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Resumo

Este estudo visa analisar a capacidade que o lider VUCA possui de provocar a mudanca de
mindset fixo de seus liderados - que sdo os que se auto avaliam como limitados em suas
capacidades de realizacdo e de inteligéncia, temendo desafios e desvalorizando seu esforco. A
lideranca VUCA representa o cenario atual vulneravel, incerto, complexo e ambiguo, que afeta
0 mercado, assim como a sociedade, que se encontra em “ponto cego”, repleto de insegurangas
e muitas mudancas. Demonstra que o lider pode utilizar ferramentas como o feedback,
Coaching, Rapport, comunicacdo objetiva e ressignificacdo de crengas limitantes com técnicas
da PNL, que o apoiam junto a sua atuacdo com os liderados para ocasionar mudancas
significativas no mindset Fixo, trazendo-o para o mindset de Crescimento e fazendo com que
percebam todos os desafios com olhar positivo, enxergando-os como oportunidades de
aprimoramento, o que reflete em seu desempenho, comportamento e no atingimento dos
objetivos organizacionais. Apresenta conceitos sobre a lideranca ideal, técnicas e ferramentas
que promovem a mudanca do mindset do cenario global, que esta cada vez mais competitivo.
Como resultado do estudo tedrico, evidenciou-se a importancia de o lider estar adaptado ao
mundo VUCA, capacitado para utilizar ferramentas e técnicas embasadas na PNL que
conduzam o liderado neste processo de mudanca, possibilitando a transformacéo para 0 mindset
de Crescimento, e assim alcancar melhores resultados na performance através do seu
desenvolvimento pessoal.
Palavras Chave: Lideranca. VUCA. mindset. Programacdo Neurolinguistica.



Abstract

This study aims to analyze the ability of the VUCA leader to bring about a change in the fixed
mindset of his leaders - who consider themselves to be limited in their ability to accomplish and
intelligence, thus fear the challenges and devalue the effort. The VUCA’s leadership represents
the current vulnerable, incident, complex and ambiguous scenario that affects the market, as a
society that finds itself in the “blind spot” replaces insecurities and many changes. Demonstrate
that a leader can use tools such as feedback, coaching, rapport, objective communication, and
reframing limited crime with NLP techniques, which can support his or her action with leaders
to bring about changes in Fixed mindset, bringing them into the mindset of Growth. and make
all challenges seen as positive, seeing as opportunities for improvement, or showing their
performance, behavior, and without organizational goals. It introduces ideal leadership
concepts, techniques, and tools that promote a changing mindset in the increasingly competitive
global landscape. As a result of the theoretical study, highlight the importance of the leader
being adapted to the VUCA world, able to use tools and techniques based on the NLP that leads
or the leader in the change process, allowing a transformation to the Growth mindset and best
practices results in performance through your personal development.
Key Words: Leadership. VUCA. mindset. Neuro-linguistic Programming.
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1. INTRODUCAO

O cenério VUCA, que € o volatil, incerto, complexo e ambiguo, vem tornando o mercado
de trabalho agressivo, desafiador, competitivo e veloz, sendo esse o panorama “normal” das
organizacOes de qualquer segmento, havendo a necessidade de que as liderancas estejam
adaptadas a este ambiente. Nesse sentido, com 0 avanco da ciéncia, a expectativa de vida
aumentou e existe grande numero de colaboradores de mindset fixo, sendo que os que nédo
acompanham esse novo ritmo, ficardo fora do mercado.

O tema do presente trabalho se refere a explanacdo de uma forma com que o lider VUCA
pode minimizar os efeitos do mindset fixo de seus liderados com o uso de técnicas da PNL,
objetivando a melhora da performance dos mesmos, pois fara com que se percebam por outra
perspectiva, trazendo-os para o mindset de crescimento, promovendo o desenvolvimento
pessoal e o alcance de melhores resultados.

O atual contexto VUCA reflete a evolugéo digital e as mudancas de paradigmas no
ambiente empresarial e corporativo, uma vez que a exposicdo a Inteligéncia Artificial, a
Industria 4.0, a conectividade global proporcionada pelas redes wi-fi e 0 uso continuo de midias
sociais, vem revolucionando o modo como as interacGes ocorrem e trazendo a necessidade de
inclusdo do lider e liderados a esta grande transformacao.

A partir disso, faz-se necessario analisar o conceito de lideranca, seus tipos e a influéncia
do lider no desenvolvimento dos liderados dentro de um ambiente corporativo. Conscientizar o
lider de seu papel e como seu comportamento impacta na gestdo de pessoas, pois ele tem o
poder e 0 conhecimento necessario para incentivar a evolucao constante de seus colaboradores,
tornando-os mais produtivos e agregando competividade no mercado de trabalho que exige
pessoas preparadas para mudancas, desafios e o enfrentamento de dificuldades.

Apresentam-se caracteristicas da lideranca VUCA e quais as técnicas da PNL
(Programacéo Neurolinguistica) podem contribuir para apoiar o lider no processo de mudanga
do mindset fixo. Explora-se o conceito de mindset e sua classificacdo para identificar a lacuna
existente nos modelos mentais para que o lider possa conduzir o liderado para um modelo de
expansdo de suas capacidades.

Este estudo teodrico abordard como o lider VUCA pode trazer seus liderados para o
mindset de crescimento mediante a adequacao do estilo de lideranca aliada as ferramentas de

gestdo com base nas técnicas da PNL.
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Tema: E possivel através da lideranca VUCA mudar o mindset fixo dos liderados com
técnicas da PNL?

Objetivo Geral: Propor a lideranca VUCA a utilizacdo das técnicas da PNL para
realizar a mudancga do mindset Fixo dos liderados.

Objetivos Especificos:

° Apresentar os principais conceitos de liderancga, o papel do lider e a sua influéncia

na gestdo de equipes

° Descrever os estilos de lideranca e as caracteristicas da lideranca VUCA
° Apresentar os tipos de mindset e apontar a lacuna do mindset fixo
° Explanar as contribuicbes da PNL que apoiam os lideres nos processos de

mudanca do mindset

° Analisar como o lider VUCA pode auxiliar na mudanca do mindset fixo para o
de crescimento dos liderados no ambiente corporativo

Delimitacdo do Tema: Estudo teorico sobre a lideranca VUCA e a sua influéncia na
mudanca de mindset do liderado no ambiente corporativo.

Justificativa/Relevancia: O cenario mundial VUCA, que é volatil, incerto, complexo e
ambiguo, torna o mercado de trabalho agressivo, desafiador, competitivo e veloz, sendo esse 0
panorama “normal” das organizagdes de qualquer segmento, havendo a necessidade de que as
liderancas, na gestdo de seus liderados, estejam adaptadas a este ambiente. Nesse sentido, com
0 avango da ciéncia, a expectativa de vida aumentou, contudo existe um grande numero de
colaboradores com mindset fixo, sendo que aqueles que ndo abracam desafios, acabam
descartados pelo mercado e geram reflexos negativos sobre os resultados da equipe e objetivos
da companhia. Para a organizacdo se manter competitiva, é necessario que os colaboradores
vejam as constantes mudancas de forma positiva e engajada para maximizacdo de resultados e
geracdo de valor ao negdcio, estando abertos a inovacao e desenvolvimento.

Metodologia: Abordagem qualitativa, com andlise critica e tedrica do tema. Tipologia
guanto aos meios: pesquisa bibliografica. Tipologia quanto aos fins: descritiva e explicativa.

Forma de desenvolvimento do trabalho: Pesquisa bibliografica.
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2. LIDERANCA

O ser humano é essencialmente relacional e, desde as formas mais primitivas de
sociedade, se verifica a necessidade de um guia.

Especialmente no ambito organizacional, objeto do presente estudo, o cerne da lideranca
parte do pressuposto de que se trata da capacidade de conduzir ac¢Ges e influenciar pessoas
guanto a certo comportamento e mentalidade.

Nada obstante, o atual cenario global demanda ressignificacdo da cultura das empresas
e expectativas acerca da lideranca, a ruptura de padrdes e estratégias ja ineficientes, bem como

a adocdo de novos modelos de gestdo mais humanizados e orientados ao desenvolvimento.

2.1 CONCEITO DE LIDERANCA

Na doutrina, a defini¢do da lideranca sofreu transformacdes de acordo com as mudancas
de contexto socioeconémico, praticas de mercado e abordagens, que ensejaram conceitos e
enfoques diversos.

Para Knapik (2011), a lideranca constitui-se em uma capacidade de influéncia
interpessoal realizada em determinado contexto, através de exemplos e acBes que aumentem a
seguranca das pessoas, educando-as e orientando-as para atingirem os resultados pretendidos.

Em complemento, Fiorelli (2006), afirma que “A verdadeira lideranca estabelece seus
alicerces em componentes psicologicos duradouros e consistentes: o cimento a unir liderados e
lider denomina-se emogao.”

A partir disso, faz-se necessario diferenciar o chefe ou gerente do lider. Quando se trata
de geréncia, refere-se a imposicdo de diretrizes normativas através do poder, em que se
determinam as tarefas e responsabilidades de cada um. Trata-se de mera administragdo formal
pertencente a estruturas organizacionais rigidas, trazendo ordem, consisténcia e controle por
monitoracdo de resultados. (FIORELLI, 2006)

O lider, por sua vez, capacita e motiva as pessoas, fornece ferramentas para que tomem

suas proprias decisdes, contribuindo para o desenvolvimento da visdo de futuro e direcionando-
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0s ao enfrentamento da mudanca. A lideranca pode se originar da capacidade formal conferida
por um alto cargo na organizacao, ou pela influéncia natural do individuo sobre os demais
membros de um grupo. Contudo, a mera investidura de um em um cargo ndo assegura que haja
atuacdo como verdadeiro lider, tampouco traduz sua eficacia. (ROBBINS, 2005)

A lideranga é um conjunto de talentos e capacidades, mas se caracteriza constroi através
do dialogo, do relacionamento entre os envolvidos, em que o lider conhece e apoia intimamente
os sonhos, esperancas, aspiracdes, visdes e valores das pessoas. Sendo que o “sucesso da
lideranca dependera inteiramente da capacidade de construir e manter relacionamentos
humanos”. (KOUZES; POSNER, 2008)

Segundo Chiavenato (2014), a liderancga ocorre através de um processo de comunicacao
humana, uma acdo interpessoal em que o lider dettm o poder, indica o caminho e o
comportamento para que 0 objetivo seja atingido.

