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Prefácio




    Luciano Santos




    Quando assumi um de meus maiores desafios como líder, a gestão de um time espalhado por três escritórios da América Latina, uma de minhas primeiras responsabilidades foi contratar gerentes para apoiar a expansão da equipe.




    Sempre fui, e sou, fã de contratar a prata da casa, e o primeiro lugar no qual busquei talentos foi no time que eu gerenciava de modo direto e em outras áreas que interagiam conosco. Depois de uma intensa divulgação da vaga internamente, conseguimos levantar um bom grupo de candidatos, dando início ao processo de entrevistas.




    Já numa fase avançada da seleção, eu estava considerando dois profissionais para a posição quando algo curioso aconteceu. Duas pessoas me procuraram para dar feedback sobre um dos candidatos (apesar de naquela etapa o processo ser, em teoria, confidencial). Os feedbacks foram bem parecidos: o candidato era extremamente agressivo no dia a dia e tinha dado muitos exemplos de falta de respeito com os colegas.




    Uma das confidentes que me procurou seria a futura subordinada dele e foi categórica ao dizer que, se ele fosse escolhido para a vaga, ela tentaria uma transferência interna ou até mesmo consideraria deixar a empresa.




    Surpreso e um pouco chocado com aquelas informações, resolvi validar a percepção com o então líder direto do candidato, alvo daquelas graves acusações. O líder não apenas confirmou, como reforçou que, apesar de o colaborador ser um excelente profissional que entrega acima da média, ele era realmente tido como uma pessoa difícil de lidar e por isso nunca conseguiu alcançar um cargo de gestão em suas três tentativas anteriores.




    Diante desse impasse, o que você faria se estivesse em meu lugar?




    Quando trago esse caso para discussão em meus treinamentos de liderança, geralmente a resposta é rápida e curta: basta tirá-lo do processo.




    Sim, com certeza esse é um motivo justo para reprovar um candidato. Não há espaço para agressão e falta de respeito em um cargo de tamanha responsabilidade, mas também era preciso dar ao profissional um feedback claro e transparente sobre o ocorrido, e foi o que fiz.




    Eu o chamei para uma conversa e fui bastante honesto sobre as críticas que recebi a respeito dele e sobre como ele precisava trabalhar aqueles pontos antes de assumir uma vaga de liderança. Sua resposta me deixou ainda mais surpreso: ele não sabia que as pessoas tinham aquela percepção a respeito dele.




    Nos três anos em que todo o seu drama se desenrolou, ao longo das negativas que teve, ninguém — principalmente seus gestores, que sabiam muito bem o que estava acontecendo — lhe deu feedback. Ali estava eu, diante de um candidato “bloqueado” para oportunidades por motivos que ele desconhecia.




    Depois de nossa conversa, o profissional absorveu por completo minhas considerações, mudou radicalmente sua postura e hoje ocupa um cargo de gestão em uma grande empresa de tecnologia.




    Esse caso mostra como um gestor mal treinado, que foge de suas responsabilidades, pode bloquear profissionais e até mesmo destruir a carreira deles ao não dar orientação quando necessário.




    Como educador corporativo e mentor, vejo isso acontecer o tempo todo: gestores que não sabem comunicar nem dar ritmo aos times; que não conseguem pensar em todas as partes que compõem o sistema corporativo; que não são capazes de criar uma cultura equilibrada; e, os mais desagradáveis em minha opinião, que não sabem dar (e receber) feedback.




    Esses gestores, ou, como diz um amigo, “moedores de gente”, estão em toda parte. E o problema é bem pior do que parece. Fiz uma pesquisa com 6500 líderes aplicando a seguinte pergunta:




    “Depois que você se sentou em uma cadeira de chefia, já fez algum treinamento para liderar pessoas?”




    Apenas 43% responderam que sim. Mais da metade dos gestores não recebeu treinamento para lidar com pessoas e, os que estudaram esse tema, às vezes o fizeram de forma precária ou rasa.




    Entendeu o tamanho do problema?




    Quero fechar este texto com duas reflexões. A primeira vai para você, líder: se você escolheu estar em uma posição de gestão (liderança é uma escolha!), é sua obrigação ir atrás de conhecimento e preparação. Liderança não é privilégio, cargo bonito, status ou coisas dessa natureza, e sim uma imensa responsabilidade. Se você decidiu assumir essa responsabilidade, tenha comprometimento!




    A segunda é para todo liderado que vai, hora ou outra, cair na mão dos 57% de gestores mal preparados que inundam o mundo corporativo: você precisa aprender a lidar com eles, por mais difícil que seja. Não podemos obrigar as empresas a treinar com excelência seus gestores, mas podemos entender a dinâmica do mercado de trabalho e o papel dos chefes ruins para navegar da melhor forma que pudermos.




    Por isso, quando o professor Eberson Terra me convidou para escrever o prefácio deste livro, fiquei radiante! Finalmente alguém experiente e capacitado preparou uma ferramenta para que centenas de milhares de profissionais tenham chance de aprender a lidar com chefes ruins.




