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Prof. Dra. Amanda Shantz ¢ diretora do programa de MBA da Escola Executiva de Administragio, Tecnologia e Direito da
Universidade de St.Gallen. Sua pesquisa se concentra em como as organizagdes aproveitam o talento humano para alcangar altos niveis
de sucesso e, a0 mesmo tempo, garantir que tenham um impacto positivo nas comunidades em que operam. Ela é lider de opinido
internacional nas areas de engajamento no trabalho, gerenciamento de recursos humanos e lideranga ética.
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Funcoes e cargos -

Professora de Administragio e Diretora do programa de MBA
da Universidade de St. Gallen.

Ex-diretora do MBA da Trinity Business School em Dublin,
Irlanda.

Palestrante e instrutora

Experiéncia internacional de trabalho em universidades no
Canada, na Franga, no Reino Unido e na Irlanda.
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Agenda

Grupos de
aprendizagem de
agdo entre pares

O que ¢ lideranga
auténtica e por
que ela é

importante?

O que molda
nosso estilo de
lideranga
auténtico?

Principais
conclusoes
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O que é lideranga auténtica!?

Eles sio motivados por metas
A fungdo de um lider é uma que representam suas
parte central de quem ele é verdadeiras paixdes, valores e

crengas

Mostram seu verdadeiro eu
aos outros de forma aberta e

Eles sabem quem sao e tém
valores e convicgdes claros e

consistentes transparente
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Por que devemos nos preocupar com a lideranga auténtica?

Lideres Funcionarios Organizacao
Confianga Compromisso Normas éticas

Eficacia Bem-estar Menor rotatividade
Desempenho Desempenho Desempenho

’E University of St.Gallen “

Executive School of Management,
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Algumas evidéncias...

Wipro BPO: lider global com sede na india em suporte telefénico e por bate-papo.
Taxas anuais de rotatividade: 50% a 70%; motivos: esgotamento devido ao estresse e necessidade de
"desindianizagio".

Estudo: 605 novos funcionarios designados para 1 de 3 condi¢&es, cada uma com 1 hora de duragio.

1) Condicao de identidade individual: concentrada nas perspectivas e nos pontos fortes exclusivos dos recém-
chegados

2) Condicao de identidade organizacional: concentrada no desenvolvimento do orgulho de sua afiliagdo
organizacional e na aceitacao das normas e valores da organizacao

3) Grupo de controle: O processo tradicional de integragio da Wipro, focado principalmente no treinamento de
habilidades e na conscientizagio geral da empresa

Resultado: a socializagio focada na identidade auténtica dos individuos (grupo 1) levou a uma maior
satisfacao do cliente e a uma retencao 33% maior nos primeiros seis meses de trabalho
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Mais evidéncias...

Estudo de campo em uma base de treinamento do exército nos Estados Unidos

Equipes de acdo: os membros tém fungdes especializadas, que devem ser coordenadas para realizar tarefas coletivas;
a comunicagao positiva entre os membros da equipe e o clima ético sio importantes.

6 semanas depois

47 equipes 3 semanas depois

Medido: comportamento do
trabalho em equipe e nivel de
produtividade da equipe

Medida: autenticidade do lider Medida: forca de autenticidade
da equipe da equipe

Resultado: niveis mais altos de autenticidade do lider da equipe levaram a um nivel mais alto de autenticidade da
equipe. Isso, por sua vez, levou a um comportamento de trabalho em equipe de maior qualidade e a produtividade
da equipe

Por qué? Os lideres auténticos tém efeitos significativos nas equipes porque servem de exemplo
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Agenda

Conjuntos de
aprendizagem de
agdo entre pares

O que é lideranga
auténtica e por
que ela é

importante?

O que molda
nosso estilo de
lideranga
auténtico?
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O que molda nosso estilo de lideranca auténtico?

Experiéncias
de vida

Paixoes

"
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Carater

Tendéncia reativa
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Experiéncias de vida
Modelos de papéis

Pense no melhor lider ou gerente
que vocé ja teve. O que essa pessoa
fez? Por que essa pessoa era tio boa!

Agora pense no pior lider que vocé
ja teve. O que essa pessoa fez? Por
que essa pessoa era um lider tao
ruim?
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O que molda nosso estilo de lideranca auténtico?

