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			Introdução


			Em mais um dia perfeito no norte da Califórnia, um grupo de CEOs de vários setores do mercado de trabalho entrou numa sala de reuniões bem arejada, com janelas grandes e uma vista para colinas verdejantes. Mas o famoso clima da região vinícola e a vista panorâmica não eram as atrações principais do encontro; aqueles líderes estavam ali para dar uma pausa na rotina e refletir, aprender e se desenvolver — algo difícil quando se está ocupado trabalhando. O que foi dito naquela sala vai surpreender você. Nessa reunião — um dos programas do Bower Forum para formação em liderança executiva da McKinsey & Company —, a conversa começou por tópicos clássicos como estratégia, operações, finanças corporativas, talento e outros que, como é de se esperar, interessam aos executivos; mas logo passamos a explorar questões que, às vezes, são complicadas de abordar em qualquer lugar, exceto naquela sala.


			O CEO de uma grande empresa de biotecnologia falou sobre a dificuldade que enfrentava para conduzir seu negócio ao futuro devido a um conselho administrativo muito poderoso, cujos membros tinham opiniões fortes sobre o rumo da companhia. Ele reclamava que, toda vez que tentava um movimento mais ousado, os diretores tentavam dissuadi-lo. Sentia-se inseguro e frustrado.


			Os outros executivos perguntaram a ele sobre suas habilidades, seu conhecimento e sua visão para a empresa. Ramesh, um dos autores deste livro e coach do Bower Forum, incentivou esse CEO a refletir sobre por que se sentia inseguro, tendo em vista seu talento e profundo conhecimento do setor. “Eu pedi a ele que pensasse no compromisso que assumira e no quanto realmente investira naquele negócio, e disse que deveria focar aquilo que seus investidores e pacientes queriam”, lembra Ramesh.


			Aos poucos, esse executivo da área de biotecnologia foi se abrindo com os outros. Estava aprendendo a se conhecer melhor, a identificar seus pontos fortes, a deixar de lado os preconceitos e a entender que precisava ouvir mais atentamente as pessoas e apresentar o que elas queriam. Quando o retiro chegou ao fim, todos que estiveram naquela sala com o colega viram uma pessoa mudada, com uma autoconsciência mais profunda e confiança renovada — alguém disposto a ser mais ousado. Não por acaso, esse executivo construiu uma das empresas de biotecnologia mais bem-sucedidas do mundo em termos financeiros e científicos.


			Como sócios seniores da McKinsey, trabalhamos de perto com centenas de líderes iguais a esse, que integram corporações da Fortune 500 e de importantes organizações sem fins lucrativos. Dois de nós, Hans-Werner e Ramesh, são codiretores do programa de formação em liderança executiva do Bower Forum, um evento de dois dias em que, na última década, mais de quinhentos dos principais executivos do mundo — que, no total, supervisionam 13 milhões de funcionários — abriram o coração e a mente para enfrentar desafios pessoais e profissionais. Também autora deste livro, Dana é colíder global e líder europeia da Prática de Pessoas, Organização e Performance da McKinsey. Ela faz parcerias com organizações para desenvolver líderes e talentos e é coach do Bower Forum. Nosso outro autor, Kurt, lidera a Global CEO Initiative da McKinsey para ajudar a formar grandes CEOs e seus conselheiros. O programa Bower é o cerne das melhores ideias sobre liderança da McKinsey, cujos cerca de 3 mil parceiros trabalham com 7 mil clientes corporativos no mundo todo. É onde as melhores práticas em liderança da McKinsey são exercidas, oferecendo aos CEOs uma abordagem com comprovada eficácia para se reinventar. Queremos compartilhar com você o que nós quatro aprendemos ao formar alguns dos melhores gestores do mundo, seja trabalhando com eles no Bower Forum, seja prestando consultorias pela McKinsey.


			Ao longo dos anos, vimos que os melhores líderes aprendem a ser mais autoconscientes. Eles percebem que o freio que os segura enquanto tentam pisar no acelerador é o próprio condicionamento psicológico, enraizado em hábitos e comportamentos que, ironicamente, os levaram até onde estão. Oferecemos, neste livro, o passo a passo para que os líderes se reinventem nas esferas profissional e pessoal. É uma jornada que ajuda uma pessoa a mudar aqueles atributos psicológicos, emocionais e, por fim, humanos sobre liderança que podem impedi-la de atingir os mais altos níveis de excelência.


			Nós passamos a nos interessar pelo lado humano da liderança depois de ver muitas pessoas habilidosas que, apesar de dominarem as competências executivas certas — inteligência financeira, gestão estratégica e operacional e pensamento sistêmico — e se sentirem confiantes e poderosas, sofriam para vincular sua visão de sucesso com o desempenho real de suas organizações e não conseguiam despertar paixão nos funcionários. Elas lideravam a equipe com um grito de guerra empolgante, mas logo viam que ninguém as seguia; ou, na melhor das hipóteses, que seus funcionários as seguiam sem entusiasmo e energia.


			Após uma cuidadosa análise do que mantinha esses líderes talentosos empacados, concluímos que eles não se conectavam a fundo consigo mesmos e, o que é igualmente importante, com sua equipe. Nos programas do Bower Forum e em outras reuniões sobre formação de líderes que conduzimos pela McKinsey, todos sabiam como definir e adquirir as habilidades lógicas e tangíveis do ofício. Mas, quando perguntávamos como poderiam exercer uma gestão racional e humanizada — ou seja, mais autoconsciente, empática, humilde, ponderada, aberta e, por consequência, mais inspiradora, resiliente e equilibrada —, o processo para adquirir esses atributos era muito mais difícil de descrever. Uma pesquisa com participantes do Bower Forum constatou que 57% entravam no programa movidos por desafios pessoais — para ser um gestor mais humano, versátil e bem-preparado —, uma porcentagem maior do que os que estavam ali para trabalhar suas estratégias (veja as páginas 256-258 para resultados mais detalhados de nossa pesquisa). Tornar-se um líder mais humano é uma jornada na maioria das vezes percorrida sem muita ajuda ou orientação. Alguns dos melhores líderes do mundo diziam que simplesmente haviam nascido com essas qualidades, ao passo que outros afirmavam ter tido a sorte de conhecer grandes mentores pessoais pelo caminho. Entretanto, ninguém conseguia apontar um guia claro para ser uma liderança mais autêntica e humanizada. É isso que este livro tenta fazer: descrever, explicar e sistematizar a jornada interior de um líder, que vai revelá-lo como tal para o mundo. Esse é o ingrediente-chave para causar um impacto duradouro na equipe e na organização.


