.
Isso se aplica tanto aos lideres quanto a qualquer outra pes-
soa. Como hd muitos anos sei que liderar a mim mesmo € o
meu maior desafio, tomei medidas para me ajudar a melhorar
nessa drea. Ao praticar as quatro estratégias a seguir, venho
tentando liderar bem a mim mesmo como pré-requisito para
liderar os outros. Vocé pode uséa-las para ajudar a se tornar um

melhor lider de si mesmo.

I. Aprenda a ser liderado

O bispo Fulton J. Sheen observou: “A civilizagdo sempre corre
risco quando aqueles que nunca aprenderam a obedecer rece-
bem o direito de comandar”. S6 um lider que aprendeu bem
a ser liderado sabe liderar bem os outros. Uma boa lideranga

requer a compreensao do mundo em que os liderados vivem.
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Conectar-se com as pessoas da sua equipe se torna possivel
porque vocé passou por aquilo que elas passam. Vocé sabe o
que significa estar sob autoridade e, portanto, tem uma nogio
melhor de como a autoridade deve ser exercida. Em contrapar-
tida, os lideres que nunca foram bons liderados, nem jamais se
submeteram a autoridade, tendem a ser orgulhosos, desconec-
tados da realidade, rigidos e autocraticos.

Se essas palavras descrevem a sua lideranca, vocé precisa
fazer um exame de consciéncia. Lideres arrogantes raramente
sdo eficazes no longo prazo. Acabam afastando seus liderados,
colegas e lideres. Aprenda a se submeter a lideranca de outra
pessoa e a ser um bom liderado. Assim, vocé se tornard um

lider mais humilde — e mais eficaz também.

2. Desenvolva a autodisciplina

Conta-se que certo dia Frederico, o Grande, da Prissia, cami-
nhava pelos arredores de Berlim quando deparou com um
homem muito idoso que andava em linha reta na dire¢do oposta.

— Quem é vocé? —perguntou Frederico a seu sudito.

— Sou um rei — respondeu o velho.

— Um rei! — gargalhou Frederico. — Sobre qual reino
vocé governa?

— Sobre mim mesmo — respondeu o idoso cheio de orgulho.

Cada um de nds deve se tornar o “monarca” da prépria vida.
Somos responsdveis por governar as nossas agdes € escolhas.
Ser consistente na tomada de boas decisoes, escolher a agio
certa quando necessdrio e nos abster de acdes erradas sdo pra-
ticas que demandam cardter e autodisciplina. Fazer o contrério
¢ perder o controle de n6s mesmos — € realizar ou dizer coisas

das quais nos arrependemos, perder oportunidades que nos sdo

18
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dadas, afundar-nos em dividas. O T ——
. ~ L«
Como observou o rei Salomao: “O dominar o mundo. Quando
rico domina sobre o pobre, e 0 que "
Nelppley SabIOS, queremos
pede emprestado é servo de quem - -

empresta” (Provérbios 22.7).

Em “Decision of Character” [Determinagio de caréter], o
ensaista britdnico John Foster escreveu: “Nunca se pode dizer
que um homem sem determinagdo de cariter pertence a si
mesmo. Ele pertence a tudo que pode torné-lo cativo”. Quando
somos tolos, queremos dominar o mundo. Quando somos
sdbios, queremos dominar a nés mesmos. Tudo comega quando
fazemos o que deve ser feito, independentemente de como nos

sentimos em relagdo a isso.

3. Pratique a paciéncia

Os lideres que conhego tendem a ser impacientes. Eles olham
para frente, pensam 14 na frente e querem seguir em frente.
E isso pode ser bom. Estar um passo a frente faz de vocé um
lider. No entanto, também pode ser ruim. Se vocé esté 14 na
frente, mas impaciente com a sua equipe, pode se ressentir das
pessoas, em vez de incentivd-las a chegar aonde vocé estd. Isso
o torna menos eficaz como lider.

Poucas coisas valiosas na vida acontecem rapidamente. Ndo
existe grandeza instantdnea nem maturidade instantinea. Esta-
mos acostumados a leite em pé instantaneo, café instantaneo e
pipoca de micro-ondas. Mas se tornar lider ndo é algo que acon-
tece de uma hora para outra. Os lideres instantaneos nio tém
capacidade de permanéncia. A lideranga é uma proposta muito
mais semelhante a técnica de cozimento lento do que via micro-

-ondas. Leva tempo, mas o resultado faz a espera valer a pena.

19
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Os lideres precisam se lembrar de que o objetivo da lide-
ranca ndo é cruzar a linha de chegada primeiro, mas, sim, levar
as pessoas até a linha de chegada com vocé. Por esse motivo,
os lideres devem diminuir deliberadamente o ritmo, manter-se
conectados a sua equipe, recrutar outros para ajudar a cumprir a
visdo e manter as pessoas em movimento. Vocé ndo conseguird
fazer isso se estiver correndo muito a frente do seu pessoal.

Nem se tiver uma atitude negativa em relagdo ao ritmo deles.

4. Busque a prestacdo de contas

As pessoas que se lideram conhecem bem um segredo: elas
nio podem confiar em si mesmas. Os bons lideres sabem que
o poder pode ser sedutor e reconhecem a prépria falibilidade.
Ser lider e negar isso é colocar-se em perigo.

