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			Prefácio


			O tema deste livro


			Você se vê mergulhado em uma cultura individualista e competitiva de gerência, em que a liderança é sempre o atributo de uma “superestrela” que faz coisas extraordinárias e heroicas? Seria mais útil pensar na liderança não como os “sete passos” que devem ser dados para se liderar, mas como a energia partilhada por um grupo que está empenhado em fazer algo novo e melhor? Este livro propõe uma visão relacional da liderança como um modo de aprender e compartilhar coisas novas e melhores a serem feitas nos processos dinâmicos interpessoais e de grupo, que estão caracterizando cada vez mais as empresas de hoje. Esses processos de liderança podem ocorrer em qualquer nível, em qualquer equipe ou grupo de trabalho, em qualquer reunião, em redes fechadas ou abertas, em unidades de trabalho localizadas ou bastante dispersas, independentemente de fronteiras culturais. A liderança pode surgir tanto de membros de grupo quanto de líderes escolhidos ou nomeados. Pode também apresentar rotatividade imprevisível à medida que as tarefas dos grupos mudam, seguindo a volatilidade dos mercados, que se modificam a um ritmo exponencial.


			Em nossa opinião, liderança sempre tem a ver com relacionamento, e a verdadeira liderança prospera em uma cultura de grupo de máxima honestidade e máxima confiança. A liderança e a cultura devem ser vistas como os dois lados de uma mesma moeda, sendo a cultura um fenômeno de grupo. Embora este livro aborde um novo modelo de liderança, é também um trabalho sobre cultura e dinâmica de grupo.


			A tradicional cultura de administração do século XX pode ser descrita como um conjunto transacional de relacionamentos entre papéis atribuídos que, de maneira involuntária, cria condições de baixa abertura e baixa confiança, podendo assim tornar difícil a liderança verdadeiramente eficiente. Chamaremos esses relacionamentos transacionais de “Nível 1”, com referência ao conceito de “níveis de relacionamento” apresentado em 2016 no livro Humble Consulting. Propomos a “Liderança Humilde” como um modelo relacionado a uma cultura mais pessoal, confiável e franca, baseada em relacionamentos mais próximos dentro de grupos e entre grupos. A isso, chamaremos de “Nível 2”.


			Queremos enfatizar que o processo de liderança pode ser concebido como distinto da tradicional hierarquia vertical e do desempenho individual “heroico”. Liderar nos negócios e entre militares, dirigir nas artes, reunir e organizar grupos sociais e políticos, treinar equipes esportivas profissionais e fundar novas organizações, tudo isso tem em comum o fato de a liderança ocorrer em grupos e basear-se em relacionamentos francos e confiáveis dentro desses grupos. Somente os relacionamentos de Nível 2 dentro desses grupos capacitam todos os membros a dar o melhor de si no trabalho.


			Este livro procura enfatizar que o segredo da longevidade empresarial reside na interação de seres humanos plenos, sociais, emocionais e cooperativos em vários tipos de inter-relações pessoais. A Liderança Humilde pode ter a ver com tudo, como convocar grupos ou funcionar como catalisador para capacitá-los, dissolvendo-os em seguida até que sejam de novo necessários. Esse modelo não substitui outros, como os de liderança prestativa, transformativa ou inclusiva, mas é, até certo ponto, o processo, o elemento dinâmico que tem de estar presente em todos esses modelos para que obtenham sucesso – a Liderança Humilde se empenha em criar uma cultura que torne sustentável o avanço do propósito, à medida que o mundo do trabalho evolui.


			Para quem é este livro


			Este livro é para todos os administradores e líderes dotados de motivação, objetivo e flexibilidade para promover mudanças em sua empresa. A Liderança Humilde é mais necessária no meio empresarial, mas pode ser considerada também bastante relevante em outros setores da sociedade, como medicina, artes, instituições políticas, Organizações Não Governamentais (ONGs), equipes esportivas, associações comunitárias locais etc. De fato, muitas vezes encontramos arquétipos do modelo de Liderança Humilde nessas associações, nos esportes, no teatro e nas artes cênicas em geral.