    Em algum momento de sua carreira você precisará sacar esta ferramenta, todos vamos.




    Luciano Santos é educador corporativo, palestrante e autor do best-seller Seja egoísta com sua carreira (2021).


  




  

    
 Introdução




    Todo mundo já trombou com chefes ruins por aí




    Calma, você não está sozinho nessa, tampouco foi o único a ter a carreira impactada negativamente por uma liderança despreparada.




    Aliás, será que podemos chamá-la de liderança mesmo? Seria impossível começar este nosso bate-papo sem mencionar o uso de duas nomenclaturas que há anos o mundo corporativo debate se são sinônimas: chefe e líder. Afinal, chefes não necessariamente são líderes.




    O senso comum trata o termo “chefe” de forma pejorativa, como se chefes fossem ruins, enquanto o líder, como a própria origem da palavra diz (lædan, do inglês arcaico), é considerado um guia com capacidade de inspirar, potencializar resultados das outras pessoas e, por isso, é visto como bom.




    É verdade que chefes, segundo essa crença popular, não podem ser chamados de líderes, mas o significado etimológico do termo “chefe” vem do latim: caput ou cabeça. Logo, essa palavra é utilizada para definir quem está em níveis superiores na estrutura organizacional.




    Ao pé da letra, até podemos dizer que chefes são munidos de poder por ocuparem posições de liderança, mas não quer dizer que tenham as competências necessárias para exercer tais cargos.




    E quem nunca viu ao menos um profissional despreparado sentado nessa cadeira?




    É incrível como entra ano, sai ano e as mesmas pesquisas sobre clima organizacional, saúde mental na vida laboral e os motivos pelos quais os profissionais mais sofrem no ambiente corporativo reafirmam aquilo que todos já sabem: o maior vilão das relações de trabalho é a existência de lideranças inadequadas que sugam a energia das equipes, diminuem a produtividade e destroem os valores nas empresas.




    Esse dado pode explicar o recorde de demissões voluntárias em 2023 no Brasil que, segundo a lca Consultores, utilizando a base de dados do Ministério do Trabalho e Emprego, atingiu cerca de 7,3 milhões.1




    Outro levantamento, realizado em 2019 pela Michael Page,2 uma das consultorias de recrutamento mais respeitadas do mundo, revelou que oito em cada dez profissionais que pedem demissão ao redor do globo o fazem por causa do chefe.




    O que significa que pelo menos 80% de quem pede demissão já conviveu com líderes tão ruins a ponto de entender que a única saída possível seria desistir do emprego.




    Então, poderíamos deduzir que 20% nunca tiveram problemas com a chefia? Não necessariamente, pois o que mais encontramos por aí são pessoas com a saúde mental devastada e que não podem se desligar de lugares tóxicos por necessidade financeira ou inexperiência, acreditando que essas situações são comuns a qualquer empresa.




    Quando jovem, ainda sem a maturidade de um profissional que teve as mais variadas experiências, ser exposto a um chefe ruim pode render marcas difíceis de curar. Eu sei muito bem como isso é e tenho certeza de que você também sabe, pois o mundo inteiro reconhece a existência desse problema no mercado de trabalho.




    Lembro-me perfeitamente da primeira experiência profissional que tive e como ela foi importante para minha carreira, exceto, é claro, pela cicatriz gigante que um desses chefes despreparados deixou em mim.




    Durante o segundo ano da faculdade em análise de sistemas, fui contratado como estagiário em uma empresa de desenvolvimento de software. Apesar da pouca experiência, tive oportunidade de conduzir projetos, desempenhar diversos papéis que ajudaram a amadurecer minhas soft skills e principalmente a realizar cursos incríveis pagos pela companhia.




    A pressão era grande, mas eu tinha o respaldo de uma liderança acolhedora e, por maiores que fossem seus gaps para conduzir da melhor maneira o time, eu estava confortável com nossa relação até aquele fatídico dia.




    Já prestes a me formar e quase três anos trabalhando por lá, recebi uma proposta de emprego em outro estado com remuneração um pouco melhor. Era uma chance de ouro, eu avançaria em minha vida profissional com um grande desafio e um salário maior.




    Antes de tomar qualquer decisão joguei às claras, fui franco sobre a oferta e aguardei (como tantos profissionais fazem) uma possível contraproposta que, ao menos, igualasse a oferta. Após perceber que não teria na empresa atual o mesmo salário oportunizado pela posição que me foi proposta, aí sim oficializei minha demissão, que aconteceria no final daquele ano, e foquei a busca de meu sonho.




    Para minha surpresa, os últimos meses de trabalho foram bem diferentes da época anterior. Após comunicar minha saída, o chefe de meu chefe começou uma forte chantagem emocional dizendo que eu havia feito um curso muito caro à custa da empresa já sabendo que sairia. A acusação, além de leviana, recaía não em minha produção ou na qualidade de minhas entregas, mas em meus valores pessoais.