Ao contrério do que foi difundido no passado (como sera abordado nos capitulos
seguintes deste estudo), a melhor e atual doutrina defende a lideranca como uma competéncia
possivel de ser desenvolvida em um processo dinamico e continuo, sendo aferida através de
resultados positivos, comportamentos e atitudes identificadas pelo préprio lider e pelos demais.
(RODRIGUES, 2018)

E a lideranca que fornece as condices para a cooperacio entre as pessoas, promove a
convergéncia de diferentes percepcdes a uma unica visao, consolida os objetivos e direciona
interesses. O lider tem a funcdo de incentivar a cooperacdo, coesdo e 0 senso de equipe, de
modo que cada integrante seja capaz de compreender sua relevancia nesse microssistema

organizacional, impulsionado a energia de trabalho para bons resultados. (FIORELLI, 2006)

2.2 TIPOS DE LIDERANCA

A andlise acerca dos principais tipos de lideranca mostra-se necessaria para a
compreensdo do papel do lider na construgéo e no desenvolvimento de equipes dentro de

organizagoes.
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Observar que diversas varidveis integram a complexa relacéo entre lider e liderado, com
foco nos objetivos da organizacdo, amplia a possibilidade da obtencdo de melhores resultados
uma vez que as relagcbes humanas constituem a base de todo negécio.

Conforme com Maximiano (2000) existem trés enfoques principais que influenciam no
processo de lideranca: o tipo de influéncia que o lider exerce sobre os liderados; as
caracteristicas pessoais do lider (sua personalidade, motivacdes e habilidades) e a forma com
que o lider usa a autoridade para se relacionar.

Seguindo o mesmo enfoque, Chiavenato (2014) classificou a lideranca em trés grupos:
as teorias de tracos de personalidade (caracteristicas pessoais do lider), as teorias sobre estilos
de lideranca (comportamento do lider) e as teorias situacionais de lideranca (adequacdo do
comportamento as circunstancias).

As teorias dos tracos sdo as mais antigas, tendo vigorado até a década de 1940, e
consideram que a lideranga é uma qualidade ou caracteristica integrante da personalidade. De
acordo com essas teorias, o lider se destaca por possuir tracos especificos fisicos, intelectuais,
sociais e relacionados a tarefa que o permitem influenciar no comportamento dos demais, pois
inspiram confianca, séo inteligentes e perceptivos. (CHIAVENATO, 2014)

Entretanto, esse viés ndo ponderou outros diversos fatores tornam a lideranga eficaz,
como a influéncia e a reacdo dos subordinados, ndo consideraram 0s objetivos a serem
alcancados e a situacdo envolvida (emergencial, estavel, calma ou caotica por exemplo).
(CHIAVENATO, 2014)

Para Robbins (2014, p. 278) “os tracos funcionam melhor para prever o surgimento da
lideranca do que para distinguir entre lideres eficazes e ineficazes.” O autor sustenta que o fato
de um individuo apresentar determinados tracos e ser considerado um lider pelos demais nao
significa, necessariamente, que ele serd bem-sucedido em liderar seu grupo para o alcance dos
objetivos. Alega que ainda que se possa considerar que a lideranca possa ser uma habilidade
natural, importante mencionar que todas as competéncias podem ser desenvolvidas para que
uma pessoa seja um lider obtenha sucesso.

As teorias sobre os Estilos de Lideranca, também conhecidas como Teorias
Comportamentais, mudaram o foco para os comportamentos do lider em relagdo aos seus
liderados, considerando suas estratégias para motivar, organizar e interagir. Esses estudos

classificaram trés estilos de lideranca: autoritaria, democratica e liberal.
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Na lideranca autocratica o lider adota uma postura autoritaria e centralizadora, em que
0 metodo, a ordem, as regras e as decisdes estratégicas sdo definidas por ele, sem abertura para
posicionamento, questionamentos ou contribui¢es dos liderados. A énfase recai no lider e
corresponde ao modelo gerencial de Taylor e Fayol. Esse estilo é considerado tradicional e
apresenta vantagens como a agilidade nos processos decisérios, maior produtividade pela
pressdo do lider e controle dos processos. Entretanto, as desvantagens identificadas sdo desde
a falta de iniciativa e espontaneidade dos colaboradores, sentimentos como desvalorizagéo,
frustracdo, insatisfacdo e agressividade. (CHIAVENTATO, 2014)

O estilo democratico de lideranca aproxima as relagfes pois o lider conduz e orienta a
equipe, incentiva a participacdo democratica de todos nas decisfes, construindo um senso de
responsabilidade, visdo compartilhada de futuro e comprometimento pessoal dos
colaboradores. Corresponde a um modelo gerencial presente nas escolas de relagdes humanas
e comportamentalista, em que a énfase estd simultaneamente no lider e nos subordinados.
Dentre as desvantagens desse estilo € a possibilidade de morosidade na tomada de decisdes e
gue nem sempre a decisdo tomada é a melhor para a organizacdo. (KNAPIK, 2011)

No estilo liberal o lider delega totalmente as decisdes do grupo, tendo conotacéo de
agente de informacdes, exercendo 0 minimo de controle sobre as atividades dos subordinados.
Pauta-se no laissez-faire (do francés ‘deixai fazer’), cuja divisdo das tarefas fica totalmente a
cargo da equipe, sem participacdo do lider, em que o lider raramente se envolve ou administra
os conflitos, apenas avalia os comportamentos e habilidades dos subordinados. (KNAPIK,
2011)

Tal modelo contribui para o desenvolvimento da autoconfianca e autonomia dos
colaboradores, pois a énfase recai nos subordinados. Contudo, a equipe fica mais sujeita a erros,
pode enfraquecer a confianca no lider e desconsidera as necessidades individuais de cada
integrante da equipe. (KNAPIK, 2011)

Em 1969, Paul Hersey e Ken Blanchard ultrapassaram os fatores relativos ao
comportamento do lider e de desempenho da equipe, desenvolvendo a Teoria da Lideranca
Situacional, que considera as circunstancias da equipe, do contexto e as tarefas envolvidas para
definir o sucesso e eficcia da lideranga. (KNAPIK, 2011)

Essa teoria analisa 0 comportamento organizacional dentro de um cenario contingencial,
considerando variaveis como causa e efeito dos relacionamentos e reconhecendo a relevancia

dessa dindmica. Pauta sua eficacia nas agcdes dos liderados, na qualidade com o lider e na
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estrutura da tarefa desempenhada, compensando as limitagdes motivacionais e habilidades para
realizar uma tarefa especifica. (PASETTO; MESADRI, 2012)

De acordo com Robbins (2005) o lider deve adequar seu comportamento de acordo as
variaveis situacionais que incluem mudancgas ambientais, tendéncias de mercado, inovactes
tecnoldgicas, alteracdes econémicas e politicas, a estrutura organizacional; o nivel de estresse
e apoio da equipe; a inteligéncia e a experiéncia do lider, além as caracteristicas dos liderados,
como personalidade, experiéncia, capacidade e motivacao.

A esséncia da lideranca situacional é adequar o estilo de lideranca com o nivel de
desenvolvimento. Para isso, considera-se a competéncia e o desempenho da pessoa em atingir
uma meta ou cumprir uma tarefa especifica, ndo sendo relacionada a pessoa em si. Assim,
havera tratamentos diferentes para as mesmas pessoas a depender da meta, tarefa ou objetivo.
(BLANCHARD, 2011)

Conforme se observa na figura 1, desenvolvida por Blanchard (2011), os estilos ou
formas de lideranca se associam aos niveis de maturidade da seguinte forma: direcdo (E1),
Coaching (E2), Apoio (E3) e Delegacdo (E4), e corresponde ao principiante empolgado (D1 —
baixa competéncia e alto desempenho), aprendiz decepcionado (D2 baixa/alguma competéncia
e baixo empenho), colaborador capaz, mas cauteloso (D3 — competéncia de moderada a alta e
empenho variavel), realizador autoconfiante (D4 — alta competéncia e alto empenho).

No nivel de maturidade D1, ha pouco ou nenhum conhecimento/habilidades nem
confianca para realizar a tarefa, necessitando de maior intervencgdo e orientacdo do lider, que
ird atuar deforma diretiva (E1). No grau de maturidade D2, o colaborador ja tem um certo
conhecimento da tarefa, mas esta desestimulado a realiza-la, sendo necessaria atuacao do lider
como coach, ainda com direcdo e supervisdo, mas estimulando sua autoconfianca e iniciativa.
A maturidade D3 indica bom conhecimento sobre a tarefa tem bons resultados, mas ainda esta
hesitante em tomar a iniciativa e assumir desafios, sendo essencial o apoio do lider para
desenvolver sua autoconfianga, com elogios e feedback. O subordinado com maturidade D4
tem conhecimento consolidado quanto as tarefas, é motivado e autoconfiante, inspira os demais
e possui 6timos resultados, permitindo ao lider a delegacao de responsabilidades e autonomia.
(BLANCHARD, 2011)
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Figura 1: Estilos de Lideranca
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Fonte: Blanchad, 2011, p. 80.

A aplicacéo eficaz do modelo de lideranga situacional demanda do lider o dominio de
trés habilidades: diagnostico, flexibilidade e parceria para o desempenho. Ou seja, o lider deve
ter a capacidade de identificar competéncias e habilidades de cada colaborador e trabalhar o seu
desenvolvimento, estimulando a autoconfianca, colaboracdo e a construcéo coletiva da visdo
de futuro. Somente assim podera adequar o estilo de lideranca a cada colaborador.
(BLANCHARD, 2011)

Os vérios estilos de lideranca, se considerados individualmente, demandam do lider
diferentes graus de inteligéncia emocional. Entretanto, o que se deve considerar é que os lideres
com melhores desempenhos sdo 0s que conseguem adaptam seu comportamento a situacao

encontrada na equipe e organizacdo. (GOLEMAN, 2015)
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Assim, a lideranga mostra-se mais eficaz, positiva e construtiva quando seus padrdes
sdo flexibilizados e adaptados aos diferentes graus maturidade de cada membro da equipe,

respeitando sua disponibilidade as mudancas de comportamento e de desenvolvimento.

2.3 INFLUENCIA DO LIDER NO DESENVOLVIMENTO DOS LIDERADOS

O ambiente corporativo esta cada vez mais competitivo e os problemas enfrentados mais
complexos. No mundo dos negdcios a eficacia de um modelo de lideranca se tornou fator de
competitividade que desafia as estruturas hierarquizadas tradicionais. Nesse contexto, revela-
se essencial a andlise da funcéo do lider e sua influéncia em uma equipe.

A funcdo do lider é realizar a coordenacédo de pessoas de modo que sejam atingidos 0s
resultados pretendidos pela organizacdo. Ele assume a responsabilidade de gerenciar todos os
fatores que impactam na realizacdo das atividades e no atingimento dos objetivos esperados,
tendo o compromisso de conduzir ag@es, influenciar e desenvolver os liderados através do
comportamento e mudanca de mentalidade. (PASETTO; MESADRI, 2012)

De acordo com Maximiano (2000) os lideres sdo aqueles que ocupam uma posicao de
poder dentro de uma equipe, cuja autoridade é legitimada pela aderéncia e atendimento das
expectativas coletivas, o que permite sua influéncia nas decisdes estratégicas e poder de acao.