			Esse modelo é para líderes, mas não apenas aqueles que estão em papéis de liderança. Para nós, a liderança existe em todos os espaços e níveis de qualquer organização. Vemos a liderança como um mosaico complexo de relacionamentos, e não apenas como uma condição bidimensional (de cima para baixo) em uma hierarquia, tampouco como um conjunto de dons inusitados de indivíduos de “alto potencial”. Essa visão da liderança provavelmente será bem importante para leitores que trabalham com recursos humanos (RH) e desenvolvimento empresarial, pois enfatizamos que a Liderança Humilde trata tanto de habilidades simples quanto de tecnologia, estratégia, autoridade, disciplina etc.


			A nosso ver, a liderança é algo mais que um papel; é um relacionamento colaborativo voltado para a realização de coisas diferentes, novas e melhores, podendo, portanto, ser de utilidade para gerentes de produto, chefes de finanças e operações, diretores financeiros, membros de diretorias, investidores, médicos, advogados e profissionais de ajuda. Esperamos encontrar leitores, em qualquer ponto da cadeia de valores, capazes de perceber o impacto de relacionamentos otimizados, baseados em partilha de informações, honestidade e confiança, que melhoram os resultados ao aprimorar a maneira como os grupos reanimam e reenergizam padrões organizacionais baseados em papéis, inspirando os participantes desses grupos a dar seu melhor desempenho em equipe.


			O que você vai ganhar ao ler este livro


			Livros que ensinam sobre liderança – e há muitos realmente bons para escolher – oferecem listas de habilidades requeridas, fórmulas de sucesso e atributos desejáveis que o ajudarão a chegar ao topo, a produzir a próxima grande invenção e a mudar o mundo. Não duvidamos nem um pouco de que essas significativas recomendações de liderança contribuíram para o progresso explosivo na inovação, na expansão global e no sucesso financeiro que caracterizaram os 35 anos do começo da década de 1980 até agora. Nossa preocupação é que esse enfoque em heróis e “disruptores”, com visões e valores pessoais corretos, deixem de nos preparar para as questões de trabalho que enfrentaremos nos próximos 35 anos.


			E se propuséssemos a você que transformasse o desafio pessoal de aprimorar suas habilidades de liderança em um desafio coletivo para ajudar a aprimorar o desempenho de um grupo? Considere este livro uma maneira de livrá-lo da pressão de ter de fazer tudo. Em vez de mergulhar de cabeça no trabalho, perguntando-se como poderá resolver sozinho o problema, que tal se, antes, se comprometesse a solucioná-lo em companhia de um parceiro, um grupo, uma equipe grande ou pequena? Você não pode, sozinho, resolver o problema, liderar a conquista da grandeza, mudar o mundo. Mas pode criar um ambiente de aprendizado em que você e seu grupo cooperem para identificar e gerir os processos aptos a solucionar problemas, para depois, talvez, mudar o mundo. Esperamos que este livro lhe proporcione alguns novos meios de questionar, de aprender – em suma, exemplos de Liderança Humilde que já ajudaram outros a realizar mudanças e promover crescimento.


			Breve nota histórica


			Sempre ficamos intrigados com a pergunta: “Os líderes criam culturas ou as culturas criam os líderes?”. Vimos diversos exemplos de ambos os casos e continuamos a respeitar essa dicotomia. No entanto, nos últimos 75 anos, aperfeiçoamos o campo da dinâmica de grupo e inventamos o “aprendizado experimental” em contextos de grupo, o que nos capacitou a observar e constatar como as forças de grupo (cultura) e a iniciativa individual (liderança) estão em constante interação. Os líderes moldam sempre as culturas, embora as culturas limitem aquilo que define a liderança e aquilo que os agentes de mudança individual podem fazer. Enfatizamos esse ponto na quinta edição de nossa obra Organizational Culture and Leadership (Schein e Schein, 2017).