			Trata-se de uma jornada complexa e cheia de nuances. Exige crescimento pessoal, o que significa que é preciso aprender, ouvir, inspirar e se importar constantemente, reinventando-se aos poucos como líder. Liderança não tem a ver apenas com milhares de tarefas que um CEO incrível precisa fazer, mas também com estar ciente de quem é como pessoa e sempre melhorar como ser humano. Tem a ver com a maneira como a pessoa muda a si mesma e aos outros. Com a adoção de uma abordagem de liderança humanizada.


			A maioria dos executivos não passa tempo suficiente pensando no lado pessoal da liderança. Como relembra Dana: “Passei meses trabalhando com um CEO sobre suas estratégias, sua execução e suas métricas. Ao longo de nossa jornada, também abordamos a cultura, o significado de liderança e o impacto disso na organização. Mas esse foi um tema que ocupou apenas uma pequena parte de nossa programação. Depois de um ano trabalhando juntos, enquanto refletíamos sobre nosso trabalho, ele disse: ‘Nossa parceria fez toda a diferença em várias áreas, mas a virada de chave que transformou nosso modo de operar foi aquela conversa que tivemos na calçada, depois do jantar, há um ano, quando você sugeriu que eu pensasse mais sobre a cultura e falou que eu precisava mudar como pessoa para inspirar essa jornada cultural na organização. Foi naquele momento que meu foco mudou, e eu soube no que devia trabalhar.’”


			Quando começamos nossa carreira na McKinsey, o mundo era um lugar muito diferente. Os investidores, os conselhos e a imprensa adoravam um CEO imperial. Líderes extraordinários, como Jack Welch, da GE, ou Lee Iacocca, da Chrysler, eram nomes muito conhecidos. Esses indivíduos oniscientes, obstinados e focados em resultados estavam sempre dando entrevistas em programas de TV e escrevendo best-sellers de negócios. Seus funcionários os reverenciavam, apegavam-se a cada palavra deles e esperavam que tivessem todas as respostas. Eles, e somente eles, davam as cartas.


			Mas os CEOs imperiais acabaram. Sim, líderes como Elon Musk e Mark Zuckerberg aparecem nas manchetes e já até viraram memes na internet, mas nem mesmo eles conseguem fazer tudo sozinhos. Cercaram-se de excelentes executivos, inventores e visionários. Os líderes de hoje têm que assumir um novo manto. Ao contrário das figuras de autoridade do passado, esse novo grupo não finge ter todas as respostas. Foram-se os tempos em que um líder gritava uma ordem ou apresentava um plano e todos o seguiam.


			A fórmula vencedora é que os líderes estejam cientes de todos os sinais que transmitem — os verbais e os não verbais — e do peso que carregam para estarem sempre em contato com as próprias emoções, serem sensíveis na maneira como interagem com os outros e garantirem a autenticidade de suas ações. Para agregar valor, eles ouvem, experimentam e aprendem com os demais, equilibrando compromissos conflitantes e objetivos de curto e longo prazo, tendo em mente as demandas de seus muitos stakeholders. Permitem que as equipes e os colegas tenham sucesso e contribuam com paixão e confiança. Os melhores aprendem a equilibrar esses atributos com as habilidades práticas que os ajudaram a chegar ao cargo mais alto. Esse é o novo modelo, e, mais cedo ou mais tarde, todos que fazem jus a seu papel na gestão chegam a um ponto em que percebem que a liderança tem a ver com liderar tanto a si mesmos quanto aos outros. Nesse momento crucial, eles deixam de ser um líder tradicional que pensavam que deveriam ser e adotam uma abordagem humanizada de liderança. Começam a aprender e crescer para atender às demandas de sua posição e realizar suas aspirações mais audaciosas.


			Ser um líder sênior é uma função solitária, e muitos se sentem à deriva no cenário empresarial de hoje — tão acelerado, em constante evolução e cheio de volatilidade, complexidade e ambiguidade. “O único treinamento que existe para ser CEO é ser um CEO”, declarou Marvin Bower, sócio e gestor global mais antigo da McKinsey, que, ao lado de James O. McKinsey, definiu as bases da empresa no século XX. Não é de se admirar que um estudo da Development Dimensions International tenha mostrado que 83% dos líderes do mundo não se sentiam preparados para suas novas funções de liderança.1


			Essa transição para um estilo de liderança mais humilde e aberto está acontecendo porque as circunstâncias exigem isso. O terreno está mudando depressa, tornando quase inúteis os antigos mapas de liderança testados e comprovados. Aumentar o lucro líquido é necessário, sim, mas não é suficiente. Os gestores de hoje têm que dominar questões complexas, como transformação digital, inflação, cadeias globais de suprimentos interrompidas, escassez de talentos, falta de diversidade, segurança cibernética e mudanças climáticas, além de despertar uma busca por propósito nos funcionários. Isso significa que ninguém, independentemente do quão seja brilhante ou capaz, tem a experiência, o conhecimento ou o temperamento para enfrentar todos esses desafios sozinho. Não à toa o cargo de CEO se tornou mais precário. Segundo a empresa de remuneração executiva Equilar, de 2013 a 2022, a permanência média de um CEO nas companhias do S&P 500 diminuiu 20%, passando de seis para pouco menos de cinco anos.2


			Há outra razão para que a liderança humanizada tenha passado a ser tão crucial para as organizações hoje em dia. Com a rápida introdução da inteligência artificial (IA) e da IA generativa (IAGen) no ambiente de trabalho, um número crescente de tarefas repetitivas e analíticas de gestão, como análise de mercado, gerenciamento de projetos, orçamentos, atendimento ao cliente, tomada de decisão e checagem de fatos, será tratado por algoritmos de IA, partindo do argumento de que o software continuará melhorando. Se você é um líder tradicional, bom com números, planejamento e programação, seu trabalho pode estar ameaçado. No futuro, o que fará a diferença será a liderança humanizada, pois ela inspira as pessoas, dá a elas um senso de propósito e se importa com quem são e com o que pensam e sentem. Muitos funcionários acreditam que grande parte da orientação técnica e analítica de que precisam é mais facilmente obtida por meio de IA. Uma pesquisa conduzida pela Potential Project descobriu que, para algumas funções da liderança e para a gestão de certas tarefas, os funcionários já têm mais confiança na IA que em seus chefes humanos.3 Por que não, se eles podem fazer seu trabalho sem se sentir negligenciados nem maltratados pelo chefe?