    Naquele momento percebi que a estratégia da gestão para proteger seu banco de talentos era atacar a ética de quem estava de partida. Espalhar para todos de meu time (e até mesmo de outras áreas) que eu tinha usado a empresa para benefício próprio foi um golpe certeiro naquilo que nós, profissionais de verdade, mais zelamos: a reputação.




    Enquanto a situação degringolava em uma espécie de guerra fria, meu líder direto assumia a mesma postura de seu superior, talvez pela própria dependência de se manter no cargo, talvez por também pensar que eu tinha agido de má-fé.




    Sem suporte ou apoio, terminei todas as minhas atividades com a seriedade e o compromisso de sempre até o último dia, quando finalmente a toxicidade veio à tona em forma de gritos na sala do rh.




    Ofereci então que debitassem de minha rescisão o valor do tal curso, mas não aceitaram. Aquela não era, e acredito que nunca tenha sido, a questão. Saí dali livre, sem dever nada para ninguém, porém algo havia se quebrado dentro de mim, e colar os cacos não foi nada fácil depois.




    Essa pequena fração de minha experiência profissional abriu uma ferida muito dolorida e por isso a busca do autoconhecimento na época foi meu melhor curativo. Iniciar a carreira enfrentando situações delicadas que envolvem autoestima é cruel. Não ter suporte pode até comprometer a produtividade, mas nada é tão degradante quanto ter valores desrespeitados ou a capacidade de entrega questionada.




    Demorou para eu me curar, precisei amadurecer, então percebi que o problema não estava em mim, e sim no despreparo generalizado de uma liderança com receio de ver sua equipe se esfacelar.




    Por sorte — sim, sorte —, depois desse episódio pude conhecer e trabalhar com líderes incríveis que me ajudaram a crescer profissionalmente. Digo sorte, porque é quase impossível assumir novos desafios na carreira sabendo como será a liderança que nos aguarda.




    Apesar de parecer uma loteria com baixa probabilidade de vitória, acredite, existem mais líderes buscando ajudar seu time do que atrapalhá-lo.




    É por isso que esta obra vai funcionar como uma espécie de pêndulo, trazendo comparativos e paralelos sobre as diferenças dos métodos de atuação de gestores, demonstrando como as mesmas situações são distintamente tratadas por chefes ruins e por líderes de verdade.
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        Chefes podem até ocupar posições de liderança, mas isso não quer dizer que tenham as competências necessárias para exercer tais cargos.
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    Será que todo chefe tem uma postura agressiva?




    Muita gente acredita que lideranças ruins ajam assim por serem verdadeiramente más, com ações desproporcionais, berros e coisas do tipo todos os dias, mas não podemos concluir de forma maniqueísta que líderes bons são sempre bons e chefes maus, sempre maus.




    Precisamos deixar claro que essa zona cinzenta onde acontecem práticas tóxicas e moram psicopatas corporativos é a mesma em que estão líderes de primeira viagem e gente boa e competente que está passando por períodos difíceis.




    A postura tóxica surge e contamina uma liderança principalmente quando ela está sob uma situação de ameaça. É quando ela deixa de confiar no próprio time e passa a agir para a própria proteção.




    Costumo comparar chefes imaturos com bichos selvagens que, se acuados, atacam. E, quando eles precisam repetir essa tática diariamente, acabam incorporando o hábito à rotina, criando um modus operandi que passa a fazer parte de sua “natureza”.




    É nesse cenário de medo de involuntariamente gerar uma ameaça ao próprio chefe que a maioria dos profissionais precisa trabalhar. Tenho certeza de que você já ouviu a expressão “pisar em ovos”, e ela faz muito sentido por aí.




    Só que viver nessa eterna tensão para não incomodar um dragão adormecido já é o suficiente para tornar o ambiente insalubre, e o receio de sofrer represálias do chefe acaba inibindo a produtividade a ponto de paralisar o desenvolvimento de bons profissionais.




    Para você entender como esse medo anula bons profissionais, em 2021 uma pesquisa da agência internacional OnePoll indicou que 62% dos trabalhadores americanos se preocupavam com o julgamento do chefe caso precisassem se ausentar do trabalho para cuidar da saúde mental, acreditando que a liderança fosse pensar algo ruim deles.3




    Resumindo, ambientes tóxicos não são constituídos apenas por gritos, xingamentos e grosseria. A falsa sensação de paz diante do silêncio no departamento pode esconder armadilhas na pausa para o café e em conversas despretensiosas.




    E os liderados? Como ficam nessa história?




    Desde o início preciso deixar claro que todo tipo de assédio, identificado e tipificado em lei, precisa ser denunciado. No caso do assédio sexual, falamos da caracterização de crime há mais de vinte anos na legislação brasileira, mas, quando abordamos o assédio moral, existe uma questão subjetiva que dificulta sua apuração. Por isso, assistimos diariamente a chefes ruins com métodos de trabalho e convivência desgastantes, em que os subordinados muitas vezes não conseguem comprovar a existência da infração. Adiante, teremos um capítulo específico para te ajudar a identificar e lidar com o tema “assédio”, contudo é importante ressaltar que este livro trabalhará em especial com nuances de lideranças tóxicas e despreparadas que não necessariamente seriam classificadas como assédios pela lei.