Para Rodrigues (2018), o lider é aquele que inspira pessoas, influencia o
comportamento, motiva, compartilha, acompanha e transforma. Ele é reconhecido e admirado
por sua sabedoria e agilidade na tomada de decis6es, tem coeréncia entre o discurso e a pratica,
e transmite seus valores “enquanto vive o seu propdsito”.

Os lideres de equipe sdo elementos de ligagdo com 0s componentes externos, pois
representam a equipe perante a administracdo organizacional e terceiros, colhendo e
compartilhando informacdes, assegurando 0s recursos necessarios e esclarecendo expectativas.
Sdo solucionadores de problemas técnicos e recursos, administram conflitos interpessoais e
questdes intrapessoais dento da equipe, minimizando os aspectos destrutivos e redirecionando
o foco para solucgdes. Por fim, lideres atuam como treinadores, definindo os papéis de cada
integrante da equipe, motivando, apoiando, ensinando e contribuindo para o melhor
desempenho. (ROBBINS, 2005)
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Para Fiorelli (2006), o papel do lider é construir uma atitude positiva dos integrantes da
equipe, ndo apenas para 0 cumprimento de metas, mas para a superacdo pessoal, a evolucédo

enquanto individuo e profissional:

O verdadeiro lider desenvolve, no liderado, a percep¢do de relacionamento
interpessoal significativo, positivo e proativo, capaz de estimular a acdo, ao
desenvolvimento, sob o impulso do envolvimento emocional. Lideres elaboram
emoc0es, irradiam energia psiquica. Lideres colocam as pessoas em acdo.
(FIORELLI, 2006, p. 204)

Ocorre que antes de focar em ajudar no desenvolvimento do outro, o lider deve
aprofundar o autoconhecimento, desenvolver inteligéncia emocional, descobrir suas crengas,
limitacGes e aprimorar seus conhecimentos e habilidades, as chamadas soft skills.

Para o lider exercer sua influéncia, ele necessitara de muita inteligéncia emocional, algo
que ndo era comentado nos conceitos mais antigos. Hoje ndo basta apenas o lider ter um alto
quociente de inteligéncia, mas também necessita de um alto quociente emocional, como

menciona Goleman (2012):

A inteligéncia emocional prevalece sobre o QI apenas naquelas areas “tenras” nas
quais o intelecto € relativamente menos relevante para 0 sucesso — nas quais, por
exemplo, autocontrole emocional e empatia podem ser habilidades mais valiosas do
que aptiddes meramente cognitivas. (GOLEMAN, 2012, p. 13)

A emocbes definem os limites do poder do individuo em utilizar suas capacidades
mentais inatas, pois atrapalham ou aumentam a competéncia. Nesse sentido que a inteligéncia
emocional se mostra uma “aptidao mestra”’, na medida que interfere direta e profundamente na
pessoa, desde seu pensamento ao comportamento. (GOLEMAN, 2012)

Para Goleman (2015) a inteligéncia emocional é essencial a lideranga pois também se
relaciona a compreensdo de que cada individuo tem seus proprios valores e metas, que estas
vao muito alem dos aspectos profissionais, sendo esta visdo integral do ser humano que
diferencia os melhores lideres da média. Dentre os principais componentes da inteligéncia
emocional estdo a autoconsciéncia, a autogestdo, empatia e habilidades sociais. Assim, para que

haja o equilibrio apropriado e flexibilidade necessarios dentro da organizacao, é preciso que o
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lider observe a triade de consciéncia — a interna (voltar a atencdo para dentro de si), no outro
(voltar a atencdo para o outro) e a externa (interpretar eventos e forcas).

A autoconsciéncia permite que o lider se sintonize aos sinais sutis da mente, estimulando
a sensacao de integridade e a nogdo de ética inerente em cada individuo. Permite a compreensao
profunda das emocdes, forcas, fraquezas, necessidades e impulsos, e como esses sentimentos
afetam as outras pessoas e 0 desenvolvimento profissional. A autogestdo complementa a
autoconsciéncia na medida que promove a antecipacao das reacdes do individuo, que consegue
driblar as sabotagens com planejamento. A empatia desenvolve e fortalece as ligacoes
interpessoais, permitindo ao lider influenciar, motivar e se comunicar com poder. (GOLEMAN,
2015)

A partir dessa percepc¢do, de enxergar o outro e sua complexidade, o lider desenvolve
suas habilidades sociais, que dao norte ao trabalho em equipe, a colaboragdo, a persuasdo e
influéncia, facilitando o tratamento de conflitos e aconselhamento. (GOLEMAN, 2015)

O lider passa a ter uma percepcao mais ampla, mais precisa e clara dos objetivos a serem
atingidos e dos respectivos recursos necessarios a consecucao desses objetivos e, portanto, deve
inspirar, seus liderados, instiga-los e estabelecer uma visdo compartilhada, impulsionada pelo
envolvimento emocional. (KNAPIK, 2011)

Blanchard (2011) defende que o lider eficaz demanda o dominio de trés habilidades: o
diagnostico, a flexibilidade e a parceria para o desempenho. A habilidade de diagnostico
permite que o lider determine o nivel de desenvolvimento do liderado, observando suas
competéncias e empenho. A flexibilidade consiste na adaptacdo do modelo de lideranca de
acordo com a maturidade do liderado para o desempenho de determinada tarefa sendo que,
conforme ele evolui, altera-se o estilo. A parceria para o desempenho amplia a comunicacgéo
entre o lider e seus liderados, criando um canal aberto para colaboracdo, aumentando a
integracdo e interacdo da equipe.

O lider compreende as forgas que movem os liderados, detém sensibilidade para
perceber fraquezas e pontos fortes, além da capacidade de transformar esses elementos em
resultados tangiveis satisfatorios. Para isso, é fundamental observar, escutar e se envolver nas
questdes dos liderados para aprofundar e desenvolver as relagcdes e, consequentemente, obter
uma lideranca eficaz. (FIORELLI, 2006)

Sobre o tema, Knapik (2011) afirma que:
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O lider precisa assumir o0 seu papel como agente de mudanca na gestdo de pessoas
voltada para resultados. Ele deve ter um papel de educador, preparando as pessoas
para as mudancas do mundo do trabalho, mobilizando-as para que sejam também
agentes de mudanca. [...] Os lideres devem mobilizar as pessoas para enfrentar esses
desafios, e ndo protegé-las, dando-lhes suporte e conscientizando-as da necessidade
de mudancas por meio de um ambiente de aprendizagem e desenvolvimento.
(KNAPIK, 2011, p. 91)

O lider tem o papel de cuidar de tudo e de todos, com a consciéncia de que liderar é
servir, ter disposicdo para desenvolver os outros, com humildade, independentemente da
formalidade de sua posigdo. (BLANCHARD, 2011)

As pessoas sdo os alicerces da organizacdo, se adaptam aos ambientes, exercem
influéncias e sdo impactadas pelas mudancas, e isso reflete no clima, na cultura, nos resultados
e na competitividade organizacional. Por isso a relevancia do lider que, pela proximidade e
relacdo com os liderados, é capaz de equalizar os aspectos motivacionais e estimular a
flexibilidade. (KNAPIK, 2011)

3. LIDERANCA VUCA: CARACTERISTICAS

A globalizacdo vem inserindo processos cada vez mais automatizados e sistematizados,
realizando profundas alteracbes no ambito pessoal e profissional das pessoas, inclusive nas
organizac0es e relacOes de lideranca.

O elevado nivel de exigéncia do mercado, a alta carga de informagfes e a constante
mudanga decretaram a necessidade de ajustes nas organizacOes, que passam por adaptacdes
estratégicas de compatibilizacdo do ambiente interno e externo.

Esta nova condicéo global atribuiu a lideranca, além da classica busca por resultados, o
desafio de adquirir novos padrdes de pensamento e agdes, para manter a organizagéo inserida
no mercado cada vez mais competitivo, diverso e criativo.

Criado na década de 90, pelo U.S. Army War College para explicar o mundo no contexto
pos-guerra fria, o termo VUCA (em inglés) ou VICA (em portugués) consiste em um acrémio
descreve quatro caracteristicas marcantes Volatility (Volatilidade), Uncertainty (Incerteza),
Complexity (Complexidade) e Ambiguity (Ambiguidade). Posteriormente foi aderido pelo
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ambito corporativo, pois demonstra com exatiddo as mudancas de paradigmas e desafios da
nova era do conhecimento.

A volatilidade relaciona-se a alta velocidade com que as mudancas ocorrem no mundo,
nas mais diversas areas. A incerteza consiste na imprevisibilidade, na dificuldade em se
preparar para o que esta por vir, dificultando a tomada de decis@es, analises de riscos e impactos
futuros. A complexidade é marcada pela multiplicidade de fatores interdependentes, da
presenca de inimeras variaveis que podem afetar o equilibrio das relagdes e o rumo do sistema
como um todo. Por fim, a ambiguidade estd na dificuldade de clareza no processo de
interpretacdo da realidade, pelas diversas formas de compreensdo de acontecimentos, fatos,
dados e informacdes. (RODRIGUES, 2018)

Rodrigues (2018) indica na figura 2 que a realidade da lideranca VUCA demanda
competéncias, comportamentos e atitudes que transitam livremente pelos outros diversos estilos
de lideranca, combatendo os fatores negativos da nova realidade através da visdo,

entendimento, clareza e agilidade.

Figura 2: Caracteristicas e Solu¢bes VUCA

CARACTERISTICAS SOLUGCOES

Volatility v Vision
VOLATILIDADE VISAO
Uncertainty Understanding
INCERTEZA U ENTENDIMENTO

Complexity Clarity
COMPLEXIDADE c CLAREZA

Ambiguity Agility
AMBIGUIDADE A AGILIDADE

Fonte: Rodrigues, 2018, p. 75.