			Mas explorar apenas a IA não levará a um alto desempenho. O que os funcionários realmente desejam de seus líderes é desenvolvimento, experiência, acolhimento e sabedoria. As melhores empresas sabem que liderança — para ser enfático — é mais que gestão; é também abraçar o elemento humano. Elas combinarão as vantagens analíticas da IA com líderes que tenham excelentes habilidades interpessoais para levar a organização a novos patamares. A IA pode oferecer um benefício duplo: ao dar suporte ou substituir tarefas analíticas e técnicas, libera tempo para que os líderes se empenhem mais em liderança humanizada. Além disso, ela fornece informações analíticas, com foco em resultados, sobre a eficácia desse tipo de liderança, dando aos gestores feedback constante a respeito disso e mostrando se eles estão liderando de dentro para fora.


			Um tipo de liderança que equilibra desempenho financeiro, IA/IAGen e pessoas pode não só ajudar os CEOs a serem bem-sucedidos no cargo, como também pagar dividendos. Isso porque, quando o capital humano é administrado da maneira certa, os efeitos refletem diretamente no resultado. De acordo com um estudo de 2023 do McKinsey Global Institute, feito com 1.800 grandes empresas em todos os setores e em 15 países, as organizações que focavam o desenvolvimento de capital humano e também o desempenho financeiro tinham cerca de uma vez e meia mais probabilidade de manter o alto desempenho ao longo do tempo e cerca de metade da volatilidade dos lucros. Na verdade, quando houve a pandemia de covid-19, elas mantiveram a lucratividade e aumentaram a receita duas vezes mais rápido que as companhias que focavam principalmente o desempenho financeiro.4


			Neste livro, exploramos como os CEOs devem liderar a si mesmos para, então, liderar outras pessoas, por meio de mudanças pessoais e organizacionais. Aprendizado, crescimento e reinvenção começam com introspecção, e os CEOs que retratamos nestas páginas embarcaram numa intensa jornada para explorar quem são e o que defendem. Suas histórias revelam o que aprenderam no decorrer da carreira e como aplicaram esses ensinamentos a situações do mundo real. Muitas delas vêm de nossas reuniões no Bower Forum, nas quais de três a cinco CEOs de empresas não concorrentes costumam se envolver a fundo nos problemas dos colegas, compartilhando experiências e aspirações particulares, desafiando uns aos outros e trocando conselhos, inclusive sobre como liderar de dentro para fora. Esses encontros operam sob a Chatham House Rule,*





 fornecendo aos CEOs um espaço seguro onde podem abandonar sua persona pública e resolver problemas com a ajuda de pares que entendem por o que eles estão passando. (Obtivemos permissão dos participantes cujas histórias aparecem neste livro e usamos nomes fictícios em certos casos, quando necessário.) Alguns sócios seniores da McKinsey atuam como docentes no Bower Forum, e dois experientes ex-CEOs organizam cada evento. (Para mais detalhes sobre como funciona o Bower Forum, veja o Apêndice na página 259.)


			As informações que você lerá mais detalhadamente neste livro, decorrentes não apenas do Bower Forum, mas também das práticas de liderança da McKinsey, incluem o seguinte:


			

					Para combater o fato de que ninguém compartilhava as más notícias com ele, o CEO de um veículo midiático cultivou “contadores da verdade” em todos os níveis da organização.


					Uma executiva reuniu coragem para sentir que pertencia a um mercado dominado por homens.


					O diretor de uma empresa farmacêutica usou uma técnica de aprendizado profundo para prever a gravidade da pandemia de covid-19, o que deu à sua empresa vantagem na produção de uma nova vacina.


					A presidente de uma grande fundação superou a síndrome da impostora, que a enchia de dúvidas acerca das próprias habilidades.


					A fim de viabilizar melhores tomadas de decisão, um almirante que liderava as Forças de Operações Especiais dos EUA treinou suas equipes para reagir a mudanças no campo em vez de seguir um plano preconcebido.


					O chefe de um grande hospital descobriu que a melhor maneira de liderar é tendo uma conexão emocional com os funcionários.


					Sendo humilde e tratando seus funcionários como parte da família, um CEO recuperou uma fábrica e superou a crise financeira de 2008 sem fazer demissões em massa.


					O executivo de uma empresa de suprimentos automotivos transformou a organização numa potência global ao descobrir como melhorar o delicado equilíbrio psicológico entre motivar as pessoas e pressioná-las para atingir as metas.


					O líder de uma empresa do setor aeroespacial e de defesa aprendeu a ser mais versátil, com o intuito de desenvolver as novas habilidades necessárias para manejar um mundo em rápida mudança.


					Antes de treinar seus principais executivos, o CEO de uma multinacional automobilística reservava um tempo para saber mais sobre a história de vida e os problemas pessoais deles.


			


			Nós desenhamos nosso processo de liderança com duas partes principais: uma focada no aspecto psicológico, emocional e humano de liderar a si mesmo, chamada “Tudo começa com você”, e outra focada no lado humano de liderar equipes e construir organizações, chamada “de si mesmo”. Em outras palavras, como os CEOs aprendem a liderar de dentro para fora.


			Na primeira parte do processo, ajudamos você a aprender a ouvir seu eu interior e a superar barreiras e preconceitos. O que você realmente quer realizar? Quais suposições faz, inclusive sobre si mesmo, que atrapalham sua jornada? Para isso, é preciso avaliar imparcialmente a própria situação. Aqui, ensinamos você a ouvir com atenção sua rede de stakeholders, que pode ajudá-lo a entender suas necessidades e lhe oferecer conselhos como líder. O resultado é uma autoconsciência e uma autorreflexão mais profundas, que o auxiliam a desenvolver uma bússola interna clara para manejar visões conflitantes e encontrar confiança e resiliência para tomar decisões acertadas — tudo isso enquanto adota uma abordagem de liderança mais humanizada.