Experiéncias de

vida Carater

Paixées Tendéncia reativa
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Nossas paixdes moldam nosso
estilo Unico e auténtico de
lideranca

Distor¢bes de tempo

Perder o senso de identidade

Foco intenso

Parece sem esforgo

Satisfagcdo interna

Recuperar um senso maior de si mesmo

P
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Colha sua experiéncia!

Etapa 1:
Trabalhar sozinho.

Escolha duas histérias em que vocé se destacou com outras
pessoas. Explique o cenario - quem, onde, quando? O que o
manteve prospero!

Etapa 2:
Trabalhe em seu grupo

Cada pessoa compartilha as duas histérias. Os ouvintes devem
observar os principais pontos fortes e as paixdes do contador
de historias e sugerir as qualidades de lideranga evidenciadas
nas duas historias.

Etapa 3:
Trabalhar sozinho.

Reflita sobre suas histérias de sucesso e sobre o feedback dos
colegas. Considere como os outros percebem sua lideranga e
as maneiras de ampliar esses pontos fortes.
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What shapes our authentic leadership style?

Life experiences Character

Passions Reactive tendency
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O que molda nosso estilo de lideranca auténtico?

Experiéncias de
vida Carater
Paixées Tendéncia reativa
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Caractere (E/l)

Vocé tem tendéncia a ter:
A. Amplas amizades com muitas pessoas diferentes
B. Amizades profundas com pouquissimas pessoas

Quando vocé esta com um grupo de pessoas, normalmente prefere:
A. Participe da conversa do grupo
B. Afaste-se e ouga

Qual palavra melhor descreve vocé?
A. Animado
B. Calmo
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Carater (S/N)

Se vocé fosse um professor, preferiria ensinar:
A. Cursos baseados em fatos
B. Cursos que envolvem opinides ou teoria

Vocé costuma se dar melhor com alguém:
A. Pessoas realistas
B. Pessoas imaginativas ou criativas

Qual palavra o descreve melhor?
A. Sensato
B. Fascinante
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Carater (T/F)

Vocé deixa com mais frequéncia:
A. Seu coragdo domina sua cabeca
B. Sua cabega governa seu coragdo

Vocé costuma:
A. Valorizar mais a emoc¢do do que a légica
B. Valorizar mais a logica do que a emocao

Qual palavra o descreve melhor?
A. Tocar (pode despertar emogdes em outras pessoas)
B. Convincente
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Personagem (J/P)

Quando vocé vai passar o dia em algum lugar, vocé prefere:

A. Planeje o que vocé fara e quando
B. Bastair e ver o que acontece

Quando vocé tem um trabalho especial para fazer, vocé gosta de fazer:

A. Organize-o cuidadosamente antes de comegar

B. Descubra o que é necessario a medida que vocé avanga

Qual palavra o descreve melhor?
A. Sistematico
B. Espontaneo
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Tipos

de personalidade MBTI

Extrovertidos:
Sdo estimulados pelas pessoas, gostam de uma variedade
de tarefas, de um ritmo rapido e sio bons em multitarefas

Introvertidos:

Geralmente gostam de trabalhar sozinhos ou em
pequenos grupos, preferem um ritmo mais deliberado e
gostam de se concentrar em uma tarefa de cada vez.

Sensores:
Sdo pessoas realistas que gostam de se concentrar nos
fatos e detalhes e aplicar o bom senso e a experiéncia
passada para encontrar solugdes praticas para os
problemas.

Intuidores:

Prefere se concentrar nas possibilidades e no panorama
geral, enxerga padrdes com facilidade, valoriza a inovagio
e busca solugdes criativas para os problemas.

Pensadores:

Tendem a tomar decisdes usando andlise légica, pesam
objetivamente os préos e os contras e valorizam a
honestidade, a consisténcia e a justiga.

Sentimentos:

Tendem a ser sensiveis e cooperativos e decidem com
base em seus proprios valores pessoais e em como os
outros serio afetados por suas ages.
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Juizes:

Tendem a ser organizados e preparados, gostam de fazer
e cumprir planos e se sentem a vontade para seguir a
maioria das regras.