Para a autora a visdo combate a volatilidade, pois transmite aos liderados o caminho a
seguir para alcancar o propdésito da companhia, de acordo com sua missao e valores. Para tanto,
elenca como subcompeténcias a necessidade de influenciar, acreditar e focar. (RODRIGUES,
2018)
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A influéncia se exerce através da comunicacao clara, rapida e assertiva, através dos
meios disponiveis, com consisténcia, explicando os motivos, distribuindo responsabilidades,
sendo o exemplo para ser entendido e atendido. A capacidade de acreditar remete a confianca
em si e nos outros, compartilhando informacdes e recursos, estabelecendo valores inegociaveis,
com comportamento ético, honesto e integro, preservando a autenticidade e coeréncia entre o
discurso e as acdes. O foco significa envolver e engajar todos os interessados, alinhar esforcos
para a solucdo e fixar prioridades. (RODRIGUES, 2018)

O entendimento combate a incerteza, promovendo compreensdo, discernimento e
consciéncia, tendo como subcompeténcias a curiosidade, empatia e abertura. A curiosidade abre
espaco a criatividade, aumenta o repertorio e permite a busca por novidades, havendo a
necessidade de perguntar e sair da goza de conforto, em que o lider assume papel de coach,
facilitando, acompanhando e desenvolvendo novos lideres. A compaix&o envolve a empatia
com disposicdo de ajudar, acolher e incluir, escutar de forma ativa para entender, respeitar,
reconhecer e celebrar conquistas. J& a abertura consiste em ouvir para saber, conhecer, explorar
ideias e solucgdes, buscar ajudar, saber receber e preservar a humildade, investindo nas pessoas
e na préatica de mindfulness. (RODRIGUES, 2018)

A clareza traz a nitidez, objetividade, precisdo e o equilibrio, sendo direcionada pelas
subcompeténcias de simplificar, intuir e pensar sistemicamente. Simplificar € o mesmo que
facilitar, descomplicar e concentrar-se o essencial, ser direto e transparente, eliminando
excessos e procedimentos desnecessarios. O intuir remete a antecipar, usar a sabedoria interior
para abstrair, prever, prevenir, planejar e se atentar as sensa¢des, sendo positivo, otimista e
realista. O pensar sistemicamente estabelece a necessidade de enxergar em perspectiva, com
visdo holistica, abordando e analisando problemas e oportunidades sob novos paradigmas, com
equilibrio emocional, fisico e mental. (RODRIGUES, 2018)

Para Rodrigues (2018), a agilidade relaciona-se ao movimento rapido e facil em direcdo
a inovagdo. Como subcompeténcias elenca o decidir, inovar e empoderar. O decidir envolve a
adaptacdo rapida para liderar as mudancas e tomar as decisfes de forma mais confiante. Inovar
corresponde a identificar oportunidades, criar produtos e servicos, resolver problemas, aprender
com os erros e atualizar-se, otimizando experiéncias, processos, recursos. O empoderar
significa valorizar a inteligéncia emocional, criando de redes e relacionamentos, oportunizando
a colaboracdo e contribuicdo, prezando pela autonomia, deixando as pessoas livres para propor

solucdes, aceitando e aproveitando a diversidade.
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Assim, 0 novo cenério global demanda das organizagdes a criagdo de uma cultura aberta,
transparente e agil, plenamente adaptada ao mercado digital, orientada a inovagdo e
aprendizado, contrapondo o modelo classico de lideranca.

O pensamento sistémico integra-se ao conceito de organizagdo de aprendizagem, que
em contraponto as organizacdes tradicionais, enfatizam o compartilhamento do conhecimento,
possuem comunicacao aberta, espirito de equipe e a difusdo de novas ideias. (CHIAVENATO,
2012)

Nesse sentido, Rodrigues (2018) elaborou o quadro comparativo abaixo entre 0s
modelos de lideranga e afirma que antes a lideranga ocorria no topo das organizagdes, que
mantinha sigilosa a estratégia e apenas determinava sua execucdo. Atualmente a tendéncia é a
mudanca de perspectiva, em que o lider fomente em seus liderados o sentimento de dono do

negacio, responsabilizando-os de acordo com suas atribuicdes.

Quadro 1: Comparativo de lideranca
LIDER DE ONTEM X LIDER AGIL DE HOJE

Cargo e Funcéo Local Global e Holistico

Lideranca no Topo Lideranca Permeando Toda a

Organizacao

Sucesso da Estrela Sucesso da Equipe

Tomada de decisdo Independente

Tomada de Deciséo Interdependente

Defensiva

Protagonismo

Posicéo

Processo Dinamico

Desenvolvimento individual

Desenvolvimento em Grupo e Redes

Temido

Respeitado, Admirado e Inspirador

Poder do Cargo

Influéncia

Competicédo Conex&o, Emocéo e Sentimento
Rigido Flexivel, Adaptavel e Fluido
Reativo Proativo

Lider Tarefeiro

Lider Estratégico

Fonte: Rodrigues, 2018, p. 28.
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A organizagdo tradicional, que predominou a maior parte do século XX, tem como base
a relacdo de comando e obediéncia, em que o chefe é responsavel pela autoridade absoluta,
considerando a forca de trabalho do empregado como servil, uma mercadoria ou commodity
perfeitamente descartavel e substituivel. Ocorre que esse modelo hierarquizado de gestéo,
focado na burocracia, com regras fixas, rotinas padronizadas, ditado pela méxima produtividade
transforma-se em limitador da sobrevivéncia e sucesso da propria organizacdo, ja que o
desempenho da organizacéo esta intimamente relacionado a performance de pessoas e equipes.
(CHIAVENATO, 2014)

As organizagdes modernas, diferentemente das tradicionais, colocam as pessoas como
ponto focal, que constituem repositorios do conhecimento e sua grande vantagem competitiva.
O sucesso depende mais da velocidade de resposta para o cliente, flexibilidade para aprender e
mudar, integracdo com iniciativa e participacdo de todos e inovagdo que utiliza a criatividade
para mudar rapidamente. Como afirma Chiavenato: “Em suma, cada empresa precisa ter a
capacidade de aprender continuamente e cada vez mais.” (CHIAVENATO, 2014)

Rodrigues (2018) sintetiza as novas caracteristicas comportamentais do lider no mundo

VUCA nos seguintes termos:

O lider de hoje pergunta, ouve, avalia, compara e discute alternativas, analisa as
possibilidades apresentadas pelos membros da equipe, os pros e contras, riscos,
impactos e beneficios, e decide, apoiando a melhor opcdo apresentada. (...) D&
importancia a construcdo, a vitdria e a alegria compartilhadas pelo alcance do objetivo
final, em conjunto. A equipe tem seu lider atuando como coach e facilitador, para
ouvir suas ideias, apresentar seus contrapontos e experiéncias e desafiar as solugdes
propostas, fazendo as perguntas-chave, provocadoras e cruciais. (RODRIGUES,
2018, p. 33)

Diferentemente das concepc@es tradicionais, a visdo holistica propbe que a empresa
consiste em um sistema dindmico e organico, que é impulsionada pela cooperacéo e delegacgéo
como fonte de poder.

As organizagdes atentas aos novos modelos de negocio e diretrizes de liderancga,
passaram a assumir nova estratégia, focando na transformacdo de grupos em equipes de
trabalho, desenvolvendo pessoas até a fase de maturidade e administrando suas capacidades

como fonte de vantagem competitiva. Para o colaborador, essa parceria também € vantajosa
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pois traz satisfacdo de necessidades, aumenta sua autoestima, amplia seu desenvolvimento
profissional, seu poder aquisitivo e oportunidades. (KNAPIK, 2011)

Esse processo de mudanca da lideranca envolve a confrontacdo de constantes
paradoxos, como o dever de acompanhar o avango tecnoldgico e ser mais humanista;
diversificar-se, mas ao mesmo tempo aprofundar o conhecimento da &rea; aumentar a
competitividade do negdcio e integrar/ cooperar; focar no global e agir localmente. Isso exige
uma atuacdo do lider cada vez mais versatil e participativa, comunicacdo assertiva e visao
holistica do negdcio, na medida que todos os aspectos influenciam e sdo influenciados pelos
resultados. (MACEDO et al., 2007)

Para Rodrigues (2018, p. 40) “a atitude-chave esta no lider estabelecer, construir e
manter relacdes ganha-ganha, préximas e duradouras, de confianca e colaboracdo com as
pessoas.”

Sobre o tema, Knapik (2011) discorre que:

O papel do gestor nesse modelo holistico é mais de orientador do que de estabelecedor
de diretrizes, de estrategista do que angariador de lucros rapidos, do profissional que
tem visdo de futuro e novos negécios do que daquele que faz sempre 0 mesmo produto
como se ele ndo pudesse ser substituido. (KNAPIK, 2011, p. 39-40)

Os lideres detém a dificil tarefa de coordenar diferentes situa¢es, modelos mentais e
expectativas dos liderados, visando desenvolvé-los e atingir os objetivos da empresa. Isso
demanda intenso e constante aperfeicoamento pessoal, para que primeiramente o lider se
desvincule das proprias amarras que formam suas crencas e limitacGes, para entdo concentrar
esforcos nas relacGes interpessoais.

Ao focar na equipe como vantagem e estratégia de melhores resultados, o lider tem
maior possibilidade de sucesso uma vez que deixa de pensar em solugdes sozinho, pois conta
com a colaboracéo de todos os membros, como uma unidade pensante e produtiva.

Além das vantagens para o lider e, consequentemente, para o alcance dos objetivos da
organizacdo, uma das principais caracteristicas das equipes de alto desempenho é a construgao
de um ambiente saudavel, que proporcione desenvolvimento e bem-estar aos colaboradores.

Nesse sentido, Blanchard (2011) elaborou um processo de desempenho da equipe que
auxilia o lider a criar equipes de alto desempenho, iniciando pela avaliacdo utilizando o

PERFORM (propdsito e valores, empoderamento da equipe, flexibilidade, 6tima produtividade,
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reconhecimento e valorizagcdo e moral). Afirma que a elaboracdo desse processo ressalta nao
apenas a construcdo de uma equipe de alto desempenho, mas principalmente indica as
caracteristicas da verdadeira lideranca, que denotam a diferenca entre os estados de ser e estar
lider.

O processo desenvolvido por Blanchard parte do pressuposto que o alicerce de uma
equipe de alto desempenho estd no proposito, em que se compartilha um objetivo Unico, a
importancia do trabalho em grupo, adocdo de estratégias claras e valores comuns. O
empoderamento da equipe, ocorre através do acesso a informacéo e recursos, o que fomenta a
autoridade e a responsabilidade da equipe. A construcdo de relacionamentos e a comunicagéo
fortalecem o respeito, valorizam as diferencas e a colaboracdo. Outro fator relevante é a
flexibilidade, em que as fung¢bes sdo compartilhadas, ha matuo amparo e sustentacdo, com 0s
integrantes sendo preparados pelo lider para constante mutacdo. A 6tima produtividade fomenta
0 comprometimento da equipe a elevados padrdes e metas de concretizacdo de objetivos. O
reconhecimento e a valorizacao refor¢cam os progressos alcancados, alimentando a sensa¢éo de
recompensa dos esforcos da equipe. A moral sustenta o desempenho a longo prazo, construindo
um sentimento de orgulho e satisfacdo, confianca e entusiasmo dos integrantes por fazerem
parte da equipe. (BLANCHARD, 2011)

A busca pelo comprometimento dos membros da organizacdo para a obtencdo de uma
visdo compartilhada ndo apenas ameniza as dificuldades emocionais e nos processos técnicos
decorrentes da inovacdo e da mudanca, mas também consiste em uma forma de investir na
conducdo das equipes, setores e a propria organiza¢do para uma maior produtividade. Além
disso, pode impulsionar acdes e minimizar pontos fracos, em carater de colaboracao para com
0 gestor.

Segundo Blanchard (2011), outro compromisso do lider é a constru¢do de um mapa da
equipe, considerando-a como um sistema vivo Unico e complexo, composto por um conjunto
de individuos em constante transformagdo, para que seja elaborado um planejamento
estratégico adequado as necessidades da equipe, com as metas e fun¢des de cada membro.