			Como os CEOs aprendem a liderar de dentro para fora: uma abordagem de liderança humanizada


			[image: ]


			A Parte 2 de A jornada da liderança fala sobre liberar o potencial de seus funcionários e fazer mudanças positivas em sua organização, fortalecendo as aspirações, a autoconsciência mais profunda e os atributos de liderança humanizada que você cultivou na Parte 1. Em outras palavras, uma vez que os líderes sabem como liderar seu eu interior, estão preparados para liderar indivíduos, equipes e sistemas de dentro para fora. Exploraremos como é possível exercer o cargo de maneira que estabeleça uma verdadeira transformação na empresa. Você aprenderá a envolver a equipe em seu plano radical de mudança, a fazer com que contem a verdade aos superiores, a ser flexível quando circunstâncias inesperadas surgirem, a sentir um senso de propósito e a estar disposto a ir além para levar o sucesso à empresa que você lidera.


			Não estamos sugerindo de forma alguma que os líderes abandonem suas habilidades de liderança analíticas e técnicas. O desafio é equilibrá-las com habilidades comportamentais. Pense em um jogador de tênis profissional que domina todos os movimentos básicos (forehand, backhand, saque), mas que precisa equilibrar esse conhecimento técnico com resiliência, resistência psicológica e uma compreensão dos pontos fortes e fracos do oponente. Um jogador que tem apenas excelência técnica dificilmente vencerá grandes torneios.


			Um dos autores deste livro e coach do Bower Forum, Hans-Werner Kaas, ressalta que a capacidade de um executivo de equilibrar mentalidades aparentemente contraditórias é um assunto que ganha muito destaque hoje em dia. Em um dos programas do Bower Forum, os participantes tiveram dificuldade para encontrar um equilíbrio entre ter um CEO confiante na estratégia da empresa e ter capacidade de incentivar suas equipes a questionar os planos existentes e redefini-los. Como disse um dos participantes: “Desenvolver uma cultura e uma capacidade tão diferenciadas é essencial para a minha organização.” O colega de faculdade de Hans-Werner, o almirante Eric Olson, ex-chefe do Comando de Operações Especiais dos EUA, explicou ao grupo que os melhores líderes são versáteis, adotam diferentes abordagens com base numa compreensão atualizada da situação. Um CEO pode estar muito envolvido em um plano rigoroso e bem-definido, mas os melhores líderes entendem que eles e suas equipes devem estar preparados e ser capazes de ajustar os planos — ou, às vezes, redefini-los por completo — com base em mudanças nas circunstâncias externas e internas. Como disse Olson ao grupo e enfatizava aos fuzileiros navais: “Quando o mapa difere do terreno, siga o terreno.”


			Hans-Werner usa essa máxima para discutir a importância do que chamamos de Cinco Atos de Equilíbrio dos CEOs, uma lição importante para muitos líderes que participam de nossos programas.


			Grandes líderes compartilham as seguintes características:


			

					Têm certeza do que sabem, mas também desenvolvem novas ideias e abordagens (incluindo ajustes nos planos originais) por meio de reavaliações e aprendizados rápidos, criativos e imparciais.


					Equilibram a obsessão pelo desempenho financeiro com as necessidades de todos os acionistas e stakeholders.


					De vez em quando fazem movimentos ousados e bem-calculados ao mesmo tempo que agem quando surgem oportunidades.


					Estão no controle, mas empoderam as equipes para que elas tomem iniciativas.


					São profissionais obstinados, mas também adotam uma abordagem mais humanizada.


			


			Para ser bem-sucedidos, os líderes de hoje precisam aprender a dominar essas polaridades. Devem ser humildes, mas decididos; vulneráveis, mas fortes; cautelosos, mas ousados. Devem saber perdoar, mas ser exigentes; ter certezas, mas estar abertos a mudanças. Como disse F. Scott Fitzgerald em Crack-Up: “O teste de uma inteligência de primeira classe é a capacidade de manter na mente, ao mesmo tempo, duas ideias opostas e, ainda assim, conseguir fazer isso funcionar.”


			Nosso maior objetivo é incentivar CEOs e outros líderes que radicalmente focam o desempenho financeiro a acionar seu eu visionário e seu potencial de liderança para ser alguém capaz de ver múltiplas possibilidades de crescimento pessoal e organizacional, gerando um impacto holístico em todas as partes envolvidas. Queremos ensinar executivos com uma abordagem centrada no comando e no controle a agir como líderes e parceiros mais humanos, que colaboram e atuam em redes empoderadas. Ajudamos líderes que gerenciam e controlam por meio de seu próprio senso de certeza a mudar para uma mentalidade de aprendizado e descoberta rápidos e profundos. E, por fim, esperamos persuadi-los a ver o mundo em toda a sua maravilhosa diversidade e a ser seu melhor e mais autêntico eu.


			Se alguns dos melhores CEOs do mundo já perceberam a importância do lado humano da liderança e dedicaram um tempo a mergulhar fundo dentro de si mesmos para construir essa capacidade, com certeza esta abordagem será valiosa para muitos outros em todos os tipos de empresas. Nossa esperança é que você aplique essa mentalidade “de dentro para fora” a fim de mudar a si mesmo, sua equipe e todos os seus funcionários. Assim, estará no caminho para se tornar um grande líder que foque o ser humano — e um modelo em sua organização e além.


			










Nota








				

					* Um conjunto de regras que pode servir como código de conduta para o comparecimento em determinadas reuniões. Segundo esse sistema, qualquer pessoa pode usar livremente as informações da discussão, mas não tem autorização para expor a identidade dos presentes ou fazer qualquer comentário específico sobre aquele momento. O intuito é viabilizar um espaço seguro para um diálogo mais aberto, sobretudo quando existem assuntos complexos em jogo. [N. da E.]






				


			


		




		

			Parte 1
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			Tudo começa com você


		




		

			1


			Humildade


			Você não é a pessoa mais inteligente do pedaço


			Em certa reunião do Bower Forum realizada em Frankfurt, na Alemanha, o CEO de uma gigante asiática de tecnologia explicou que tinha uma relação extremamente complicada com o conselho de administração. O presidente do conselho havia ocupado o cargo de CEO por vinte anos e ajudou a transformar a organização numa potência. O problema era que ele ainda estava muito envolvido na direção, dificultando o trabalho do CEO atual, que sabia que eram necessárias grandes mudanças, mas precisava lutar para conseguir que seu predecessor, que presidia o conselho com um punho de ferro, concordasse com qualquer coisa. O gestor se sentia amarrado, mas também vivia um conflito, porque o presidente do conselho havia sido seu mentor e ele queria permanecer leal, porém encontrar uma maneira de trabalharem juntos.