			Como seres humanos socializados, não podemos escapar de nossa cultura, mas podemos começar a entendê-la e a perceber que a liderança, como atividade relacional, molda a cultura e é moldada por ela. Podemos começar a perceber também em que direção a cultura gerencial precisa evoluir para se adaptar às iminentes mudanças ambientais, sociais, políticas, econômicas e tecnológicas. O conceito de Liderança Humilde deriva dessa necessidade, lançando luz sobre a natureza interativa da liderança empenhada em realizar algo novo e melhor, dentro dos limites daquilo que a cultura existente poderá aceitar – modificando assim as dimensões culturais caso seus limites sejam demasiadamente restritivos.


			Como o leitor verá, a parte mais difícil desse processo será mudar os elementos da cultura gerencial existente, que a nosso ver se tornou estagnada ou mesmo obsoleta. Um novo modelo de liderança cooperativa terá de fazer um grande esforço para encontrar seu lugar em uma cultura transacional competitiva e individualista. Assim, o primeiro desafio do líder humilde emergente será começar a modificar essa cultura.


			A cultura gerencial convencional nunca evitou falar sobre a importância (embora nem sempre enfatizasse essa centralidade) de equipes e grupos. As equipes ainda giram em torno de indivíduos, como se vê pelos incentivos de equipe, que só são dados após os incentivos individuais. Ainda tendemos a concentrar os incentivos em líderes de equipe; no entanto, uma importante pesquisa que abrangeu os últimos 75 anos revelou que um grupo ou equipe eficiente cria condições para liderança do mesmo modo que líderes criam equipes eficientes.


			Do mesmo modo, a franqueza e o envolvimento dos funcionários costumam ser enfatizados, mas a quantidade de informação econômica crítica que a gerência oculta dos empregados sugere com nitidez que a cultura de gestão apoia, de forma sutil, mas decisiva, o pressuposto de que a gerência ainda detém “o direito divino de dizer aos outros o que devem fazer” (Schein, 1989).


			A Liderança Humilde pode ser definida como um método intrinsecamente relacional, profundamente enraizado em processos de grupo eficientes, sem eliminar, contudo, outros modelos baseados em visões ou propósitos heroicos individuais. Os modelos de liderança de serviço e transformacional são muito importantes para as empresas de hoje, mas acreditamos que eles requeiram a Liderança Humilde como processo fundacional de grupo. Cremos que todos os modelos de liderança atuais possam ser complementados com mais ênfase pessoal relacional se forem relevantes para a verdadeira corte de líderes modernos que estão surgindo. Com esse objetivo em mira, apresentamos o conceito de personização, a fim de definir a essência da Liderança Humilde de Nível 2. 


			Como este livro é organizado


			Nos capítulos 1 e 2, descreveremos nossa visão de Liderança Humilde e a teoria do relacionamento que constitui seu alicerce. Contaremos algumas histórias nos capítulos 3, 4, 5 e 6 a fim de esclarecer o que para nós é o sucesso da Liderança Humilde, além de casos em que ela não avançou, ficou paralisada ou não obteve êxito. Em seguida, no capítulo 7, analisaremos certas tendências que reforçam a humildade no aqui e agora, a personização, a maneira de dar sentido à equipe e o aprendizado em grupo, que são componentes essenciais desse tipo de liderança. No capítulo 8, aventamos como a Liderança Humilde e a respectiva teoria de dinâmica de grupo podem enriquecer nossas ideias sobre uma cultura administrativa mais ampla; e, no capítulo 9, recomendaremos novas leituras, autoanálise e desenvolvimento de capacidades para você intensificar sua proficiência em Liderança Humilde.


		




		

			Um


			Uma Nova Abordagem à Liderança


			Este livro apresenta uma nova abordagem à liderança baseada mais em relacionamentos pessoais do que em relacionamentos de papel transacional.


			A boa notícia: a dedicação dos empregados, o empoderamento, a agilidade organizacional, a ambidestria, a inovação... tudo isso poderá florescer no mundo em rápida transformação, quando o relacionamento fundamental entre líderes e seguidores, vendedores e clientes, fornecedores e consumidores se tornar mais personalizado e cooperativo.