    Dado o contexto, começo alertando (e nunca cansarei de repetir) que nenhum profissional, por mais casca-grossa que seja, merece passar por experiências tóxicas, opressoras e que, de alguma forma, prejudiquem sua saúde mental ou física.




    Jamais o trabalho deve ser uma fonte de sofrimento. Todos nós temos o direito de desempenhar nossas funções em ambientes seguros e saudáveis, apesar de nem sempre eles serem oportunizados pelas empresas. Assim, muita gente sofre e acaba tolerando situações degradantes para dar uma vida melhor para sua família.




    Ainda mais em uma sociedade tão desigual como a nossa, na qual o subemprego muitas vezes acaba sendo a única opção até para profissionais experientes e em que os salários oferecidos beiram a indecência. Dessa forma, não podemos julgar quem aceita enfrentar ambientes tóxicos em troca de uma proposta financeira atraente. Talvez, para a pessoa, aquela seja a esperança de um futuro melhor.




    Apesar de compreender, preciso deixar um segundo ponto de atenção: tal situação precisa ser encarada como provisória. Suportar chefes ruins gera estresses que podem adoecer o indivíduo, fazendo-o necessitar de afastamento temporário ou causando perdas irreparáveis em suas relações sociais.




    Por tudo isso, alerto a você, profissional, que não se culpe por ter caído em uma situação como essa. Você não é a causa do problema, tampouco o fator que leva alguém a se transformar em chefe ou o responsável pelas falhas ou falta competência de um líder. Busque compreender que, mesmo com qualificação e altíssima performance, você nem sempre será bom o suficiente para um líder ruim.




    Então você deve estar se perguntando: será que não deveríamos estar discutindo o combate aos chefes ruins em vez da tolerância a eles?




    Não apenas eu, mas muita gente engrossa o time dos inconformados, daqueles que lutam diuturnamente para erradicar tais figuras do mundo corporativo. Contudo, você há de concordar que, enquanto isso não acontece (se um dia acontecer), temos que saber lidar com situações indesejadas e que, na maioria das vezes, não teremos poder para alterar.




    Em meu segundo livro, Sabático: O poder da pausa, escrevi uma frase que retrata os limites que todo profissional deveria checar ao enfrentar uma relação tóxica, e gostaria de trazê-la para o contexto da convivência com chefes ruins: “Sair de um emprego tóxico não pode ser tão rápido que destrua sua saúde financeira, nem tão tarde que destrua sua saúde mental”.




    Se não podemos simplesmente chutar o balde, dadas as nossas responsabilidades, precisamos nos preparar para um período curto mas inevitável de convivência com um chefe ruim.




    Pessoas que trabalham em ambientes tóxicos devem buscar ajuda permanente, mantendo uma rede de apoio com amigos, familiares e profissionais. Nunca negligencie sua saúde mental e, ao sentir necessidade, não se furte de falar com um psicólogo dentro ou fora da empresa. Aliada a essa rede de apoio, desenvolver sua inteligência emocional será essencial para passar por esse período turbulento na carreira, e é esse contexto que o livro que você tem em mãos foca.




    Saber identificar, mapear o modus operandi e criar estratégias de proteção é fundamental para sermos menos impactados por chefes ruins ao longo de nossa trajetória profissional.




    Muitas vezes será uma jornada solitária, rodeada de colegas tão tóxicos quanto a liderança. Outras, você encontrará suporte até em pessoas na empresa que jamais considerou, porém o mais importante é se dedicar ao autoconhecimento. Ele será indispensável para traçar as melhores saídas contra a opressão, a exposição ou quando levantarem dúvidas sobre sua ética.




    A realidade é que, enquanto o mundo corporativo não expurga os chefes ruins das empresas e as organizações não estabelecem um ambiente de trabalho apropriado — algo que julgo distante de ocorrer —, todo profissional que cruza com um deles precisa estar preparado para enfrentá-lo com sagacidade, sabedoria e principalmente paciência.
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Por que as empresas ainda dão espaço para chefes ruins?





    É difícil enumerar todos os motivos que levam a alta gestão de uma companhia a manter, por longos períodos, chefes que assumidamente possuem uma postura danosa ao time e à própria empresa.




    O mais comum e perigoso é a dívida de gratidão. Seja porque um chefe ruim ajudou a criar o negócio do zero, a expandir as margens de lucro, seja porque reergueu a organização do fundo do poço.




    É inegável que chefes ruins podem trazer bons resultados para a empresa no curto prazo. Geralmente, quando isso acontece, eles são munidos de mais poder a cada nova entrega financeira, deixando os donos, acionistas e presidentes entusiasmados.




    Porém, a distância da operação ou mesmo a falta de interesse em saber quais os métodos utilizados por esses chefes para trazer resultado fazem as altas cúpulas simplesmente ignorarem, de forma inescrupulosa, a maneira que o sucesso foi atingido. Aqui mora o perigo.