			Um dos outros CEOs presentes disse: “Você não vai conseguir fazer isso sozinho. Antes de trabalhar de forma mais colaborativa com o presidente do conselho, precisa entendê-lo melhor e descobrir quem são, dentro do conselho, aqueles que o influenciam e aqueles que são amigos dele. Precisa falar com essas pessoas e obter informações úteis sobre o que o presidente pensa, para então descobrir como influenciá-lo.” O primeiro CEO explicou ao grupo que um fundo de investimento indonésio, responsável por controlar cerca de 30% da empresa, tinha forte relação com o presidente e influenciava suas opiniões. O CEO, no entanto, não tinha qualquer tipo de ligação com esse grupo. Os outros CEOs disseram que ele precisava ir à Indonésia e começar a relatar pessoalmente aos gestores do fundo os resultados trimestrais da empresa. Dessa forma, poderia conhecê-los e pedir a ajuda deles para persuadir o presidente a trabalhar em conjunto, a fim de fazer as mudanças necessárias.


			Até que outro CEO entrou na conversa: “Depois de entender o que se passa na cabeça do presidente, você precisa ter uma conversa sincera com ele, expondo os fatos e argumentos de seu plano estratégico. Mas não dê as cartas todas de uma vez. Convoque uma reunião para apresentar o que pretende, aos poucos. Diga: ‘Isto é o que estou considerando neste momento.’ Depois, fale que gostaria de voltar na semana seguinte para conversar mais, e faça isso até conseguir convencê-lo.”


			Nos meses seguintes, o CEO parou para refletir e se deu conta de que realmente não poderia fazer aquilo sozinho. Procurou investidores, amigos do presidente e outras pessoas, perguntou o que o ex-CEO pensava e pediu conselhos sobre a melhor forma de se aproximar dele, até que os dois rivais começaram a concordar em relação à estratégia da empresa e passaram a trabalhar juntos para uma melhoria. 


			O CEO daquela gigante asiática de tecnologia é um ótimo exemplo de um líder que se beneficiou do primeiro elemento do processo do Bower Forum. Ele analisou a si mesmo de modo imparcial, percebeu que estava estagnado no trabalho, que não tinha todas as respostas, que precisava ser um ouvinte melhor e procurar as pessoas que o ajudariam a ter um desempenho melhor. Então, construiu uma rede externa de advisers para auxiliá-lo a encontrar uma maneira de trabalhar com o presidente, formando uma gestão para a mudança. Antes, ele tentava fazer tudo sozinho, mas, depois da colaboração de outros CEOs, percebeu que não era esperado que ele fizesse isso. E que nem sempre ele era o mais inteligente ali.


			Como esse CEO provou, uma mudança pessoal é possível. Após muita autoavaliação, ele passou a ser mais aberto e humilde, a pedir opiniões à equipe de gestão e a pessoas de fora e do conselho, que tinham uma noção mais ampla do contexto ou que conheciam os pensamentos do presidente da empresa. Aprendeu a embarcar numa jornada de aprendizado sem fim, teve a coragem de pedir e ouvir os conselhos dos outros.


			Uma das principais razões de os CEOs participarem do Bower Forum é para abordar seu isolamento e sua solidão. Ninguém gosta de se sentir sozinho, mas, quando uma pessoa chega ao cargo mais alto, é o que acontece. Às vezes, as pessoas não falam com o CEO porque ele age como se fosse a pessoa mais inteligente no local, e ninguém quer dizer algo errado ou dar más notícias ao chefe. Como dizia uma história em quadrinhos do New Yorker que mostrava um CEO se dirigindo à equipe: “Estou mais que disposto a reconhecer meus erros se alguém for estúpido o bastante para apontá-los para mim.”5


			Quando se sentem inseguros e sem confiança, muitos executivos tendem a “se exibir ”, convencendo-se de que são mais importantes, para se reafirmarem em seu papel. (Mais adiante, exploraremos como os melhores líderes fazem exatamente o contrário e se comportam de maneira a incentivar o trabalho em equipe.) Mostrar-se superior é um movimento em direção à grandiosidade que leva a pessoa a pensar que é melhor e mais inteligente que todos os outros. Os líderes que caem nessa armadilha geralmente não são pessoas presunçosas, mas talvez acreditem que seu trabalho exige que tomem decisões sozinhos — algo que, na realidade, não é necessário. Como Charlie Munger, antigo braço direito de Warren Buffett e lendário investidor, disse certa vez: “Pessoas inteligentes e trabalhadoras não estão isentas de desastres profissionais por excesso de confiança. Muitas vezes, elas simplesmente encalham nas viagens mais difíceis que escolhem, confiando em suas autoavaliações, que mostram seus talentos e métodos superiores.”6


			Às vezes, mostrar-se superior é um atributo pessoal do CEO — que opera assim para superar suas inseguranças. Outras vezes, é a equipe que espera que ele seja decidido e tenha todas as respostas. Isso pode desempoderar ou gerar medo na organização. As equipes se submeterão ao executivo e esperarão que ele tenha as respostas. Em um veículo midiático, quando surgiam problemas difíceis nas reuniões, o CEO começava a ser muito prolixo, assumia o controle e resolvia o problema ali mesmo. Esse tipo de comportamento pode ser muito intimidador. O que torna esse padrão difícil de detectar é que, no passado, ele sempre foi muito recompensado, pois os líderes gostavam, já que se sentiam poderosos.