Percebedores:

Preferem manter suas opgdes em aberto, gostam de
poder agir espontaneamente e gostam de ser flexiveis ao
fazer planos.
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Juntando tudo: Escrita livre

Life experiences Character

Nos préximos 7 minutos, descreva
continuamente seu auténtico estilo de lideranga.

Nao solte a caneta do papel; simplesmente Passions Reactive tendency
mantenha as ideias fluindo, sejam elas quais
forem!

Considere estas perguntas:

Quando fico

Minhas pontuagées

Como minha histéria Sou muito parecido

Estou em meu melhor
momento quando
estou...

estressado, tenho a
tendéncia de .... E isso
afeta os outros ...

MBTI foram.... e isso
explica essa
tendéncia...

O melhor ambiente
para mim é...

de vida influencia meu com meu antigo
estilo de lideranga? gerente, que...
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O que molda nosso estilo de lideranca auténtico?

Experiéncias de
vida

Paixoes
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Carater

Tendéncia reativa

(1) O objetivo do cérebro é minimizar a ameaga e maximizar a

recompensa
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(2) Ha uma sobreposi¢ao nas regides do cérebro que controlam a
sobrevivéncia e as necessidades sociais
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Areas em que nos sentimos ameagados e recompensados...
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Status

Importancia relativa, "hierarquia" e senioridade

Obter mais dinheiro ou aumentar o status leva a
uma resposta de recompensa, o que nos deixa
felizes

A comparagdo com outra pessoa de status mais
elevado provoca uma resposta de ameaca
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Certeza

Nossos cérebros sio maquinas de reconhecimento de padrdes que estdo constantemente tentando
prever o futuro - ele anseia por certeza para que a previsao seja possivel

A certeza é gratificante - gostamos de musica porque ela é previsivel

A incerteza gera uma mensagem de "erro" no cérebro, forcando a atengdo para o erro, causando

ameaca
5
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Autonomia

Percepgao de exercer controle sobre o ambiente;
sensagio de ter escolhas

Um aumento na percepgao de autonomia é
gratificante (deixar a vida corporativa para
empreender); perder a autonomia é
ameagador (chefe microgerenciador)
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Equidade

Trocas injustas geram uma resposta de ameaga;
lembre-se de que se trata de percepgdes, ndo
de realidade
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Um momento de reflexdo

Por conta prépria, preencha os espagos em branco.

(inserir incidente/ambiente) me estressa muito.

Quando isso acontece, tenho a tendéncia de

(inserir
comportamento).
O impacto sobre os outros é
(insira o impacto sobre os outros ao seu redor, familia, amigos, colegas, chefe, etc.).
o
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Rotinas defensivas

Precisamos saber como e quando nossos mecanismos de enfrentamento constituem uma resisténcia doentia

As rotinas defensivas constituem a forma como
lidamos com o estresse e resistimos a
ansiedade - elas nos ajudam a nos sentirmos
no controle;

Aprendido durante a infancia;

Confianga nos pontos fortes pessoais, as vezes
até o extremo;

Diante do medo ou do desconforto, podemos
lutar, fugir ou congelar (fechar-se e resistir a

mudanca, apesar de entender a necessidade de
mudancga)
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Seu padrao defensivo

Preencha a planilha Minhas rotinas defensivas

Como as pessoas o descreveriam quando vocé esta sob pressao?

Internalizar: vocé confia em si
mesmo e ndo consegue ter uma
perspectiva externa.

Externalizar: vocé confia demais
nos outros, fica com raiva ou
distraido, ou coloca a culpa nos
outros ou nas circunstancias.
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(1) Compartilhe suas rotinas defensivas e
explique como elas atrapalham seu

sucesso, seja pessoal ou

profissionalmente. Dé um exemplo para
ilustrar como isso funciona na "vida real"

para vocé.

(2) Gere uma lista de habitos de
enfrentamento saudaveis que vocé usa
(ou gostaria de usar!) para compartilhar

~Arm A" ﬁlneen

Abordagem: pressa para resolver ou
responder.

NAO PODE DIZER "NAQ".
Confiar em si mesmo e tentar
proativamente resolver o problema
rapidamente; apressado;
sobrecarregado.

EMPURRA OS OUTROS.