O lider ainda deve comparar o estilo de lideranga ao nivel de desenvolvimento da
equipe, dirigindo o comportamento, apoiando e adequando sua postura, administrando a
jornada de cada membro desde a dependéncia até a interdependéncia. (BLANCHARD, 2011)

Kouzes e Posner (2008) apresentam cinco préaticas e dez compromissos da lideranca

como guia para o desenvolvimento da organizacao e relacionamento entre seus membros:



Quadro 2: Cinco praticas e dez compromissos da lideranca

Pratica

Compromisso

Trace o caminho

1. Esclarecas os valores encontrado o tom
certo e afirmando ideais comuns
2. D& o exemplo fazendo suas acles

corresponderem aos valores comuns

Inspire uma visdo compartilhada

3. Visualize 0 futuro imaginando
possibilidades empolgantes e dignificantes
4, Arregimente outras pessoas para a mesma

visdo, apelando as suas aspiragdes comuns

Desafie o processo

5. Busque oportunidades tomando a
iniciativa e procurando fora por meios inovadores
de aperfeigoamento

6. Experimente e assuma riscos gerando
constantemente pequenas vitorias e aprendendo

com a experiéncia

Capacite os outros a agir

7. Aumente a colaboracdo adquirindo
confianca e facilitando relacionamentos
8. Fortaleca o0s outros aumentando a

autodeterminagdo e desenvolvendo a competéncia

Encoraje o coragdo

9. Reconheca as contribui¢cdes demonstrando
apreco pela exceléncia individual
10. Comemore os valores e vitdrias criando

um espirito comunitério

Fonte: KOUZES:

POSNER, 2008, p.242.
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Kouzes e Posner (2008) defende que é imprescindivel que a organizacdo desenvolva

competéncia e aumente a confianca das pessoas que a integram, sendo estes 0s principais fatores

sua credibilidade. N&o basta haver o fortalecimento da autodeterminacdo do individuo, mas o

investimento no conhecimento, informagé&o e recursos para viabilizar as escolhas certas.

A lideranca genuina olha para o futuro, envolve e desenvolve pessoas, se reinventa

continuamente, valoriza resultados e relacionamentos, personifica valores, sendo coerente e
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praticando o que se prega, estabelecendo um ambiente seguro e motivador. (BLANCHARD,
2011)

A chamada nova lideranca ainda é um desafio para as organizacgdes, lider e liderados. A
insercdo massiva da tecnologia nos ambientes laborais exige alteragfes radicais no
envolvimento das pessoas, nas formas de trabalho, na profundidade das relagdes e modelos
mentais para que se torne socialmente prospera, segura e inclusiva.

Considerando o mundo volatil, incerto, complexo e ambiguo (VUCA) instaurado,
verifica-se que a dindmica social, a forma de execucdo de tarefas e técnicas modificaram a
dinamicidade da lideranga, ndo mais bastando o gerenciamento das pessoas, mas do
conhecimento para que este possa produzir resultados. (CHIAVENATO, 2012)

Em suma, o lider VUCA possui caracteristicas como o protagonismo, a habilidade de
conduzir um processo de mudanca, a capacidade de comunicagdo clara, objetiva e agregadora,
se preocupa com o desenvolvimento pessoal e profissional da equipe, gerencia conflitos
redirecionando-os para a aprendizagem, prioriza a inovacdo, a colaboracdo e a troca de

feedbacks construtivos.

4. CONTRIBUICOES DA PNL PARA A LIDERANCA VUCA NO AMBIENTE
CORPORATIVO

Para desempenhar com sucesso suas responsabilidades, otimizar os processos de
capacitacdo e desenvolvimento dos liderados, os lideres utilizam de diversos instrumentos,
dentre eles as avaliagcbes comportamentais, o feedback, a pesquisa de clima organizacional.
Especialmente no atual momento de revolugdo VUCA, os ensinamentos relacionados a
programacéo neurolinguistica também tém muito a contribuir para a lideranca.

A programacdo neurolinguistica, também conhecida como PNL, estuda o processo do
pensamento humano, trazendo a compreensdo de como a mente Se expressa e cria sua
experiéncia. (HOOBYAR; DOTZ; SANDERS, 2018)

A PNL iniciou através da analise do perfil dos melhores comunicadores, evoluindo para

0 estudo sistémico da comunicagdo humana, com a criacdo de ferramentas e métodos visando
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a modelagem, cujas técnicas podem ser aplicadas aos mais diversos segmentos e negocios.
(O’CONNOR, 2003)

A PNL baseia-se na teoria de que todo o pensamento humano constroi uma realidade
Unica e decorre da interpretacdo dos fatores sensoriais (cinco sentidos), das crencas unificadas
jaexperimentadas, sua biologia e histéria de vida. Essa realidade criada na mente é um processo
inconsciente e rapido, sendo como sua “impressdo digital e influencia diretamente no
comportamento, habitos, estabelece as limitacbes, sua autoimagem, modo de interpretacédo e
significagdo, reagdo, sensagodes, julgamentos de si ¢ dos outros.” (HOOBYAR; DOTZ;
SANDERS, 2018, p. 9-10)

A PNL trata crencas como principios de conduta, de acdo, sendo replicadas e reforcadas
a cada resultado positivo obtido a partir delas, e quando ndo trouxerem bons resultados, abre-
se espago a mudanca, o que comprova sua natureza mutavel. (O’CONNOR, 2003)

Ou seja, a PNL pode ser compreendida como um processo de aperfeicoamento ativo,
espiral ascendente, em que quanto mais individuo se desenvolve e coloca em prética o
aprendizado, mais ira criar estratégias para aprender e incorporar mudancas.

O ser humano é composto por um sistema complexo de processos que mantém vivo e
pensante. A PNL utiliza do pensamento sistémico para compreender o funcionamento e 0s
elementos integrantes dessa operacao, permitindo a descoberta do ponto de alavancagem para
a mudanca desejada. Assim como um sistema mecanico, a menor alteracdo pode ocasionar
melhorias ou maiores problemas, por isso a importancia do estudo aprofundado dos fatores de
real influéncia do comportamento, os padrdes de linguagem, pensamentos, crencgas limitantes
ou gatilhos negativos. (O’CONNOR, 2003)

As crencas sdo formadas através do processo de aprendizagem, conforme as
experiéncias parecem semelhantes, a mente generaliza, constrdi caminhos automaticos de
forma inconsciente, por entender essa estrategia como eficiente. Apesar de ser um processo
natural, essa generalizacdo modela a experiéncia do individuo, podendo levar a conclusdes
incorretas, acOes ineficientes e limitantes. (HOOBYAR; DOTZ; SANDERS, 2018)

A PNL parte do pressuposto que todas as a¢cdes tém um propdsito e todo comportamento
tem intencédo positiva. Considera que a mente inconsciente equilibra a consciente e que todas
as pessoas tém o0s recursos que necessitam através da mudanca de estado mental. Defende as
informagdes sdo processadas através dos sentidos, integrando mente e corpo em um so sistema

retroalimentado, que aceita ou nao as mudangas. (O’CONNOR, 2003, p. 6-7)
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O’Connor (2003, p. 5) afirma que PNL possui pressuposi¢cdes consideradas seus
principios-guia, pautadas nas crencas que cada individuo entende como verdade. Compreende
aideia de que “as pessoas respondem a sua experiéncia, nao a realidade em si”, pois se baseiam
no préprio mapa mental interno, cerne da atuagdo e mudanca proporcionada pela PNL. Assim,
permite ao lider entender como as pessoas estdo programadas e como processam as
informacdes; identificar o padrdo de comportamento atraves linguagem do outro e entrar em
sintonia com ele.

Essa consonancia consiste em criar rapport com 0s membros da equipe, pois permite ao
lider ampliar seu poder de influéncia sobre os liderados, aproximando a relacdo interpessoal
existente entre eles.

O termo rapport tem origem francesa da palavra rapporter, que em seu sentido literal
significa retornar, comunicar ou relacionar. O rapport consiste na disposi¢ao genuina de tentar
compreender o outro a partir do seu ponto de vista, mostrando-se curioso quanto a pessoa em
si, seu comportamento, experiéncias e modo de pensar. Envolve empatia, a sincronizagdo com
o outro de forma profunda e criacdo de uma relacdo harmodnica através do processo de
comunicacgdo. Significa entrar no mundo da outra pessoa, acompanhar seu ritmo, criando um
ambiente seguro e aberto a mudanca, sendo que somente a partir dai a pessoa (ainda que de
forma inconsciente) permitird ser liderada. (O’CONNOR, 2003)

Essa técnica objetiva gerar confianca, harmonia e reciprocidade, pois torna o receptor
da mensagem mais aberto e preparado para receber informacoes, reduzindo resisténcia, fazendo
com que a interagéo flua livremente.

Ao fazer isso, o lider estabelece conexao através do relacionamento com os liderados,
passa a reconhecer suas individualidades, seu contexto cultural, necessidades, desejos e
emoc0es, para entdo identificar suas habilidades e capacidades dentro da equipe de trabalho,
resgatar a motivacdo e estimular o crescimento. Isso facilita a convivéncia no ambiente de
trabalho e contribui para a sinergia e persuasdo do lider.

Fiorelli (2006) dispGe que o comportamento do individuo é reflexo da ativacdo dos
esquemas de pensamento (fatores cognitivos, comportamentais e ambientais), o que permite ao
lider altera-los ou reformula-los, modificando e expandindo a percepc¢éo do liderado através da
identificacdo de novas possibilidades de agdo; interpretacdes sobre fatos e dados; formas de

tratar e resolver problemas.
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Esse conhecimento proporciona a percepcao holistica do comportamento humano, que
compreende a ambiguidade inerente de cada ser, seus esquemas limitantes e seu potencial de
mudanca. (FIORELLI, 2006)

Sob este viés sisttmico e holistico, no ambito corporativo, pode-se analisar a
organizagdo como ‘organismo vivo’, que integra seus diferentes setores, pessoas e sistemas de
forma complexa, cujo contexto demanda ampla conscientizacao, especialmente dos lideres.
(FIORELLLI, 2006)

Para Kouzes e Posner (2008), o lider tem o poder de habilitar os liderados a agir, ao

afirmar que:

Os subordinados jamais ddo o maximo de si, nem permanecem por muito tempo, se
seus lideres fazem com que sintam fracos, dependentes ou alienados. Mas quando o
lider faz com que seu pessoal se sinta forte e capaz — para que seus membros realizem
muito mais do que se julgam capazes -, ele dard 0 maximo de si e as pessoas
ultrapassardo suas proprias expectativas. A lideranca auténtica baseia-se na confianca
e, quanto mais as pessoas confiam no lider, e quanto mais existe confianca mutua
entre elas, mais assumem riscos, realizam mudancas e mantém vivos 0s movimentos
e as organizagdes. (KOUZES; POSNER, 2008, p. 20)

Assim, ndo importa apenas a intencdo do lider, mas como suas agdes despertam a
atencdo e a memoria dos liderados; que tipos de comportamentos sdo desencadeados e quais
aspectos emocionais estdo presentes nessa relacdo, facilitando comunicacao no feedback e a
troca complexa e continua de conhecimento. (FIORELLI, 2006)

A lideranca € constituida por um complexo de tarefas e habilidades, mas a principal
delas é a comunicacdo, seu alicerce, pois cabe ao lider transmitir sua mensagem de modo a
persuadir, inspirar e motivar seus liderados. Isso se faz ndo apenas mediante a observancia das
palavras corretas, claras e objetivas, mas com o modo de dizé-las e as mensagens manifestas
atraves da linguagem corporal. (MAXIMIANO, 2000)

Para Hill (2012), a comunicacdo possui trés niveis: o automatico, o inteligente e o
emocional. No automatico ndo existe atencao entre as partes nem interesse genuino de entender
0 que o outro estd falando, sendo totalmente improdutiva. No nivel inteligente ha interacdo
entre as partes, atencéo, troca de informacdes e sintonia entre a fala e 0s movimentos corporais

dos interlocutores e receptores, evidenciando o vinculo cerebral. J& no nivel emocional, além
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da interacdo mental existe a o envolvimento emocional, os envolvidos gostam um do outro,
cria-se uma relacéo de confianca e total poder de gerar acBes, comprometimento e aceitagéo.