			Agir como se estivesse acima de tudo pode trazer consequências horríveis, como bem mostra a história. Apesar de ter sido um brilhante conquistador e estrategista militar, Napoleão Bonaparte acreditava que sua inteligência era superior e, muitas vezes, não se dispunha a ouvir a opinião de conselheiros. Ignorando os alertas de seus generais, em 1812 decidiu que sua rota para a vitória na Europa passava pela invasão da Rússia. Um inverno feroz e uma resistência pesada destruíram suas forças. O exército de Napoleão entrou na Rússia com mais de 612 mil homens, e restavam apenas 112 mil após a campanha. Sua reputação de invencibilidade foi arruinada.7


			Acreditar que seus colegas esperam que você tenha todas as respostas é uma armadilha que pode ter consequências terríveis no mundo dos negócios. Na década de 1970, o ex-executivo John DeLorean, da GM, fundou a DeLorean Motor Company, que fazia um carro esportivo futurista com carroceria de aço inoxidável e portas tipo asa de gaivota. Ele era conhecido pelo carisma e pelas ideias inovadoras, mas também tinha a fama de ser arrogante e não querer ouvir os outros. Muitas pessoas o alertavam que fosse devagar — fundar uma empresa automobilística é um empreendimento altamente complexo —, mas o executivo acabou ultrapassando os limites financeiros da companhia, e a produção do carro esportivo DeLorean se tornou um desastre econômico que a levou à falência.8


			Com isso em mente, os líderes que participam do Bower Forum tentam definir seus atributos sem floreios: por acaso sempre acham que sabem tudo, interrompem colegas antes que eles concluam o raciocínio, são o tipo de pessoa que já sabe a resposta antes de entrar na sala de reunião? Se é esse o caso, sugerimos que trabalhem as habilidades que os ajudarão a desaprender esse comportamento improdutivo. Sugerimos que se perguntem o que de pior aconteceria caso parassem de agir como se fossem os mais inteligentes e se abrissem para as opiniões e os pensamentos dos outros. Se escutassem de verdade. Mesmo que ouçam coisas contraditórias à sua visão do mundo, o que teriam a perder? No cenário com frequentes mudanças nos dias atuais, é mais importante um indivíduo saber do que precisa e onde encontrar do que saber as coisas. Isso significa desenvolver habilidades para realmente ouvir o que os outros têm a dizer em vez de buscar a validação do que já pensa.


			Os melhores líderes percebem que não têm todas as respostas, então estão sempre fazendo perguntas aos outros e de fato escutam o que dizem. Parece fácil, mas essa é uma das habilidades mais desafiadoras para gestores que, ao longo da carreira, foram sempre recompensados pela determinação, a capacidade de estar no controle e a confiança. A maioria das pessoas que chega ao nível de CEO é, claro, superinteligente, mas seu verdadeiro valor está na visão do todo que só elas têm; na capacidade de ligar os pontos e reunir diversas perspectivas. E, para fazer isso bem, precisam aplicar sua experiência e sabedoria de uma forma inovadora. Em vez de se achar o máximo, pensam cuidadosamente no que escutam, refletindo e buscando entender as causas e implicações. Cercam-se de conselheiros que as ajudem a se orientar, que lhes deem visões opostas e as incentivem a adotar novas perspectivas. Criam o hábito de sair da zona de conforto, aprender de maneira destemida, estar prontas para questionar suposições e crenças enraizadas. Em suma, sabem que não são as pessoas mais inteligentes do pedaço.


			Daí surge a questão: quem você deve escutar? Depende dos problemas que está tentando resolver. Em termos gerais, no caso de uma operação ou de um processo que está tentando melhorar, você escuta o que seus subordinados diretos e, às vezes, gestores, dois ou três níveis abaixo, têm a dizer. Para temas estratégicos ou grandes decisões que envolvem funcionários, costuma-se conversar com o conselho e os investidores mais confiáveis. Mas, quando se trata de uma grande mudança, outras pessoas devem ser ouvidas. Para produtos e serviços, o cliente, é claro. Para questões sociais e o propósito da empresa, nunca é demais obter a contribuição dos seus funcionários e das comunidades em que você opera. Em todos os casos, é preciso escutar perspectivas diferentes e tentar entender as motivações subjacentes das pessoas, por meio do que dizem e daquilo que está nas nuances, como o tom de voz e a linguagem corporal.


			O mais importante é que, quando se abrem para novas ideias, os líderes têm a oportunidade de construir sua gestão; ou seja, têm o poder de persuadir o conselho, os investidores e outros envolvidos a lhe conceder autoridade para executar uma estratégia. Como CEO, ninguém diz exatamente o que você deve fazer, e acaba sendo necessário descobrir sozinho. Nesta era de capitalismo de stakeholders — algo como capitalismo consciente —, você deve estabelecer uma gestão com seus clientes, funcionários, investidores, com a sociedade em geral e com sua família. Deve estar aberto para ouvir o que eles têm a dizer, sem nenhum tipo de preconceito ou ideia preconcebida. Para isso, é útil adotar o que chamamos de mentalidade “de dentro para fora”; encontrar o equilíbrio certo entre entender a empresa como alguém de dentro e refletir sobre ela como alguém de fora — como se você fosse um agente externo buscando entender a cultura, o contexto e o legado de sua organização.


			Os melhores líderes reservam um tempo, no início de sua gestão, para perguntar “que caminho devo seguir?” e obter informações de um amplo espectro de stakeholders — mesmo que estejam na empresa há anos e achem que já sabem o que precisa ser feito. Também é muito importante entender que a gestão evolui com o tempo. No início da gestão de um CEO, talvez haja um ou dois aspectos críticos que demandem atenção imediata e que, se ignorados, podem resultar numa crise. Mais tarde, depois de estabelecido em sua função, o CEO tem a oportunidade de atuar de maneira ainda mais ousada e ampla e, assim, impulsionar mudanças na empresa ou no sistema como um todo.


			Refletir sobre a gestão e pensar nos desafios únicos que surgem no caminho é muito útil para os CEOs. Só de escutarem e se mostrarem dispostos a mudar de ideia, os stakeholders lhe concedem autoridade para agir. Muitos líderes bem-intencionados tentam fazer seu trabalho, mas sem essa gestão não conseguem, pois são esmagados pelo peso de uma organização relutante ou pela intransigência de membros do conselho e investidores desalinhados com sua visão.


			Obviamente, não estamos sugerindo que entregue seu poder às pessoas que trabalham para você. Muito pelo contrário. Bons líderes conduzem um processo participativo no qual escutam diversos pontos de vista, mas ainda dão a última palavra. “Você pode mudar seu ponto de vista, mas sua atitude não pode ser: ‘Vamos encontrar uma solução juntos, e todos vão poder votar’”, diz Mark Fields, ex-CEO da Ford Motor e coach do Bower. Essa é uma das polaridades que os líderes precisam dominar: têm que ser humildes, mas ao mesmo tempo devem ter inteligência e força para tomar uma decisão difícil, especialmente quando há pouco consenso na equipe.