    O jogo do “resultado a qualquer custo” ilude, ou pior, acostuma as empresas que se veem em uma curva ascendente de crescimento a conceder mais espaço para chefes ruins, mesmo que estes venham a violar a cordialidade, o respeito e a ética com equipes, fornecedores e clientes.




    É comum nesse cenário que a liderança caia na armadilha do “contra números não há argumentos”, sem ao menos considerar outros indicadores periféricos na conta. É o famoso “em time que está ganhando não se mexe”. Dessa maneira, a cultura e o ambiente da companhia começam a deteriorar rapidamente.




    Essa concessão de poder, que se torna uma espécie de cheque em branco, permite que chefes ruins tomem decisões monocráticas, como demitir desafetos, mudar práticas de gestão e blindar a comunicação do time para que seus assédios não sejam descobertos. Tudo justificado pelo possível retorno financeiro que essas ações trarão.




    Mas, e se a empresa está passando por apuros, ter um chefe assim não é bom? 




    Você já ouviu falar no termo “turnaround”? No mundo corporativo, quando uma empresa está com dificuldades, ela precisa passar por uma mudança profunda se quiser continuar no mercado. Essa prática de “reviravolta” — por isso o nome — busca tirar uma companhia da crise para colocá-la de novo nos trilhos, o que significa aplicar um tratamento de choque.




    Ao longo dessa faxina interna, a empresa decide que é necessário trazer mais agressividade para o modelo comercial, ser mais incisiva no corte de despesas e atribuir responsabilidades a profissionais mais pragmáticos.




    Geralmente, quando a alta gestão decide realizar um movimento de turnaround, busca líderes capazes de realizar medidas que, apesar de necessárias, são pouco agradáveis. Seja internamente, seja no mercado, encontrar pessoas que consigam lidar com ações impopulares entre o time, porém primordiais para a sobrevivência da companhia, passa a ser o objetivo central. Muitas vezes nesse processo são deixados de lado alguns valores importantes da cultura organizacional para que tais medidas de reversão realmente funcionem.




    Enquanto líder, tive experiências em que entendi a real importância de “cortar na carne”, ou seja, ter que fazer reduções drásticas de funcionários, demitindo não apenas aqueles de baixo desempenho, mas também bons profissionais, pois naquele momento a empresa não tinha capacidade financeira de mantê-los.




    É uma situação muito triste e desgastante para quem sai e para quem fica, porque o medo de ser o próximo da lista acaba contagiando o restante da equipe. Porém, quando essa ação é tomada a fim de dar fôlego para a empresa se recuperar, é bem-vinda e passa a ser coerente com o propósito de sobrevivência da organização.




    Acontece que esse “tratamento de choque” deve ser encarado como um projeto, com início, meio e fim, para não tornar o ambiente corporativo extremamente inseguro. Infelizmente, quando esse modelo é fortalecido pela ganância por mais resultados, a saúde financeira da empresa passa a ser o único critério para avaliar se a gestão é boa ou ruim, fortalecendo a confiança no trabalho daqueles chefes mais inescrupulosos.




    Inúmeros autores e estudiosos da psicologia afirmam que, ao longo de meses e anos, essa confiança passa a distorcer a convivência entre os indivíduos. Bradach & Eccles, por exemplo, apontam que a confiança pode afetar o equilíbrio das relações de troca com o passar do tempo.1




    Se no início de uma relação a confiança é baseada na objetividade, na autoridade e em questões mensuráveis, ao longo do relacionamento ela pode se transformar, através de arranjos informais, em uma troca baseada em outro contexto, como nos laços de amizade. Repito: amizade! Ou seja, aos poucos a confiança que nasce com a visão de resultados palpáveis passa por um relaxamento natural, dando lugar a uma construção afetiva e permissiva.




    Isso quer dizer que as fichas depositadas em chefes ruins observando suas conquistas de curto prazo podem afetar a percepção da realidade e aumentar a sobrevida deles na empresa, mesmo que venham a gerar mais prejuízos do que resultados.




    E essa sobrevida é eterna? Não, mas pode perdurar o suficiente para causar muitos estragos.




    Infelizmente, tais prejuízos só são percebidos após a debandada de talentos, a queda dos resultados financeiros ou ainda quando a redução da qualidade de produtos e serviços é tamanha que os clientes desaparecem.




    Ao chegar a esse ponto, a empresa finalmente começa a implantar indicadores sociais (como a taxa de turnover) para detectar o que está acontecendo e só assim compreender como a cultura organizacional foi destruída, o ambiente se tornou tóxico e a operação foi devastada.




    Então você se pergunta: “Será que ninguém percebeu o que estava acontecendo?”




    Confesso que nunca vi empresários ou ceos inocentes o suficiente para não perceberem que algo de errado estivesse acontecendo dentro de suas próprias companhias.