Culpar eventos externos, forgar os
outros a concordar com vocé ou
atender as suas necessidades.

Evitar: esperar muito tempo para
lidar com os problemas ou até
mesmo ignora-los.

NAO PODE SE SOLTAR.

N3o buscar aconselhamento ou
orientagao externa; procrastinar;
preocupar-se, pensar demais.

RECLAMANTE.

Confiar excessivamente em outras
pessoas para resolver o problema;
torna-se cinico e fica desapontado.

A, -



Agenda

Conjuntos de
aprendizagem de
agdo entre pares

O que ¢ lideranga
auténtica e por
que ela é

importante?

O que molda
nosso estilo de
lideranga
auténtico?

Principais
conclusoes
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Conjuntos de aprendizagem de ag3o entre pares (PALS)

Principais recursos Regras basicas

* As pessoas desafiam e apoiam umas ¢ O toépico esta relacionado ao
as outras trabalho e/ou esta afetando sua

* Um clima de confidencialidade e capacidade de trabalhar
abertura é criado dentro do grupo * |sso o afeta e vocé tem algum nivel

* As pessoas buscam solugdes para de propriedade/responsabilidade por
problemas reais de trabalho e usam a isso
experiéncia real * Os membros do PALS se sentem a

* As pessoas sdo incentivadas a serem vontade para ajuda-lo a lidar com
explicitas isso
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Beneficios do PALS

Permitir o
compartilhamento
de experiéncias

além das fronteiras

Ajudar a resolver
problemas

"
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Processo PALS

O apresentador ("dono da questdo")
fala sobre um problema, uma
situagdo ou uma oportunidade. Os
membros do PALS ouvem e fazem
anotagdes, concentrando-se no que
pode estar por tras da histéria. (5 min)

"
" University of St.Gallen

Executive School of Management,
Technology and Law

Oferecer uma
oportunidade de
reflexao e revisiao
critica

Os membros do PALS fazem
perguntas destinadas a ajudar o
apresentador a compreender melhor o
problema. Eles ndo dao conselhos,
contam anedotas, julgam ou falam
sobre como a situagio se compara a
sua propria situagdo. Eles ajudam o
apresentador a considerar o
problema e analisar as opgoes.
(10 min)

Oferecer apoio em
momentos
desafiadores

Ajudar no
acompanhamento da
mudanca planejada

O apresentador usa o tempo pos-
discussdao como quiser - ele pode
abordar determinados pontos, pedir
mais detalhes sobre outros, especular
sobre o que pode acontecer em
seguida etc. Em seguida, o
apresentador resume a discussiao de
sua questdo e identifica a agdo que
ira tomar. (5 min)



Dicas para o apresentador

O que faz um bom tépico: |deias:

* Relacionados ao trabalho e que o Questdes relacionadas ao trabalho
afetam pessoalmente Desenvolvimento de carreira

* Pelas quais vocé tem algum nivel Questdes de desenvolvimento
de responsabilidade pessoal

* Que vocé pode influenciar Dilemas éticos no trabalho

"
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Algumas declaragdes Uteis para os apresentadores:

"Eu gostaria de explorar..."
"Estou me perguntando se..."
"Nao tenho certeza se..."
"Nao tenho certeza sobre..."
"Nao consigo decidir se..."
"Estou intrigado com..."

"Estou confuso com..."

mmmmmmmmmmmmmmm



Reflexao individual
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Dicas para o grupo

« Quvir ativa e atentamente

¢ N3&o intervenha

o
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02

Identifique o desafio que

vocé deseja enfrentar e
descreva-o em detalhes -

quem, o qué, quando,
onde?