			Muitos executivos têm dificuldade em alinhar suas equipes para que todos sigam na mesma direção. É uma corda bamba. Como CEO, é preciso escutar os outros e, às vezes, até mudar de ideia, mas, no frigir dos ovos, é você quem dá as cartas. E, como exploraremos na Parte 2 deste livro, isso deve ser feito de tal forma que sua equipe apoie seu plano porque você a convenceu de coração e mente. Convencer a mente é expor a realidade: “Estas são as oportunidades.” Convencer o coração é vincular o plano à missão da empresa. O que foi proposto nos move? Que legado desejamos deixar? Queremos que seja um de fracasso ou um de sucesso?


			Conduzir uma equipe na mesma direção é uma tarefa difícil, porque, como veremos no Capítulo 10, “Todo mundo esconde coisas do chefe” — nem os subordinados diretos querem contar ao CEO o que está acontecendo na empresa. Ninguém quer ser o portador das más notícias. Ninguém quer irritar o CEO, porque todos temem ter a carreira prejudicada por sempre falar “isso não está certo” ou “não concordo com o que você está fazendo”.


			Desse modo, o trabalho do CEO é aprender a exercer o que chamamos de liderança positiva, ou seja, escutar e tentar extrair ideias dos funcionários e evitar reagir de forma negativa. Fields diz: “Já vi ótimos exemplos de líderes reagindo bem diante de más notícias. Eles agradeceram à pessoa por contar e, com isso, criam um espaço seguro para que outros apresentem críticas. Mas também vi exemplos péssimos, como quando alguém ia dar as más notícias, e o líder simplesmente o repreendia. Isso só ensina todos os outros a ficarem de boca fechada.”


			Outra vantagem de escutar com atenção é que, além de fazer com que as pessoas se sintam bem, isso ajuda o líder a entender o processo de tomada de decisões dos indivíduos de sua equipe. Ele consegue avaliar a linha de pensamento do time todos os dias, ver como estão raciocinando e se estão crescendo no trabalho. “Se a pessoa tem ideias erradas com muita frequência, talvez você pense: ‘Não tenho mais paciência para essa pessoa. Talvez o lugar dela não seja aqui’”, comenta Fields.


			Como disse outro coach do Bower: “Os líderes que se enrolam são aqueles que acham que têm todas as respostas, que não escutam com atenção, que são arrogantes, narcisistas, soberbos, que só estão interessados no dinheiro. Nem a empresa nem as pessoas lhe interessam.”


			Humildade e sinceridade também entram na equação quando você precisa tomar uma decisão grande e transformadora. Para garantir que estão no caminho certo, os melhores CEOs procuram os stakeholders e têm conversas sinceras com eles. São humildes para ouvirem atentamente seus conselhos e estão dispostos a agir de acordo com eles. Esses líderes acham que confiar nos outros não é uma fraqueza, e sim uma ferramenta crucial para chegar à melhor solução.


			Dan Vasella, que foi CEO da gigante farmacêutica Novartis e coach do Bower Forum, disse que, durante sua longa carreira, um dos maiores motivos para ter alcançado o sucesso foi sua capacidade de escutar os outros a fim de traçar o melhor plano para conduzir sua gestão. Muitas vezes, ele se viu pedindo conselhos a outras pessoas. Enquanto liderava a empresa pelo ramo farmacêutico global, que está sempre em rápida mudança e processo de consolidação, às vezes se sentia tentando arrastar um barco encalhado na praia. Vasella, médico e executivo de marketing da farmacêutica suíça Sandoz, foi nomeado CEO da empresa em 1992. Ele sabia que a Sandoz não era grande nem poderosa o bastante para continuar prosperando nesse ramo em rápida evolução. Assim, o executivo precisava facilitar a confiança de sua empresa no ciclo de alto risco/alta recompensa dos medicamentos patenteados. Mas como? Em vez de se mostrar corajoso diante do presidente e do conselho, ele fez o contrário, admitindo que precisava da orientação e do conhecimento de todos para encontrar o melhor caminho.


			Vasella conversou com diretores, investidores e especialistas do setor, a fim de ter mais compreensão do que seria necessário nos próximos anos para que a empresa continuasse sendo competitiva. O resultado foi que, em 1996, ele realizou o que foi, na época, uma das maiores fusões da história corporativa. O CEO uniu a Sandoz e a Ciba-Geigy, outra potência farmacêutica suíça, criando uma nova empresa sediada em Basel e chamada Novartis, que tinha uma receita anual de mais de 29 bilhões de dólares. Seu círculo externo de advisers o ajudou a definir a visão e a estratégia da empresa, a superar a incerteza de fundir duas culturas e a transformar a entidade numa das companhias mais inovadoras do setor.


			Mais tarde, Vasella outra vez procurou um grupo diverso de stakeholders para auxiliá-lo. Graças a essas conversas, desenvolveu uma visão clara sobre o caminho que o setor farmacêutico seguia. “As aplicações da computação e da genética no campo biomédico estavam explodindo”, comenta o CEO. “Na época, estávamos prestes a decifrar o genoma das pessoas por menos de mil dólares. Estávamos nos encaminhando à era da chamada medicina personalizada, na qual seríamos capazes de escolher o tratamento conhecendo a natureza específica da doença em um indivíduo.” Mas como tirar proveito desses avanços?


			Vasella conversou com seu conselho, com sua equipe e com cientistas, que confirmaram a visão dele de que algumas das melhores e mais inovadoras pesquisas estavam acontecendo na região de Boston, especialmente no campo da biotecnologia, e a Novartis poderia aproveitar alguns dos melhores talentos do mundo mudando sua sede de pesquisa e desenvolvimento (P&D) da Suíça para a cidade norte-americana. A equipe de confiança de Vasella o tranquilizou dizendo que isso não significava que encerrariam as pesquisas em Basel, mas que aumentariam a capacidade da empresa. Essa mudança provavelmente levaria a novas áreas de pesquisa e novas maneiras de pensar. O centro era uma grande aposta, custaria centenas de milhões, e alguns críticos não queriam levar o P&D principal da companhia para fora da Suíça. Mesmo assim, em 2010, Vasella decidiu criar um grande centro de P&D em Cambridge, Massachusetts — atitude corajosa para uma organização europeia que sempre teve sua sede de pesquisa na Suíça. A equipe financeira também orientou o CEO sobre a economia e os custos de abrir um centro de P&D em território estrangeiro. Foi uma atitude ousada, mas acabou sendo um grande sucesso. O laboratório de Boston, chamado Institute of Biomedical Research, serviu de modelo, e a Novartis agora tem seis centros de P&D ao redor do mundo.