			A má notícia: decepções contínuas, escândalos, alta rotatividade ou talento mal aproveitado, problemas de segurança e de qualidade na indústria e na assistência médica, muita corrupção e abuso de autoridade em níveis mais elevados das empresas e da política, motivado por pragmatismo financeiro e obsessão pela preservação do poder como critério primário de sucesso... Tudo isso continuará a acontecer enquanto as relações entre líder e seguidor permanecerem impessoais, transacionais e baseadas em papéis e regras implantados na atual cultura da administração e ainda predominantes em nossas empresas burocráticas e hierárquicas.


			Precisamos, portanto, de um modelo de liderança mais pessoal e cooperativo, que mude os relacionamentos tanto dentro das empresas quanto entre seus membros e consumidores, clientes e pacientes. Esse modelo chama-se Liderança Humilde. 


			O Que é liderança? A relação entre líder e seguidor


			Com “liderança”, pretende-se fazer algo novo e melhor, e induzir outros a fazer o mesmo. Essa definição se aplica tanto ao executivo sênior, que desenvolve novas estratégias, novos objetivos e novos valores, quanto ao membro do grupo com um cargo modesto na empresa, ao sugerir uma nova maneira de conduzir uma reunião ou de aperfeiçoar um processo para a obtenção de melhores resultados. As palavras novo e melhor nos lembram de que a liderança sempre se refere a uma tarefa que pode ser aprimorada e a um grupo cujos valores e cultura determinarão, em última análise, o que é melhor.


			O novo e o melhor vão depender sempre do contexto, da natureza da tarefa e dos valores culturais vigentes no grupo ou na empresa empenhados no trabalho. O que mais à frente poderemos rotular de “liderança boa e efetiva” começa, então, com alguém que percebe uma maneira nova e melhor de fazer alguma coisa: um líder emergente. Nosso enfoque não será no indivíduo nem nas características que ele deve ter, mas nos relacionamentos que se desenvolvem entre essa pessoa e seus prováveis seguidores, que terão influenciado o que enfim se poderá considerar novo e melhor, e que vão implementar essa nova maneira, caso concordem com ela. Os prováveis seguidores serão sempre algum tipo de grupo de trabalho ou equipe, portanto, nosso enfoque será também nas relações entre eles. Eles podem estar concentrados ou espalhados pela sua rede de contatos, e a adesão pode variar, mas sempre haverá algum tipo de grupo envolvido, de modo que a dinâmica e os processos de grupo sempre estarão intimamente associados à liderança. 


			Níveis de relacionamento


			Os níveis de relacionamento entre líder e seguidores podem, de modo conveniente, ser diferenciados ao longo de uma série de “níveis de relacionamento” que são, em geral, aceitos na sociedade, sendo que aprendemos a usá-los em nossos próprios relacionamentos e, por isso, nos são conhecidos e familiares. Apresentamos esses níveis aqui, mas vamos explicá-los em detalhe no capítulo 2. Na série de relacionamentos estão estes quatro níveis:


			

					
Nível Negativo 1: dominação e coerção totais.


					
Nível 1: papel transacional e supervisão baseada em regras, serviço e todas as formas de relacionamento solidário.


					
Nível 2: cooperação pessoal, relacionamentos confiáveis como em amizades e equipes eficientes.


					
Nível 3: intimidade emocional, compromisso mútuo total.


			


			Algumas versões desses níveis estão presentes e são bem compreendidas na maioria das sociedades, e, em geral, sabemos a diferença, em nossos relacionamentos, entre dar ordens coercitivas a uma pessoa sobre a qual temos poder (Nível Negativo 1) e o amplo espectro de relacionamentos transacionais com estranhos, prestadores de serviço, chefes, subordinados diretos e colegas para com os quais mantemos a devida “distância profissional” (Nível 1).


			Esses relacionamentos formais diferem do modo como nos relacionamos com amigos e colegas em grupos de trabalho colaborativo, que consideramos seres humanos individuais (Nível 2), e com nossos cônjuges, amigos íntimos e confidentes, com os quais compartilhamos os sentimentos mais íntimos e privados (Nível 3). 