O lider deve compreender que o significado da mensagem pode, ou néo, ser recebido da
maneira que 0 emissor imagina, e independentemente da expectativa do emissor, a
decodificacdo compreendida torna-se a realidade para aquele. Ocorre que essa compreensédo
interpretacdo relaciona-se diretamente com o desempenho (produtividade), nivel de motivacéo
(confiabilidade, desejo de interacdo, receptividade) e satisfacdo do individuo, o que torna a
comunicacéo eficaz um fator em destaque quando se trata de lideranca. (ROBBINS, 2005)

A mudanca e desenvolvimento do liderado depende de estratégias de aprendizagem, em
que o lider deve buscar maneiras de ensinar o0 comportamento mais benéfico a organizacéo.
Essa formacéo das pessoas e orientacdo gradual também pode ser facilitada pela PNL, atraves
da modelagem de comportamento.

A modelagem de comportamento pode ser conduzida pelo lider com uma abordagem
I6gica visando a obtencdo do comportamento desejavel, mediante refor¢o sistematico de cada
um dos passos que conduzem o individuo. O reforco da conduta do liderado pode ter reforco
positivo (identificacdo e recompensa, como 0 elogio de um trabalho bem feito), reforco
negativo (auséncias de respostas, finalizacdo ou retirada de algo desagradavel), punicdo
(suspensdo, adverténcia, causar sentimento desagradavel por um comportamento indesejado) e
extincdo (elimina-se qualquer refor¢o que possa induzir a manter aquele comportamento).
(ROBBINS, 2005)

Analisando o processo de aprendizagem, Robbins indica que o reforgo negativo é uma
ferramenta mais eficaz que a punicdo, uma vez que este costuma suprimir o comportamento
indesejado apenas por um periodo. Além disso, a punicdo pode ensejar aumento de rotatividade,
baixa autoestima e ressentimento nos liderados, contaminando a equipe, o ambiente de trabalho
e o relacionamento com o lider. (ROBBINS, 2005)

Dessa forma, a partir do treinamento de estados mentais positivos, reforcando ancoras
positivas e comemorando as conquistas, o lider pode aumentar as areas de competéncia atual
do liderado, inclusive quanto ao aspecto motivacional. (HOOBYAR; DOTZ; SANDERS, 2018)

O feedback faz parte do exercicio da lideranca e envolve dois interlocutores,
demandando a disposigdo para aceitar e dar feedback com o objetivo de assegurar a boa

qualidade da comunicag@o com os liderados. Para isso “o lider deve manter-se atento a presenca
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de mecanismos de defesa, distor¢Oes cognitivas e comportamentos arraigados (dele e dos
liderados) capazes de prejudicar ou inviabilizar a comunicacao.” (FIORELLI, 2006)

Especialmente quando se trata da comunicacédo verbal feedback possibilita que o que o
liderado perceba seu desempenho em relacdo as metas estabelecidas, identifique as agdes
positivas e se conscientize das negativas para que corrija determinado comportamento.
(ROBBINS, 2005)

O feedback é uma oportunidade de crescimento pessoal e profissional do individuo,
como um guia para o comportamento eficaz dentro de uma organizagdo ou nédo, podendo ser
formal, informal, direto ou implicito. Entretanto, se conduzido de maneira inadequada pelo
emissor, especialmente em uma relacdo lider e liderado, pode prejudicar a confianca, a
motivacao e produtividade. (ROBBINS, 2005)

Com base na PNL, a ancoragem e a linguagem hipnética podem ser utilizadas para
facilitar a comunicacdo em geral, especialmente no feedback.

O processo de ancoragem aciona gatilnos mentais do individuo, estimulando reacfes
positivas ou negativas associadas a um estado especifico em resposta visual (ao que Vé),
auditiva (ao que ouve) ou cinestésica (reacdo corporal). Ja a linguagem hipnética é um conjunto
de padrdes de linguagem que induzem o estado alterado de consciéncia, em que Se acessa 0
inconsciente da pessoa para que adote um certo comportamento. (O’CONNOR, 2003)

Embora esse tema em especifico ndo seja o objeto especifico de aprofundamento e
analise deste estudo, faz-se necessario acrescentar que a construcao de rapport, o espelhamento
da linguagem corporal, a escuta ativa e a linguagem hipnética, direcionam o feedback para a
assertividade e contribuem para a mudanca positiva do liderado.

Ainda, como licdo de lideranca, Fiorelli (2006) cita a maiéutica de Socrates, em que 0
método de ensino se dava através do raciocinio do préprio discipulo, construindo a ideia como
resultado da conclusdo conjunta, obtida pela condugéo e questionamento do lider.

O processo de coaching segue raciocinio semelhante e pode ser utilizado como
instrumento de vantagem do lider, uma vez que o foco se volta a performance dos individuos;
fortalece a maior cooperacdo e compromisso dos membros do time; estimula o
desenvolvimento continuo da equipe e promove o feedback constante.

O coach advém do inglés e significa treinador, aquele que conduz. O lider, ao assumir

esse papel, conduz a lideranga com base no dialogo com o liderado, através de perguntas e
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metodologia especifica para incitar o liderado a enxergar o contexto sob nova Gtica, mediante
acesso a seu proprio repertorio individual.

Hill afirma que “a verdadeira mudanga de atitude acontece quando em vez de insistir
em mudar os outros, comegamos a mudar nés mesmos. Einstein dizia que o poder que move o
mundo ndo estd nas respostas e sim nas perguntas.” (HILL, 2012, p. 130). Assim, o lider ndo
precisa ter todas as respostas, mas fazer as perguntas certas. Desde a conducao de atividades,
apoio ou feedback o foco do lider coach deve ser o0 comportamento e ndo de identidade.

Ao utilizar o processo de coaching como ferramenta de lideranca, o lider consegue gerar
impactos profundos nos liderados, favorecendo seu desenvolvimento e a descoberta de novas
solugdes. Isso repercute em todos os ambitos da organizagdo, diminuindo a pressdo sobre o
lider e equipe, além da criar de um ambiente mais humano e participativo. (HILL, 2012)

A lideranga é desafiada pelos novos conceitos trazidos pelo cendrio VUCA,
especialmente quanto a comunicacédo, sendo a utilizagdo da linguagem a principal ferramenta
para a melhor compreensao dos fatos e resolucao de conflitos. Através da comunicacéo eficiente
e de qualidade, o lider pode acessar o0 mapa mental do liderado, influenciar seu comportamento,
desenvolvendo e aprimorando o desempenho dentro da organizag&o.

As aplicacdes da PNL sdo inimeras e podem ser utilizadas tanto para o aprimoramento
pessoal quanto profissional, sendo que o dominio de suas técnicas representa especial vantagem
ao lider no ambiente corporativo. As técnicas da PNL ndo se limitam as apresentadas neste
estudo tedrico, mas contribuem ao lider na ampliacdo da percepcdo individualizada dos
integrantes da equipe e na compreensdo da melhor forma de direciona-los.

S. MINDSET

O comportamento humano é resultado do conjunto de aces fisicas e emocionais de um
individuo. Estas reacOes e tendéncias individuais sdo norteadas pela mentalidade e transparece
conforme os estimulos que surgem no decorrer da vida (tanto nos aspectos pessoais quanto
profissionais), influenciando seu comportamento e pensamentos com relacdo a fatos, aos outros

e sobre si mesmo.
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E de suma importancia para o lider, inserido em ambiente corporativo, entender a
mentalidade dos seus liderados para que sejam potencializadas suas capacidades e detectadas
oportunidades de desenvolvimento, bem como para que a organizacdo tenha uma gestdo

assertiva, competitiva e uma equipe de alta performance.

5.1 CONCEITO DE MINDSET

Seguindo a classificacdo definida por Dweck (2017, p. 9-10), mindset é a mentalidade que o
individuo possui em relacdo a vida e a forma que encara os acontecimentos no decorrer de sua
existéncia. O mindset pode ser dividido em dois tipos: o fixo e o de crescimento, no qual cada
um possui um conjunto de modelos mentais que impactam no seu comportamento e na sua
visdo de mundo.

Assim, torna-se muito importante o entendimento e compreensao de cada um deles para
se conseguir de forma pratica e construtiva, identificar o tipo de mindset dos liderados, pois 0
mesmo ira impactar na conducao de todas as suas atividades que estdo sob supervisdo do lider,

podendo tornar o trabalho oneroso e improdutivo.

5.2 OSTIPOS DE MINDSET: FIXO E DE CRESCIMENTO

Segundo Dweck (2017) os individuos de mindset fixo acreditam que suas qualidades
sdo imutaveis e tém quantidade restrita de inteligéncia, possuem a necessidade de provarem a
si mesmos que essas limitagdes sdo saudaveis, por entenderem que faz parte da sua identidade,
as romantizam de forma que pareca aceitavel aos demais, um “lifestyle ”.
Para DWECK (2017), ha duas afirmagdes que os individuos de mindset fixo tém para
Si:
1. Suainteligéncia € algo muito pessoal, e vocé ndo pode transforméa-la demais.
2. Vocé é capaz de aprender coisas novas, mas, na verdade, ndo pode mudar seu

nivel de inteligéncia.
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J& 0 mindset de crescimento, “se baseia na crenga de que vocé ¢é capaz de cultivar suas
qualidades basicas por meio de seus proprios esfor¢os”. (DWECK; Carol, 2017, p. 13). Mesmo
havendo a diferenciacdo no modo de pensar e agir das pessoas, quanto as suas habilidades e
talentos iniciais, interesses ou temperamentos, cada individuo é capaz de se modificar e se

desenvolver por meio do esforco e da experiéncia.