Observe os sinais nao verbais, como linguagem corporal, hesitagbes

Fique atento aos sentimentos e as palavras do apresentador

Seja sempre solidario, encorajador e empatico

Dar feedback de forma apropriada, honesta e com discricao

Nunca julgar ou impor seus proprios valores

03

Certifique-se de fornecer
informagdes suficientes

sobre o desafio, o
contexto e como ele esta
afetando vocé para que
os outros entendam

Facga perguntas que incentivem o apresentador a entender o problema com mais clareza

Esteja preparado para sondar e desafiar as interpretacoes pessoais do apresentador

Nunca diagnosticar, recomendar, interpor sua propria agenda ou dar solugdes pessoais



Perguntas que podem ser
Uteis para o grupo:

* Veja a folha de dicas de treinamento

PALS em acao

O apresentador ("dono da questdo")
fala sobre um problema, uma
situagdo ou uma oportunidade. Os
membros do PALS ouvem e anotam
tudo o que lhes vem a mente
(concentrando-se no que pode estar
por tras da histéria e em seus proprios
sentimentos e associagdes). (5 min)
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Os membros do PALS exploram e
fazem perguntas destinadas a ajudar
o apresentador a compreender melhor
o problema. Eles ndo dio conselhos,
nao contam anedotas, ndo julgam
nem falam sobre como a situago se
compara a sua propria situagdo. Eles
ajudam o apresentador a
considerar o problema e analisar
as opgoes. (70 min)

O apresentador usa o tempo pos-
discussdao como quiser - ele pode
abordar determinados pontos, pedir
mais detalhes sobre outros, especular
sobre o que pode acontecer em
seguida etc. Em seguida, o
apresentador resume a discussiao de
sua questdo e identifica a agdo que
ira tomar. (5 min)



Agenda

Conjuntos de
aprendizagem de
agdo entre pares

O que ¢ lideranga
auténtica e por
que ela é

importante?

O que molda
nosso estilo de
lideranga
auténtico?

Principais
conclusoes
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Reflexao independente

O qué? E agora?

O que |he pareceu Por que isso é O que devo fazer

interessante? importante para mim, agora que sei disso?
minha carreira ou

O que vocé observou empresal Quais sdo minhas

ou aprendeu que préximas etapas?

chamou sua atengao? Por que isso é
importante para mim

-
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Principais conclusdes

01

A lideranga auténtica ndo so6 é
agradavel para o lider, mas também
aumenta o desempenho, o
envolvimento e o bem-estar dos
funcionarios.

03

Precisamos nos reconectar com
nossas paixdes regularmente para nos
lembrarmos de nosso verdadeiro eu
auténtico.

02

Nossas historias pessoais e modelos
de comportamento informam nosso
estilo de lideranga auténtico, para o
bem ou para o mal.

04

05

Esperamos que os relacionamentos
que vocé fortaleceu hoje por meio do
coaching entre pares continuem por
muito tempo depois desta sessdo!
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Muito obri

Amanda Shantz

Professora de Administracdo
+417122421 11
amanda.shantz@unisg.ch
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gado.

Nossas tendéncias reativas e o
estresse associado precisam  ser
gerenciados para que possamos Nnos
tornar uma versdo ainda mais eficaz
de nés mesmos.
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Colha sua experiéncial

ETAPA 1

Trabalhando sozinho, escolha duas histdrias de momentos em que vocé estava ope-
rando da melhor forma possivel com outras pessoas, em que teve grande impacto e se
sentiu pessoalmente realizado. Qual foi o cenario - quem, onde, quando? O que vocé

fez? O que permitiu que vocé se mantivesse animado, energizado e se destacasse?

Minha histéria 1 Minha histéria 2

ETAPA 2

30

O membro do grupo 1 conta duas histdrias de momentos em que estava operando em
sua melhor forma, teve impacto e se sentiu pessoalmente realizado (conte as duas his-
tdrias uma apds a outra). Os membros dos grupos 2 e 3 anotam os principais pontos
fortes/paixao que percebem no contador de histdrias enquanto ouvem. No final das
duas historias, os membros dos grupos 2 e 3 apresentam os pontos fortes e as paixoes
de lideranga que perceberam. Troque os papéis para que cada pessoa tenha cerca de

10 minutos para contar sua historia e receber feedback.

Histéria 1 (do membro do grupo 1): Historia 2 (do membro do grupo 2):
Principais pontos fortes e paixdes Principais pontos fortes e paixdes

ETAPA 3

Trabalhando sozinho por 5 minutos, reflita sobre suas histérias de sucesso e o feed-
back oferecido por seu(s) colega(s) sobre seus pontos fortes e paixdes. Responda:
Como as pessoas no trabalho o veem usando seus pontos fortes de lideranca hoje? O
que voceé poderia fazer para manifestar esses pontos fortes de forma ainda mais clara
para os outros?