			Nas palavras de Vasella, “Eu acredito que temos que saber expressar nossas dúvidas para nossa equipe, para um conselho e para outros conselheiros. Se não fizermos isso e fingirmos, estaremos interpretando um papel, e os outros vão perceber com facilidade. Isso pode ter um efeito nada saudável. Não quer dizer que devemos agir como se estivéssemos em um confessionário. Diante da dúvida, precisamos reconhecer se e quando tomar uma decisão é necessário. Se for, pegamos a espada, arrancamos o nó que não pode ser desatado e decidimos, apesar das incertezas. Talvez eu não devesse dizer isso, mas tomar uma grande decisão também tem um quê de jogo, de brincadeira; caso contrário, ficaríamos paralisados pelo medo. Temos que ser capazes de assumir riscos nesse nível sem ter um envolvimento pessoal e sem carregar todo o fardo. Levar cada decisão a sério demais pode causar um impacto negativo em nossa saúde mental.”


			Conhecemos um líder que usou a lição “não ser o mais inteligente de todos” para se adaptar a um emprego novo na Ásia. Em 2017, Eddie Ahmed foi escolhido para comandar a MassMutual International, que mantinha, fora dos Estados Unidos, todas as operações de seguros e serviços financeiros. Ahmed tinha um ótimo conhecimento financeiro e técnico, havia trabalhado no Citigroup e no Morgan Stanley, mas de uma coisa ele sabia: não tinha todas as respostas. Então, nos primeiros meses de emprego novo, viajou bastante, saindo da sede, em Hong Kong, para aprender o básico, e acabou formando joint ventures em diferentes mercados a fim de conhecer melhor o terreno.


			Quando Ahmed assumiu o desafio de construir os negócios internacionais da MassMutual, logo percebeu que necessitava de ajuda para navegar em mercados desconhecidos. Ele precisava ter consciência do que não sabia — um grande desafio quando se trabalha em diversos países, com vários produtos e serviços. Para isso, criou ciclos de feedback em sua vida profissional e pessoal. Foi atrás de pessoas com quem pudesse conversar sempre que tivesse uma pergunta ou um desafio a encarar, certo de que elas lhe diriam a verdade e julgariam suas ideias de forma imparcial, e não subjetiva. Alguns ciclos de feedback dessa empresa são formais, outros, informais. Ahmed procurou pessoas em quem confiava, de vários níveis do organograma, bem como algumas de fora. “Se eu estiver sempre errado, preciso ter coragem para admitir isso também. Devemos ter ciclos de feedback dentro da empresa para receber esses sinais”, afirma.


			Mesmo com os ventos contrários da geopolítica dificultando a expansão internacional, a mentalidade de Ahmed serviu como um modelo importante para futuras tomadas de decisão. Quando ele compartilhou sua história no Bower Forum, os executivos do grupo o fizeram enxergar seu comportamento de outra perspectiva, permitindo que ele definisse mais claramente e melhorasse seu estilo de liderança. Um dos empresários destacou que, ao manter a mente aberta, Ahmed foi capaz de sintetizar, de maneira imparcial, as implicações e os aprendizados que podiam ser tirados dos fatos. Disse que ele deveria continuar trabalhando nessa habilidade porque lhe daria credibilidade tanto com a equipe executiva quanto com o conselho. Outro ponderou, observando que Ahmed estava fazendo mais que absorver informações: “Ele abordou as conversas com colegas globais por meio de uma mentalidade diferente, que equilibra o longo e o curto prazo. Enquanto cuidava dos lucros trimestrais, também mantinha uma visão geracional entre vinte e cinquenta anos, pesando com cautela as oportunidades, bem como os riscos que sua empresa estava assumindo. Tudo decorreu de Ahmed ter uma visão de longo prazo e não ser engolido pelo dia a dia.”


			Como vimos nos dois estudos de caso anteriores, humildade significa entender que você não tem todas as respostas e que, se escutar com atenção, pode identificar e definir as questões mais cruciais a resolver, ou encontrar alguma inspiração para as respostas. A verdadeira escuta é como o yin-yang. Por um lado, sua mente deve estar aberta para ser receptiva às ideias dos outros. Por outro, você deve sintonizar sua atenção na especificidade do que está sendo dito.


			

					
Abertura: quem consegue realmente se abrir para as pessoas vive no momento presente; cria espaço para que os outros sejam ouvidos. Isso começa com autoconsciência e autorregulação, desacelerando a tagarelice interna e conectando-se com a consciência interna (suas sensações corporais, emoções e pensamentos), o que permite que você seja tocado por ideias, perspectivas, sentimentos, motivações e intenções dos outros. Seria como agir de maneira mais autêntica, em vez de responder usando o filtro de seus pensamentos e emoções.


					
Sintonia: quando alguém o procura com uma ideia ou mensagem, você não só tem que estar aberto ao que a pessoa tem a dizer, mas também deve focar o que ela falar. É como ouvir uma música no meio de um bar movimentado. Se você não se concentrar, alguém pode procurá-lo com uma ideia ou mensagem e você talvez não perceba o medo, as preocupações ou as intenções dele. Portanto, dedique sua atenção e sintonize-se, com precisão, ao que estão tentando dizer.


			


			Como é isso na prática? Em um bate-papo ao pé da lareira liderado pelo CEO de uma empresa da Fortune Global 500, alguém fez uma pergunta. Ele ficou em silêncio por alguns segundos, até que, em vez de responder diretamente, perguntou sobre o medo que estava sentindo por trás da pergunta que a pessoa fizera. Então, os dois tiveram uma breve e sincera conversa a respeito do que realmente passava pela cabeça de quem havia feito a pergunta. O mediador do bate-papo ficou tão chocado com o comportamento do CEO que perguntou: “Em que você pensou quando ouviu a pergunta?” O executivo respondeu: “Eu apenas a recebi e a digeri.” Em outras palavras, ele estava aberto para ser tocado pela indagação e então se sintonizou ao que o outro estava de fato perguntando. O mediador questionou ao CEO como ele cultivava essa qualidade de presença e atenção focada. A resposta foi: “Faço caminhadas diárias na natureza e, quando estou muito estressado, tiro um tempo para fazer mergulhos com minha esposa.” Conforme sugerido por esse executivo, práticas de quietude, contemplação, meditação e encontros com a natureza podem ajudar a aumentar sua capacidade de analisar e resolver problemas, e de interagir de uma forma mais humana com os outros.
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