A medida que vocé comeca a compreender os mindsets fixo e de crescimento, passa
a ver exatamente como uma coisa leva a outra — como a crenga de que suas
qualidades sdo imutéveis gera diferentes pensamentos e atos, e como a crenga de que
suas qualidades sdo suscetiveis de serem cultivadas gera diferentes pensamentos e
atos, guiando-o por um caminho completamente distinto. (DWECK; Carol, 2017, p.
17).

Desta forma, entende-se que os dois tipos de mindset se diferenciam pela forma como
encaram a vida como um todo, o quao determinante isto é para o desempenho de suas atividades
no ambiente de trabalho, desenvolvimento de relagcdes, comportamento, interacdo com o outro
e, principalmente, como se veem.

Na imagem a seguir, no grafico de Nigel Holmes (apud DWECK, p. 274), esté ilustrado
de forma simplificada, como estes dois tipos de mindset percebem os desafios, os obstaculos, o
esforgo, a critica e o sucesso dos outros.

Conforme o gréafico abaixo exposto, percebe-se que o grande gatilho de todo o mindset,
é a forma como o individuo se V&, pois com o mindset Fixo ele tem a necessidade de se auto-
afirmar e transmitir aos outros que € inteligente. Para sustentar isso e pelo receio de ndo se
mostrar inteligente da forma como projeta, prefere evitar desafios, fica na defensiva frente aos
obstaculos, enxerga o esforco como algo infrutifero — devido a possibilidade de ndo conseguir
vencé-lo. Prefere assumir o discurso de que aquilo é algo ruim para ndo ter que se mostrar e
talvez ndo atingir seu ideal, e permanecer na “figura estatica” de que ¢ inteligente — ou pior,
ndo aceita criticas, por entender que ninguém € do mesmo nivel de entendimento que ele,
percebendo os outros como rivais, reforcando sua posicao resistente a mudancas.

No mindset de crescimento, o gatilho comega com o individuo se mostrando aberto e
receptivo em aprender e com o desejo de se aperfeicoar, ndo se prendendo a qualquer estigma
e/ou necessidade de provar o seu valor, assim ele abraca os desafios, pois aprecia justamente a
possibilidade de se desenvolver e aprender coisas novas, e ndo em provar algo para alguém.

Entdo, automaticamente, ele é persistente e vé que com o esforco, conseguird alcancar o
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resultado que almeja, enxergando a critica como uma forma de se aprimorar e vendo 0 sucesso
dos outros, ndo como ameaca, € sim como inspiracdo para continuar trilhando o caminho
desejado. (DWECK, 2017)

Figura 3: Gréfico de Nigel Holmes

Grafico de
Nigel Holmes
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Mindset de crescimento
Inteligéncia é estatica

Inteligéncia pode ser desenvolvida
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tendéncia a...

Leva a um desejo
de aprender e
assim uma
tendéncia a...

DESAFIOS &
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e
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SUCESSO DOS OUTROS
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«-. encontrar li¢d
pelo sucesso dos outros Ucaes
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sucesso dos outros

‘ Como resultado, eles provavelmente
se acomodem mais cedo e conquistem
menos que todo seu potencial possibilita

Como resultado, el
tos ni\ :

Fonte: DWECK, Carol (2018, p. 274)

O ponto que os diferencia é: o mindset fixo esta fechado em seu mundo interior e 0
mindset de crescimento aberto para as possibilidades do mundo exterior.

O mindset fixo esta fechado em seu mundo interior, porque € onde ele tem controle e se
sente seguro, fazendo com que o medo de se expor o paralise, limitando-o0 para as mudangas
gue sdo necessarias para os desafios que sdo expostos, tanto na vida pessoal quanto na
profissional, sendo o ambiente corporativo mais sensivel a essa resisténcia, ja que depende das
normas e regras impostas pela companhia.
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Sabendo que o individuo pertence a um s6 mundo interior e que isso fica evidente no
ambiente de trabalho, o lider precisa construir um ambiente em que seus liderados vejam a
mudanca de forma positiva e corriqueira, pois assim os desafios entregues serdo realizados de
maneira eficaz e por uma equipe engajada.

A base dos mindsets estdo nos modelos de mundo de cada individuo, que nada mais é
do que a descricdo do seu mapa mental, resultante da interpretacdo do que escutaram,
experenciaram e receberam com as interagdes que tiveram com seus familiares e amigos, desde
sua primeira infancia, armazenando em sua memoria e inconsciente, mas evidente em seu

discurso e comportamento.

53 QUAL A LACUNA DO MINDSET FIXO?

Conforme exposto no capitulo anterior, o individuo de mindset fixo tem a necessidade
de se auto afirmar inteligente e sustentar esta imagem, preferindo evitar desafios, ficando na
defensiva diante dos obstaculos e enxergando o esfor¢co como algo infrutifero, pelo receio de
ndo se mostrar inteligente da forma como se desenha. Seguindo esta linha de raciocinio, pode-

se citar o porqué disto de forma sucinta:

Uma pessoa com baixa autoestima, que ndo sabe como se sentir bem a seu respeito,
reagiria na defensiva se alguém descobrisse falhas no seu comportamento, valores ou
metas. Ela se sentiria magoada e desamparada se fosse criticada por quase todo
mundo. Portanto, ela poderia “rebater” verbalmente — tentar descobrir falhas de algum
modo — num esforgo para manter sua prépria autoestima. Ou poderia se sentir arrasada
por estes comentarios criticos e seria incapaz de notar que todo mundo tem a sua

prépria perspectiva e modelo de mundo. (ANDREAS; Steve, 1995, p. 168).

Assim, percebe-se que o mindset fixo esta enraizado na baixa auto estima que a pessoa
tem de si, uma vez que suas atitudes de protecdo estdo vinculadas & inseguranga e a
autocobranca, revelando a autodepreciacdo. Pensa que assim ir4 defender sua dignidade
humana e sua sobrevivéncia. Para manter sua identidade a “salvo”, ele prefere manter esses

comportamentos para sustentar a imagem que quer transmitir, negando qualquer mudanca.
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Conforme Dweck (2017, p. 16) quem tem mindset fixo: “Serdo essas apenas pessoas
com baixa autoestima? Ou serdo pessimistas de carteirinha? Ndo. Quando nao estdo lidando
com o fracasso, sentem-se tdo valiosas e otimistas — e inteligentes e atraentes — quanto as que
adotam o mindset de crescimento.”

Entretanto, autoestima possui diversas interpretacdes e segundo Andreas (1995, p.154):

O que ¢ autoestima? Talvez a melhor maneira de defini-la seja como uma impressao
objetiva e favoravel que uma pessoa tem de si mesma e que influencia todas as suas
experiéncias. Esta ¢ uma declaracdo e tanto, mas quase todos os psicdlogos,
conselheiros, motivadores, executivos bem-sucedidos, psiquiatras e profissionais da
salide mental concordardo que a autoestima ¢ a base da paz de espirito e da satisfacéo

pessoal.

Assim, entende-se que autoestima é crucial para o olhar e percep¢do de mundo que o
individuo terd em relagdo a vida e permeia seu comportamento, estando totalmente ligado ao
mindset. Conforme exposto anteriormente a PNL estd embasada em 13 pressupostos, sendo o

primeiro:

1. As pessoas respondem a sua experiéncia, ndo a realidade em si.

Neste sentido, O ‘Connor (2003, p. 5) afirma:

Né&o sabemos o que é realidade. Nossos sentidos, nossas crengas e nossa experiéncia
passada nos ddo um mapa do mundo a partir do qual podemos operar, mas um mapa
jamais pode ser inteiramente preciso, caso contrério, seria igual ao terreno que
abrange. Ndo conhecemos o territorio, portanto para nds o0 mapa € o territorio. Alguns
mapas sdo melhores do que os outros para nos orientar pelo caminho. Navegamos pela
vida como um navio em mar revolto; desde que 0 mapa nos aponte 0s principais
perigos, estaremos bem. Quando os mapas sdo falhos corremos o perigo de encalhar.

A PNL ¢ a arte de mudar esses mapas para que tenhamos maior liberdade de acao.

Como ja visto, um dos preceitos da PNL é que o0 mapa néo é o territorio, mas o individuo
pautado em suas concepcdes de vida delimita a propria realidade, ainda que esta fronteira ndo

exista. Assim ndo se pode afirmar que individuos de mindset fixo, quando ndo estdo lidando
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com o fracasso, sentem-se tdo valiosos, otimistas e com grande autoestima como Dweck sugere,
pois cada individuo possui em seu mapa mental um complexo particular.

Ainda que o mindset Fixo esteja intimamente relacionado a autoestima, ela ndo € o
bastante em si mesma, sendo apenas um dos gatilhos para todo o sistema de funcionamento e
de percepcdo que o individuo tem de si e de sua vida.

“A mudanca de mindset ndo é uma questdo de seguir alguns bons conselhos de vez em
quando. Trata-se de estar aberto para ver as coisas de uma maneira totalmente nova.” (DWECK,
2017, p. 265).

Para Dweck (2017), e possivel mudar o mindset fixo para o de crescimento, desde que
seja seguido quatro passos:

1) Aceitacdo do mindset fixo e compreensdo gue todos possuem um pouco de mindset

fixo e de crescimento;

2) Entendimento do que desencadeia o seu mindset fixo, analisar o gatilho e se

questionar, assim como é sugerido pela Programacédo Neurolinguistica;

3) Dar um nome a persona com mindset fixo da sua vida;

4) Ajustar os gatilhos apds compreendé-los e entender que sempre estardo com 0

individuo, mas o que muda é a forma como os encara e lida com eles, pois reconhece

e sabe “doma-lo”.

Identificando o gatilho é possivel, com a PNL e as ferramentas de gestdo, efetuar a
reprogramacao da mente, a ressignificacdo de crencas enraizadas através de experiéncias
vividas do liderado e assim mudar o mindset fixo.

No cenario corporativo, ndo € possivel ir a fundo ao mapa mental de um individuo para
tratar as questdes intrinsecas do mapa mental, pelo fato de ter muitas situacGes delicadas e que
fogem do seu conhecimento, bem como, obviamente, do papel de lider. Por isso o lider deve
ser preparado e conhecer os limites de sua funcéo e capacidade, somente um profissional
qualificado na area da psicologia e terapia que esta habilitado para todas as questfes que podem
surgir e que nao ha como prever.

Porém, o lider deve ter a consciéncia que a pessoa de mindset fixo € resultado de um
mapa mental de experiéncias que se consolidaram sob uma perspectiva depreciativa e de baixo
autoestima. Enquanto lider deve promover um dialogo e ambiente amistoso que possa extrair o

melhor do liderado, que explore suas qualidades e o torne participativo pois, assim, comecara
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a se enxergar de outra forma, se encorajando a enfrentar desafios, pela 6tica de que é capaz de
mudar e que isso faz parte do desenvolvimento pessoal.
Segundo DWECK (2017, p. 131):

Bem, vamos abrir a janela e deixar entrar um pouco de ar. O mindset fixo é muito
opressivo. Mesmo quando esses lideres estdo correndo pelo globo em recepgbes com
figurdes internacionais, seu mundo sempre parece pequeno e contido, porque suas

mentalidades estdo sempre concentradas em uma coisa: Reconhecam-me!