			Já possuímos as atitudes e as habilidades necessárias para decidir em que nível queremos nos relacionar com outras pessoas na vida cotidiana; mas já pensamos o suficiente para saber qual é o nível apropriado de relacionamento em nossos grupos de trabalho e relações hierárquicas? Já consideramos como deverá ser o relacionamento de liderança à medida que as tarefas das empresas se tornarem mais complexas?


			A fim de explicar o que entendemos por Liderança Humilde, precisamos examinar o que esses níveis significam no contexto empresarial de hoje e o que vão significar no futuro. Nosso argumento é que o Nível Negativo 1, de dominação e coerção, é, a priori, inadequado em uma sociedade democrática sólida e, sem dúvida, ineficaz, exceto quando as tarefas são muito simples e programáveis. O Nível 1 transacional, referente às expectativas de papéis desempenhados, bem como as normas de comportamento a eles apropriadas, transformaram-se no que podemos chamar de cultura administrativa básica que ainda domina inúmeras empresas e instituições. É baseado nos principais valores norte-americanos de competitividade individual e autodeterminação heroica, e em um conceito de trabalho linear, mecânico, que obedece à racionalidade técnica. Portanto, o Nível 1 depende de regras, papéis a serem desempenhados e preservação do distanciamento profissional adequado (Roy, 1970). Essa cultura predominante e o modo como o mundo vem se transformando levam-nos a crer que precisamos de um novo modelo, baseado em relacionamentos e processos grupais mais pessoais, de Nível 2 ou mesmo Nível 3. 


			Por que precisamos de mais um livro sobre liderança


			Há várias razões pelas quais precisamos de um novo modelo de liderança.


			1. A complexidade de tarefas vem aumentando de modo exponencial


			As tarefas a cumprir no mundo de hoje envolvem uma mescla dinâmica de novas tecnologias e colaboração entre vários tipos de habilidades proporcionadas por membros de equipe, além de parceiros de ecossistema, muitas vezes oriundos de diferentes culturas ocupacionais e nacionais. Os produtos e serviços que precisam ser disponibilizados estão, eles próprios, tornando-se mais complexos e se modificando cada vez mais rápido em nosso ambiente sociopolítico mutável. A tecnologia da informação e as redes sociais geograficamente dispersas criaram novas maneiras de organizar e comunicar que tornam muito difícil definir o processo de liderança (Heifetz, 1994; Johansen, 2017).


			Empresas no mundo todo lutam contra o crescente nível de mudança, o grau de interconexão global, o multiculturalismo e o ritmo do progresso tecnológico. As mudanças climáticas estão em ritmo acelerado. A especialização de produto está em ritmo acelerado. A diversificação cultural está em ritmo acelerado. Torna-se cada vez mais óbvio que acompanhar o ritmo no mundo atual exigirá trabalho de equipe e colaboração de todo tipo, baseada em níveis superiores de confiança e franqueza gerados por relacionamentos mais personalizados. As equipes exigirão outras equipes para compartilhar o que funciona e o que sabem. A Liderança Humilde se fará necessária em todos os níveis, para vincular equipes e grupos de trabalho. O egocentrismo, as estratégias para benefício próprio, a arrogância – comportamentos exibidos com naturalidade por pessoas que querem subir a todo custo na hierarquia – cairão em descrédito ou serão mesmo punidos como perda de tempo egoísta.


			As empresas que conseguirem reformular sua autoimagem e alterar constantemente seu perfil, como se fossem organismos vivos, aumentarão seu sucesso e taxa de sobrevivência (O’Reily e Tushman, 2016). Este livro propõe que essa nova arquitetura não será possível sem uma liderança mais personalizada acima, dentro e ao redor de empresas modernas. A Liderança Humilde criará e refletirá as relações capazes de responder a essa taxa acelerada de mudança sistêmica, fortalecendo os grupos de trabalho, que então poderão construir e manter sua capacidade adaptativa imprescindível para capitalizar e acelerar a transformação.