    Dosar o risco faz parte da veia empreendedora. É natural que essa habilidade também esteja envolvida na concessão ou retirada de poder nas linhas hierárquicas mais baixas. Se o negócio precisa de uma mudança na gestão para prosperar, a direção sempre calculará os riscos entre demitir ou dar mais poder para um chefe ruim na empresa.




    E, assim como acontece em relacionamentos tóxicos, o lado que pensa ser dependente do outro protela ao máximo o rompimento por acreditar que as coisas podem melhorar um dia. “Daremos uma chance por causa de seu passado aqui dentro”; “Ele(a) vai dar a volta por cima”; “Ele(a) precisa de mais tempo para resolver isso” são algumas frases que já ouvi por aí e que comprovam essa atitude.




    Mas depois de certo tempo, quando as coisas ficam insustentáveis, apenas três caminhos são possíveis: (1) decidir pela saída imediata do funcionário, (2) acontecer um milagre que transforme o chefe em um líder da noite para o dia ou (3) deixar a situação como está.




    Nas duas primeiras opções o problema é solucionado, mas na terceira os talentos se retraem em suas reclamações, a empresa vai sobrevivendo na mediocridade e acaba relevando os conflitos, incorporando-os de tal modo que eles passam a fazer parte da cultura organizacional.




    Se a decisão de permanência do chefe ruim não é mais questionada, mesmo depois dos estragos causados, podemos considerar, então, que a conivência assume papel central no processo de gestão.




    E, quando fica estabelecido que em determinada área hábitos ruins são tolerados, a empresa oficializa que tais atitudes podem ser replicadas pelos demais líderes da companhia sem nenhum tipo de punição.




    É por isso que chefes ruins vão se perpetuando nas organizações e, pior, estrangulando-as de dentro para fora, proliferando uma má conduta.
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        A dívida de gratidão é a forma mais comum de perpetuar chefes ruins nas empresas.
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    Tamanho de empresa é documento?




    Ao longo de vinte anos de carreira vivenciei a rotina de todo tipo de empresa: familiares de pequeno porte, familiares que se profissionalizaram, as de médio porte que foram compradas por companhias maiores e até as S.A., listadas em bolsa. Em todas elas, em diferentes graus, encontrei chefes tóxicos.




    A existência de lideranças com algum desvio de conduta, prejudicando a saúde mental e o desenvolvimento de seus times, é mais comum do que podemos imaginar.




    Em empresas menores e familiares, as relações domésticas muitas vezes se confundem com os papéis dentro da organização, onde o profissionalismo deveria imperar. Pais empresários que tentam doutrinar os filhos em posições de menor escalão são um caso clássico em que a toxicidade na liderança é dominada por questões emocionais.




    Na maioria das experiências enxergamos a linha hierárquica e as disputas de poder dentro da empresa como uma cópia fiel da estrutura familiar. Assim as mesmas distorções encontradas em casa se replicam no trabalho, como o exemplo de filhos que são impedidos de inovar ou que têm total liberdade para cometer atrocidades na organização sem serem punidos.




    Já em empresas com algum grau de profissionalização e que seguem processos de contratação e promoção estabelecidos, as lideranças tóxicas podem nascer justamente pela dor do crescimento.




    André Souza, executivo de rh com passagem em empresas globais como Bayer e Monsanto e atualmente ceo da Futuro S.A., acredita que inúmeros profissionais sejam alçados a postos de liderança sem a devida preparação.




    Muitas vezes a empresa está crescendo depressa e promover alguém tecnicamente bom acaba sendo a opção mais rápida, em função dessa pessoa já conhecer a cultura organizacional. Contudo, essa decisão é tomada sem que o colaborador tenha tido treinamento adequado ou sido testado em pequenos projetos antes.




    Fora que alguns desses profissionais nem gostariam de assumir tal posição, mas acabam aceitando o desafio por enxergarem apenas essa opção de ascensão ou simplesmente para ganharem mais.




    Conforme o porte da organização vai crescendo, observamos um distanciamento natural da alta gestão, novas linhas hierárquicas são criadas e a diluição de poder fica ainda mais visível.




    Em culturas organizacionais mais fracas, em que pilares e valores não são difundidos por todas as camadas da empresa e a distribuição das atividades por área não é oficializada, percebemos uma proliferação de chefes ruins, justamente por quererem ocupar e tomar posse de processos sem uma definição clara da estrutura hierárquica. Nesses casos, a síndrome do pequeno poder se revela com mais intensidade.




    Para a socióloga brasileira Heleieth Saffioti, essa síndrome é um conjunto de atitudes autoritárias vindas de um indivíduo que, empossado de algum poder, por menor que seja, usa-o de forma abusiva e imperativa sem se preocupar com as consequências que possam vir a ocasionar.




    Um exemplo para lá de batido nos departamentos das empresas é quando deparamos com um agente do autoritarismo buscando de todas as formas diminuir o trabalho de colegas, e até da própria equipe, apenas para demonstrar que ele sabe mais ou que poderia fazer melhor.