Assim, para trazer o liderado para o mindset de crescimento, uma das técnicas da PNL
consiste no refor¢o positivo, reconhecendo e generalizando os pontos fortes identificados, o que
fard uma expansao do mapa mental e ressignificara sua autoestima, tornando-o mais confiante
para encarar novos desafios e atividades.

Nesse sentido, DWECK (2017, p.57) afirma que: “Em geral, pessoas de mindset fixo
preferem o sucesso sem esforgo, pois é a melhor maneira de provar seu talento. Mas vocé tem
razdo, também ha muitas pessoas dinamicas que acreditam que suas caracteristicas sdo
imutaveis e buscam constantemente o reconhecimento”.

Assim, o lider precisa reconhecer e ter olhar sensivel as capacidades do liderado, fazer
um acompanhamento efetivo, para que quando realize a conducao do processo de mudanca, 0
liderado perceba a verdade e se conecte com o discurso dele.

O reconhecimento ¢ crucial, “uma coisa permite ter esperanga: seu reconhecimento de
que ele proprio tera de seguir o curso de sua vida e que este nao sera ditado por outras pessoas
e pela opinido que possam ter sobre seu talento”. DWECK (2017, p. 81).

E preciso coeréncia e aderéncia do Lider durante toda a sua gestio para que seus

liderados confiem no que ele esta dizendo.

6. SUGESTAO DE PROCESSO PARA A MUDANCA DO MINDSET DO
LIDERADO

Passa-se a sugerir através do estudo tedrico, um processo para a mudanga do mindset

que ainda néo foi experimentado.
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O processo abaixo elenca 0 passo a passo a ser seguido pelo lider e parte do pressuposto

que ele tem conhecimento de Programacédo Neurolinguistica e esta adaptado ao cenario VUCA.

Figura 3: Processo para a mudanca do mindset do liderado
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Fonte: Prépria (2019)

Conforme exposto anteriormente e neste estudo teorico, o lider precisa ter conhecimento
sobre mindset, tipos de lideranca e programacdo neurolinguistica para aplicar o passo a passo
descrito abaixo:

1) O lider identifica o liderado com o mindset fixo através do seu discurso,
pois conforme estudo realizado, o discurso esta intimamente ligado a resisténcia,
crencas limitantes e baixa autoestima, pois com base no pressuposto da PNL que afirma
que “Todo comportamento tem uma intencao positiva”, o lider precisa ter em mente que
0 comportamento e discurso resistente a mudanca sdo prejudiciais ou mesmo
impensados, mas tiveram um proposito positivo originalmente Como por exemplo:
Falar alto para ser reconhecido; agredir para se defender; esconder-se para se sentir mais

seguro. Entdo ao invés de julgar ou condenar essas a¢des, é preciso saber novas opgoes,
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mais atualizadas e positivas a fim de satisfazer a mesma intencdo positiva e de
sobrevivéncia por tras de negativas a novos desafios.

2) O lider precisa identificar o momento do liderado em relacéo a atividade
que ele realiza no cenério atual, se ele esta no nivel de maturidade D1, D2, D3 ou D4,
pois isso sera determinante para definir o estilo de lideranga necessario para 0 momento
profissional que este individuo se encontra e para definicdo da melhor abordagem para
delegacdo do desafio e atividade.

De forma resumida o D1 tem pouco ou nenhum conhecimento/habilidades nem
confianga para realizar a tarefa, 0 D2 ja tem um certo conhecimento da tarefa mas esta
desestimulado a realiz&-la, o D3 indica um colaborador com bom conhecimento sobre
a tarefa tem bons resultados mas ainda esta hesitante em tomar a iniciativa e assumir
desafios, o D4 tem conhecimento consolidado quanto as tarefas, € motivado e
autoconfiante, inspira os demais e possui 6timos resultados.

3)  Com a maturidade do liderado em relacdo ao seu desempenho em suas
atividades atuais mapeadas, € necessario que o lider adapte seu estilo de lideranca.

Assim, ele devera seguir o estilo situacional, e assumir uma postura autocratica
para o D1, democrética para o D2 e D3 e liberal para o D4.

4)  Com o nivel de maturidade e estilo de lideranca planejado, o lider precisa
criar conexdo com o liderado através do Rapport, ou seja, entrar no mundo da outra
pessoa, acompanhar seu ritmo, desde a tonalidade da voz até sua postura
comportamental, criando um ambiente seguro e aberto a mudanca, pois assim o liderado
- ainda que de forma inconsciente - permitira ser liderado e absorvera verdadeiramente
0 que o lider ird comunicar e transmitir a ele.

5)  Com o rapport, o lider deve comecar seu discurso empoderando o
colaborador atraves da generalizacdo dos pontos positivos e habilidades que o liderado
possui, para ele se manter aberto e receptivo, bem como criar confianga no seu trabalho
com aressignificacdo da sua baixa autoestima, até chegar ao ponto do liderado perceber
que da mesma forma que ele ndo nasceu realizando todas as atividades que realiza bem
hoje, e conseguiu, ele podera e é capaz de abracar novos desafios e realiza-las com
qualidade.

6)  Com as etapas anteriores bem realizadas, o estudo teérico demonstrou que

o liderado obteré a ressignificacdo das crencas limitantes que antes fortalecia sua baixa
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autoestima, pois o lider conseguird fazer com que o liderado se veja de uma nova

perspectiva.

O resultado esperado é a ressignificacdo de crencas limitantes que fortalecem a baixa
autoestima e aumento da confianca.

Conforme DWECK, 2017, p. 264: “seja qual for o motivo pelo qual as pessoas mudam
de mindset — avancar na profissao, recuperar-se de uma perda, ajudar os filhos a progredir,
perder peso ou controlar a raiva —, ¢ preciso conservar a mudanga”.

Assim, o lider, ap6s realizado o processo, precisa trabalhar em conjunto para conservar
esta mudanca para que o liderado se mantenha motivado e engajado.

O processo acima exposto, sendo seguido conforme a pesquisa realizada e demonstrada
sugere que o lider conseguira obter como resultado a abertura necessaria do liderado para a
mudancga do mindset fixo para o de crescimento, fazendo com que ele fique receptivo para
mudancas, através do fortalecimento da forma como se V&, pois € isso que muda tudo nesta
vida: o olhar.

“O que realmente tem valor dentro de qualquer organizacao, sdo as pessoas. Sistemas
ficam obsoletos. Prédios deterioram-se. Maquinas desgastam-se. Mas as pessoas podem
crescer, desenvolver-se e tornar-se mais eficientes, se tiverem um lider que compreenda seu

valor potencial”. Jhon Maxwel.
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7. CONCLUSOES

O objetivo deste trabalho foi identificar a lacuna que o lider VUCA pode trabalhar no
mindset fixo, a fim de trazé-lo para o mindset de crescimento.

Constatou-se na elaboragdo desta pesquisa, que o mindset fixo esté ligado a baixa auto
estima que o individuo tem de si, que advém de crencas limitantes trazidas de experiéncias
insatisfatorias que o depreciaram, assim, ficam enclausurados na necessidade de se auto
afirmarem inteligentes e, para sustentar esta imagem, preferem ndo se exporem a novos
desafios, de tanto se importarem com a possibilidade da existéncia de criticas, preferem néo
darem espaco para possiveis manifestacfes que consideram negativas, se fechando em seu
mundo interior.

Mas diante do cenéario VUCA e da necessidade de um lider adaptado a ele, demanda
competéncias, comportamentos e atitudes que transitam livremente pelos outros diversos estilos
de lideranca, combatendo os fatores negativos da nova realidade através da visdo e
entendimento deste mercado volatil e altamente competitivo, assim, se faz necessaria
atualizacdo constante de sistemas, produtos, modelagem de processos e tecnologia como um
todo, pois para se manter de forma ativa, a mudanga torna-se algo imprescindivel para a
sobrevivéncia do negdcio.

Ficou evidente através dos pressupostos da PNL que o individuo de mindset fixo,
sustenta o discurso de nédo entrar em desafio para se proteger e, utilizando uma comunicagéo
com rapport, generalizando seus pontos positivos, € possivel trazer o liderado de maneira rapida
e planejada, ao mindset de crescimento, a medida em que a metodologia do processo de
mudanca sugerida neste trabalho, fundamenta-se em ferramentas e técnicas, efetivas, que além
de desenvolverem capacidades e habilidades técnicas, emocionais e comportamentais, quebram
0s modelos mentais negativos que os individuos de mindset fixo carregam em si.

Esse processo é transformador, pois isso reverberard ndo sé nos aspectos profissionais
deste individuo, como também no ambito pessoal, pois 0 mindset lida com a forma como este
encara a vida como um todo, assim a mudanga gera resultados positivos que foge do alcance
do lider identificar.

Desta forma, as técnicas utilizadas da PNL aliadas as ferramentas de gestdo como o
feedback e coaching, contribuem para o fortalecimento da autoestima, permitindo a mudanca

do mindset fixo para o de crescimento desde que o lider detenha as habilidades exigidas no
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mundo VUCA, estando sensivel aos desafios do cenério atual e atento a performance do
liderado, ressaltando nele o que ele tem de melhor, aumentando sua autoestima, criando
dialogos e conexdes que facam com que ele crie autoconfianca e se perceba como agente capaz

para assumir novos desafios, voltado como oportunidade ao autodesenvolvimento.
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8. POSSIVEIS DESDOBRAMENTOS

A indUstria 4.0 aproximard as relacfes humanas, tendo em vista a tendéncia de
profissdes mais técnicas e baseadas em soft skills, tendo como tendéncia profissdes mais
participativas, colaborativas e integrativas com outras areas.

Com a inteligéncia artificial, o capital humano estara ainda mais em evidéncia, pois
muitos trabalhos serdo substituidos por rob6s, sendo de suma importancia todas as profissées
possam conhecer melhor sobre o comportamento humano e desenvolvimento pessoal. Sendo
assim, para o sucesso do negdcio, € inerente 0 conhecimento da neurociéncia das liderancas e
0 compartilhamento com todos de sua equipe para uma alta performance

No estudo poderia haver aprofundamento sobre as regiGes cerebrais que conduzem o
comportamento humano, em especial a da amigdala, pois esta interligada a funcao primitiva da
sobrevivéncia e, o mindset fixo, esta a todo tempo se defendendo a sua identidade baseada em
suas experiéncias.

Outro possivel desdobramento seria colocar em pratica o processo sugerido através deste
estudo tedrico que se baseia mudanca de mindset fixo para o mindset de crescimento.
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