C-Level Lider Crédito Suica 1
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Minhas rotinas defensivas

Etapa 1: O que vocé tende a fazer quando estd sob pressao? Marque todas as opg¢des que se apli-

cam a voce.

Abordagem e internalizacao

Chego ao trabalho mais cedo e fico no trabalho até mais tarde.

Continuo adicionando novos projetos ou assumindo mais fun¢des, apesar de uma real
escassez de tempo ou recursos.

Eu me lembro constantemente dos meus proprios padrdes ou dos padrdes elevados dos
outros em relagao a mim.

Espero que todos tenham um desempenho de acordo com meus altos padroes.

Nunca posso dizer "nao".

Evitar e internalizar

Eu me aproximo mais do interior: meu escritdrio, meus projetos, meus pensamentos e
preocupacoes.

Eu me afasto dos relacionamentos com colegas, amigos e familiares.

Comunico-me menos do que o normal e somente sobre o que considero essencial.
Somente minha missdo e minhas metas parecem importantes.

Nao preciso da opiniao de outras pessoas.

Sinto que as outras pessoas ficam no caminho.

Abordagem e exteriorizaciao

Eu sou o tinico que sabe a resposta.
Se alguém discordar de mim, eu o ignorarei ou pedirei desculpas por discordar.
Meus amigos mais proximos e consultores sempre concordam comigo.

Nunca vacilo em minhas decisdes.

Evitar e externalizar

Eu me concentro nos aspectos negativos das situagdes.

Eu uso a raiva e a decepcao como um distintivo de honra.

Eu critico ou me torno cinico com aqueles que querem que as coisas mudem ou que tém
esperanca.

Culpo a situagao ou outra pessoa por meu humor ou circunstancia.

Gosto de estar com pessoas que pensam da mesma forma e falar sobre o que achamos

que esta errado.

Etapa 2: Circule duas ou trés frases que indiquem suas principais formas de lidar com a vida e o

trabalho quando esta estressado. Essas sao rotinas defensivas - elas o ajudam a se defender dos

estressores e podem inibir a mudanga.
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Folha de dicas de treinamento

Essas perguntas podem ser tteis para vocé ter em maos ao entrar em uma sessao de coaching

(como coach).

*  Vocé esta dizendo que...?

*  Vocé pode falar um pouco mais sobre...?

* Entao, o que vocé estd dizendo é... (reformule ou resuma para garantir a compreensao)?

* O que esta em seu controle (fora de seu controle)?

= O que voceé pode influenciar?

= Como isso o ajuda?

* Qualé o verdadeiro desafio aqui?

*  Quais sdo os maiores desafios para vocé?

* O que o deixa desconfortavel em relacao a isso?

* Quais sdo as consequéncias se vocé nao agir?

= Se vocé tivesse todos os recursos necessarios, que a¢ao tomaria?

* Quem vocé tem para apoia-lo?

* Como vocé se responsabilizara por isso?

* O que vocé ja tentou? O que vocé pode tentar?

*  Como vocé se recuperara disso?

* Como isso estd afetando vocé pessoalmente?

= Como vocé entende o papel do seu chefe/pares/membros da equipe/outras partes inte-
ressadas? Existe outra maneira de entender essa dinamica?

* Qual é o papel da cultura no desafio - quais sao as tradi¢des que talvez precisem ser con-
sideradas e desafiadas?

*  Quais informacGes estao faltando?

= O que é confuso?

= Existem analises adicionais das quais vocé poderia se beneficiar?

= O que parece ser o aspecto mais dificil do desafio de lideranga para vocé enfrentar, para
a organizagao enfrentar e para as outras partes interessadas entenderem?

* Qual é a sua inteng¢do de lideranga? Em outras palavras, o que vocé realmente quer?

*  Escolha um momento no futuro que seja significativo para vocé, por exemplo, 1 ano ou
talvez 5 anos. Como € esse futuro? O que vocé esta fazendo? Com quem vocé esta?

= Essa escolha parece ser particularmente dificil para vocé fazer. Por que isso acontece?

= Estamos (estou) fazendo perguntas tteis?

* Em que nds (eu) ndo o ajudamos?
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