    Quem nunca passou pela situação vexatória de ter o trabalho criticado em público pelo próprio chefe, mesmo que tenha atuado com o máximo de zelo e cuidado e gerado o resultado desejado? Creio que todos nós já sofremos ou vimos alguém sofrer com isso.




    O abuso do poder não está impregnado apenas nas relações profissionais, mas na sociedade como um todo. O relacionamento amoroso amparado na misoginia, em que o homem exerce poder emocional sobre a mulher, ou ainda na relação parental, na qual pais oprimem os filhos como método de educação, são exemplos dessa síndrome. Esse poder ilusório vem de tradições sociais, religiosas ou dogmáticas, usadas como justificativa para os comportamentos violentos de quem o exerce.




    Mais um exemplo bastante comum é quando um pai impõe ao(à) filho(a) que siga sua profissão, utilizando a ascendência para perpetuar uma tradição familiar, que com frequência é apenas um desejo ou uma frustração pessoal projetada de um indivíduo para o outro.




    Na liderança, esse comportamento revela a opressão, muitas vezes ostensiva, usada por um chefe para reforçar a posição de submissão que os liderados devem manter diante dele. Quando o desejo de que seu poder seja supervalorizado dentro da empresa não é atendido, já que geralmente esses chefes não conseguem se impor a colegas de mesmo nível hierárquico ou superior, eles acabam descontando toda a sua frustração nas linhas hierárquicas mais baixas da organização.




    Quantas vezes você já presenciou alguém do alto escalão desdenhando, ignorando ou, pior, sendo rude com profissionais de menor influência na estrutura da empresa?




    É impossível não nos lembrarmos do filme O diabo veste Prada, estrelado por Meryl Streep e Anne Hathaway e baseado no livro homônimo de Lauren Weisberger. As cenas de Miranda, editora-chefe de uma revista de moda, com Andy, sua estagiária, beiram a bizarrice.




    Apesar de a princípio parecerem exageradas, as situações do filme retratam a rotina real de muita gente no mundo corporativo, pessoas que precisam agir como funcionários particulares para atender às vontades e aos devaneios do chefe, extrapolando as funções de seu cargo justamente para mantê-lo.




    É assim que passamos a compreender a maioria das humilhações desferidas a profissionais de áreas periféricas da empresa. Infelizmente recepcionistas, seguranças, funcionários da limpeza e afins são os que mais sofrem com essa mania de grandeza, principalmente através de um tratamento desumano e degradante.




    Já no próprio time, o chefe muitas vezes se utiliza de argumentos arrogantes para rebaixar a equipe, como o de “só estou cumprindo meu papel”, tirando dos colaboradores a autonomia, a criatividade e até o acesso a outras lideranças.
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        Líderes fracos buscam culpados, e não soluções.
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    Se em qualquer empresa pode existir chefes ruins, como cada uma reage a eles?




    Existem diversos fatores que impedem as empresas de reagir aos efeitos danosos provocados por um chefe ruim, dentre eles está o tempo gasto para detectar que aquilo é, de fato, uma situação a ser combatida.




    Empresas mais agressivas, ao tomarem ciência do problema, podem tomar a decisão de uma demissão imediata, já outras mais compassivas podem dar mais chances de recuperação ao profissional com má conduta.




    Se pudéssemos fazer um exercício livre e baseado nas situações que estudei nas mais de cem empresas que tive contato, eu diria que o tamanho da organização é uma questão importante a ser considerada, pois isso influencia diretamente a análise do problema, para o bem e para o mal.




    No gráfico a seguir tento imprimir essa percepção sobre o tempo de detecção e o tempo de reação das empresas ao se depararem com chefes ruins, criando ruídos e anomalias na estrutura organizacional:




    Gráfico 1 – Relação entre tempo de detecção e de reação de empresas ao detectar um chefe ruim
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    Nessa representação livre quero demonstrar que quanto maior a empresa, mais demora existe na detecção de chefes ruins que estejam prejudicando sua equipe e os resultados dela, principalmente se a companhia for altamente setorizada, com diversos níveis hierárquicos e onde decisões de cunho comportamental são centralizadas em áreas de rh, por exemplo.




    Enquanto isso, nas organizações menores e com menos gente, a percepção do conflito é evidentemente mais rápida. Porém, quando falamos sobre reagir ao problema, ou seja, ter uma ação contundente diante da existência de um chefe ruim na empresa, as linhas se invertem.




    Empresas de pequeno porte têm, em sua maioria, alto envolvimento emocional entre as pessoas e muito provavelmente o chefe tóxico foi — e muitas vezes ainda é — alguém de confiança do dono, o que dificulta a correção do problema. Ao passo que empresas de grande porte, que baseiam suas decisões em processos, fatos e dados, não demoram tanto para tomar uma atitude sobre o assunto.




    Essa visão de como os tomadores de decisão agem de acordo com o tamanho da empresa é muito importante para sua avaliação, caso você esteja passando por um momento desagradável semelhante com sua liderança e não saiba como proceder.