			É tempo de adotar um novo modelo. Como disse Frederic Laloux em sua análise da evolução das formas organizacionais: “há alguma coisa no ar” (Laloux e Appert, 2016, p. 161). Ficamos impressionados em particular pelas descrições dos novos padrões organizacionais das Forças Armadas norte-americanas, a maior organização hierárquica da América: eles sugerem que a única maneira de participar de algumas das guerras atuais é com a aplicação da abordagem da “equipe das equipes” (McChrystal, 2015). Até (ou em especial) nas Forças Armadas norte-americanas o antigo modelo – organizações com máquinas controladas por heróis – é algo do passado, e não do futuro. É difícil conceber com facilidade como as empresas no futuro, em diversas áreas, conseguirão sobreviver se seu modelo de negócios continuar baseado sobretudo no mito convencional da produção mecânica.


			Nesse ambiente, a liderança deve ser, inquestionavelmente, humilde, pois não é de modo algum possível a um indivíduo acumular conhecimento suficiente para dar todas as respostas. A interdependência e a mudança constante tornam-se um modo de vida no qual a humildade em face dessa complexidade é um recurso de sobrevivência crítico. Durante os últimos cinquenta anos, os estudiosos descreveram o mundo como um “sistema sociotécnico aberto” de contextos empresariais e sociais em constante mudança, que deve ser aceito e abordado com “espírito inquisitivo”. À medida que avançarmos rumo ao futuro, essas condições vão aumentar de modo exponencial, tornando a Liderança Humilde um meio decisivo para enfrentar esses desafios sociotécnicos.


			2. A atual cultura empresarial é míope. Tem pontos cegos e é muitas vezes autodestrutiva


			Temos visto notáveis avanços na engenharia e na automação que eliminaram quase por completo defeitos técnicos em materiais e processos de manufatura. Entretanto, o design, a produção e a entrega de um número e de uma variedade crescentes de produtos tornaram-se primordialmente um problema sociotécnico no qual a qualidade e a segurança derivam de interações falhas entre os diversos microssistemas sociais das organizações complexas de hoje.


			Muitas vezes, os problemas não estão nos “elos” (indivíduos), e sim nas interações (relacionamentos). Com o aumento exponencial das contingências e interações, vislumbramos indícios de um profundo mal-estar em muitas empresas, que podem ser caracterizados com mais clareza como um fracasso persistente da comunicação tanto para cima quanto para baixo – refletindo indiferença e desconfiança na escala da hierarquia. Problemas de qualidade e segurança não resultam de falhas tecnológicas, mas de falhas sociotécnicas de comunicação (Gerstein, 2008). 


			Para piorar as coisas, a cultura administrativa que funcionou bem até agora também criou pontos cegos e diminuiu a visão periférica, impedindo muitos executivos de ver e levar a sério essa patologia na comunicação. Precisamos, portanto, examinar até que ponto a cultura que foi tão bem-sucedida até o momento se baseia em certos valores que inibem novas e melhores maneiras de realizar as coisas.


			A comunicação para baixo muitas vezes falha porque os empregados não entendem nem aceitam com confiança aquilo que os executivos declaram ser a estratégia ou a cultura que desejam implantar. Os empregados pressentem, não raro, que o que se pede deles (por exemplo, “trabalho em equipe e colaboração”) está em conflito direto com elementos mais profundos da cultura, como o individualismo competitivo, pelo qual foram recompensados ao ascender na escala corporativa. Em nossa experiência, são muitos os executivos que notoriamente não querem ou não conseguem perceber que seus apelos por novas e virtuosas culturas de trabalho em equipe, por comprometimento ou por mais agilidade e inovação caem em ouvidos surdos porque eles próprios não pretendem mudar seu comportamento e criar a nova estrutura de recompensas necessária para amparar esses novos valores empresariais.