Ao longo dos anos, li sobre muitos lideres que tentaram ser
boas pessoas, mas falharam eticamente em sua lideranca. Vocé
consegue adivinhar o que a maioria deles tinha em comum?
Achavam que isso nunca aconteceria com eles. Nutriam uma
falsa sensac@o de seguranca. Achavam-se incapazes de arrui-
nar a prépria vida e destruir suas equipes ou organizagoes.

Aprender isso foi revelador para mim, porque eu comparti-
lhava da mesma atitude. Achava que estava imune a essas pos-
sibilidades e, quando percebi que tinha o mesmo ponto cego que
esses lideres, fiquei com medo. Naquele momento, tomei duas
decisoes: primeiro, nao vou confiar em mim mesmo. Em segundo
lugar, prestarei contas a alguém que nio seja eu mesmo. Acre-
dito que essas escolhas me ajudaram a me manter no caminho
certo e a ser capaz de liderar a mim mesmo e aos outros.

A falta de prestagdo de contas na vida pessoal certamente

leva a problemas na vida pablica. Vimos essa questdo repetidas

20

LiderancaConsciente_MIOLO.indd 20 21/05/2023 19:31:18



LIDERANCA CONSCIENTE

vezes com CEOs de alto nivel alguns anos atrds. Um provérbio
chinés diz: “Quando vires um homem bom, pensa em imita-lo;
quando vires um homem mau, examina o teu coragdo”.

Muitas pessoas pensam na

- “Quando vires um homem
prestacdo de contas como estar

. . ~ bom, pensa em imita-lo; quando
disposto a explicar suas agdes.
~ ”
¢do de contas efetiva comeca

antes de agirmos. Ela inicia  [EFSEEINNPN
recebendo conselhos de outros.

Virios lideres acham isso dificil e, as vezes, sua abertura para
conselhos é desenvolvida somente por etapas, 4 medida que
eles se tornam melhores lideres de si mesmos. Muitas vezes,

funciona assim:

Nio quero conselhos.

Niao me oponho a conselhos.
Aceito conselhos.

Busco conselhos ativamente.

Sigo com frequéncia os conselhos que recebo.

A disposi¢do de buscar e aceitar conselhos é um grande
indicador de prestacdo de contas. E de um lider que estd ama-
durecendo e se aperfeicoando.

Ser um bom lider de si mesmo significa que vocé cobra de
si a manutencdo de um padrdo de prestagcdo de contas mais
elevado do que os outros. Por qué? Porque vocé é responsavel
ndo apenas pelos seus atos, mas também pelas acoes das pes-
soas que lidera. A lideranga é um encargo de confianga, no

um direito. Por esse motivo, devemos nos “endireitar” antes

21
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de exigirmos que outros o fagam. Devemos sempre procurar
fazer o que é certo, independentemente de quanto subamos
ou de qudo poderosos nos tornemos. Trata-se de uma luta que
nunca superaremos.

Quando Harry S. Truman assumiu a presidéncia apds a
morte de Franklin Roosevelt, Sam Rayburn lhe deu alguns
conselhos paternais: “Daqui em

“Nada prova tao . o A
diante, vocé viverd cercado por

conclusivamente a capacidade .
muita gente. Essas pessoas tenta-

de uma pessoa para liderar rdo colocar um muro ao seu redor
os outros quanto o que ela faz e isold-lo de quaisquer ideias que
dia ap6s dia para liderar ndo sejam as delas. Fardo questio

a si mesma.” de lhe dizer que grande homem

7

vocé ¢, Harry. Mas vocé e eu

— Thomas J. Watson
sabemos que ndo € assim”.?

Recentemente, participei de uma videoconferéncia com
a diretoria de uma organizagdo que precisou intervir e res-
ponsabilizar um lider por acdes erradas que ele havia come-
tido. Foi uma experiéncia triste. Ele provavelmente perdera
sua posicdo de lideranca. J4 perdeu o respeito da diretoria.
Caso tivesse dedicado mais tempo e atencdo para liderar
melhor a si mesmo, as atitudes tomadas pela diretoria pode-
riam ter sido evitadas. Apds a reunido, pensei comigo mesmo:
“Quando o lider nio se fiscaliza, as pessoas nio o respeitam”.

Thomas J. Watson, ex-presidente da IBM, afirmou: “Nada
prova tdo conclusivamente a capacidade de uma pessoa para
liderar os outros quanto o que ela faz dia apds dia para liderar

L] » . z . A
a si mesma”. Como isso é verdadeiro! O menor grupo que vocé

2 RAYBURN, Sam. Disponivel em: https://www.nytimes.com/1973/01/26/
archives/the-man-and-his-humor-are-recalled.html. Acesso em: 19 mar. 2021.
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liderard é vocé mesmo, um grupo composto por um dnico indi-
viduo. Esse é o individuo mais importante que vocé liderara
na vida. Se vocé desempenhar bem essa tarefa, conquistard o

direito de liderar grupos maiores e mais fortes.

& ok R

Perguntas de reflexdao para
o lider consciente

Até que ponto estou disposto a ser honesto comigo mesmo
sobre o que preciso mudar para me tornar melhor na autolide-
ran¢a? Que colega, amigo de confianga ou mentor seria capaz
de me revelar como e em que pontos preciso mudar, e estaria
disposto a fazé-lo, me aconselhando nesse processo? Vou mar-

car €ssa conversa agora?
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