    Tenha em mente que essas diferenças são cruciais durante sua abordagem ao tentar relatar o problema para outras áreas da organização (dedicaremos integralmente a parte 5 deste livro para te ajudar a conduzir a situação da melhor maneira possível).
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        Nenhuma empresa é totalmente boa ou totalmente ruim. O ambiente de trabalho pode sofrer maior ou menor influência de acordo com o poder que cada liderança interna possui.
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    Feudalismo corporativo




    Qualquer equipe de alta gestão já compreendeu a importância de manter um conjunto coeso de crenças, valores e políticas que ditará e influenciará o clima organizacional, mas muitas delas pecam em como disseminar essa “identidade” para toda a corporação.




    Está mais do que comprovado que ter uma cultura organizacional forte contribui para atingir bons resultados. Basta observarmos como o tema ganhou relevância em reuniões estratégicas, tomando inclusive uma parcela relevante do investimento anual das empresas que reconheceram que ele vai muito além de ações de endomarketing.




    Ter boa vontade, ética e bons argumentos não é o suficiente para criar uma cultura organizacional. Foi-se o tempo em que frases bonitas espalhadas nas paredes de salas de reunião eram vistas como uma estratégia de divulgar o que a direção compreendia como pilares que formariam a cultura empresarial desejada.




    Hoje, as frases de efeito com missão, propósito e valores pouco traduzem o que acontece no dia a dia da empresa e não convencem ninguém a mudar de comportamento — se é que um dia convenceram.




    Quando o conceito “cultura” foi apresentado pelo especialista Edgar Schein no livro Cultura organizacional e liderança, ele se referia a um comportamento coletivo intangível, replicado e seguido naturalmente pela maioria dos profissionais da empresa, e não a regras de conduta escritas em um papel, mural ou site institucional.2




    Contudo, é impossível afirmar que uma empresa, principalmente de grande porte, possui uma única cultura organizacional. É possível encontrar padrões comportamentais em boa parte de suas equipes, mas, se tudo funcionasse conforme a cultura “almejada”, nenhuma delas precisaria ter canais confidenciais para que profissionais oprimidos denunciassem chefes assediadores.




    Organizações grandes que necessitam setorizar demais as pessoas criam espaço para que a cultura geral seja distorcida, sendo moldada, por exemplo, ao bel-prazer de um chefe autoritário que gera microculturas completamente diferentes das pregadas pelo alto escalão.




    Nenhuma empresa é por completo boa ou ruim. É por isso que vemos por aí profissionais que amam e outros que odeiam a mesma companhia.




    Nesses casos é muito provável que cada um tenha tido experiências bem diferentes: o indivíduo satisfeito porque trabalhou com um líder inspirador que promovia a cultura geral, e o insatisfeito que precisou aturar uma microcultura criada por um chefe ruim.




    Eu mesmo passei por isso. Trabalhei em uma empresa S.A. em cuja cultura estava inserido que era completamente diferente da que minha esposa, que também trabalhava lá, experimentou.




    Veja, nós dois trabalhamos lá no mesmo período, portanto não foi o caso de que a organização piorou ou melhorou depois que um ou outro saiu. Foram experiências completamente diferentes ao mesmo tempo e no mesmo lugar!




    Quando minha esposa e eu falávamos sobre sua insatisfação na empresa, para mim era inconcebível entender como sua rotina era distorcida em relação a minha. Mas, ao aprofundarmos a questão, ficava evidente que o líder do setor de minha esposa tinha todas as características de alguém com síndrome do pequeno poder.




    Ele exercia sua tirania sobre a equipe deturpando regras e criando outras absurdas, ações dignas de um senhor feudal que cuida de seu perímetro com unhas e dentes. Por exemplo, exigia que todos os aparelhos de ar-condicionado estivessem a dezessete graus, nunca liberava a sala de reuniões desocupada à equipe, para o caso de ele precisar usá-la, e só permitia que os funcionários lhe dirigissem a palavra se fossem perguntar algo.




    Essa é a origem do termo “feudalismo corporativo”, que cunhei para representar esse fenômeno da coexistência de microculturas dentro de uma empresa que pensa ter uma cultura coesa e única.




    Por pensarem assim e confiarem cegamente nos líderes que escolheram, as próprias organizações permitem que microculturas sejam cultivadas ao longo do tempo. E, se esses mesmos chefes estiverem dando o resultado desejado, o problema fica ainda mais camuflado, dificultando sua detecção.




    Quando as microculturas não são combatidas, seja por falta de prioridade da alta gestão — algo comum em grandes empresas —, seja por conivência, os chefes ruins ganham mais força e seus subordinados começam a acreditar que toda a estrutura organizacional funciona daquela maneira, passando de defensores para detratores da marca.




    Aliás, percepção de marca é algo que também precisamos incluir nessa conversa. Quantas empresas gastam milhões com ações de employer branding (estratégia de marketing para mostrar que a marca cuida bem de seus funcionários), tentando atrair os melhores profissionais do mercado para trabalhar nelas, mas se esquecem de combater microculturas e demitir os chefes ruins?
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