			A comunicação para cima, de maneira previsível, falha porque os empregados evitam falar quando não entendem, não concordam ou descobrem problemas de qualidade e segurança no funcionamento da empresa (Gerstein, 2008; Gerstein e Schein, 2011). Com muita frequência, essa omissão leva aos acidentes fatais que vemos nas indústrias química, petrolífera, de construção, de serviços e mesmo aeronáutica. Na área de assistência médica, ocorrem infecções hospitalares e mortes evitáveis porque os empregados não falam ou não são ouvidos, escutando sempre que “Não se preocupe, os procedimentos de segurança resolverão o problema”, só para descobrir mais tarde que nada foi feito. Complacência e não relatar o problema (falsas negativas) são muitas vezes a causa invisível de erros que acabam custando caro.


			Vimos, pelos escândalos que envolveram a Volkswagen, a Veterans Affairs e o Wells Fargo Bank, como os objetivos irreais de produção e/ou controle de custos aparentemente ignoraram as advertências dos empregados de que esses objetivos não poderiam ser alcançados, o que levou à instalação de softwares ilegais em carros, à mentira e à falsificação de registros, ou à abertura de milhares de contas bancárias falsas. Com efeito, as queixas dos empregados receberam a seguinte resposta da administração, no caso da VW: “Ou vocês encontram uma maneira de alcançar os níveis de emissão com esses motores ou nós encontraremos quem o faça!”. 


			Quando os empregados, vez ou outra, dão o alarme, podem ser reconhecidos e até conseguir que se façam algumas mudanças, mas quase sempre à custa da própria carreira (Gerstein, 2008; Schein, 2013b). O princípio de administração cuja premissa é: “Não me traga o problema a menos que tenha a solução” é bastante citado. Mais chocante ainda é quando executivos nos dizem que o aumento nas taxas de acidentes e mesmo algumas mortes são “o preço de se fazer negócios”. Já ouvimos diretores de hospital dizendo algo semelhante: “Bem, pessoas morrem em hospitais!”.


			A comunicação direta é bastante recomendada quando se fala de criação de equipes e mais colaboração, mas costuma ser comprometida pela consciência de que o sistema de recompensa se baseia na competição entre colegas. Falamos em trabalho de equipe, mas são as estrelas individuais que ganham fama e recompensa econômica. Não recompensamos nem valorizamos grupos. Quando tudo vai bem, identificamos as estrelas; quando as coisas vão mal, tentamos achar um bode expiatório. Muitas vezes ouvimos referência à “cultura da responsabilização”. Em uma grande empresa do ramo de petróleo, ouvimos engenheiros sugerirem: “Terminado um projeto, peça transferência imediata, pois assim, se algo der errado, você não estará ali para levar a culpa”.


			Além desses problemas de comunicação, temos outros. A cultura empresarial norte-americana continua exaltando o mito do líder heroico individual e um modelo mecânico de organização hierárquica cujo design não apenas compromete os próprios objetivos de engajamento e empoderamento dos empregados, de agilidade empresarial e de inovação, como também limita a capacidade de enfrentar um mundo cada vez mais volátil, incerto, complexo e ambíguo (Vica). Embora muitos administradores possam negar isso, achamos que o modelo do herói cria uma cultura administrativa implicitamente construída em torno dos relacionamentos coercitivos de Nível 1 Negativo ou das relações burocráticas hierárquicas entre administradores e empregados de Nível 1 formal, que na verdade podem se tornar também coercitivas e constrangedoras. O modelo de liderança gerado por esse tipo de cultura administrativa de Nível 1 depende de líderes visionários e carismáticos para a superação da apatia ou da resistência características desses relacionamentos transacionais, “profissionalmente distantes” e baseados em desempenho de papéis.


			Além disso, observamos que cada vez mais esse modo de liderança e administração transacionais gera não apenas a patologia da comunicação empresarial mencionada antes, mas também o que se poderia chamar de “mal” nas empresas, pois os empregados são vistos não como seres humanos plenos, mas como papéis, mercadorias e “recursos” (Sennett, 2006; Adams e Balfour, 2009; Gerstein e Schein, 2011; Schein, 2014). Em uma empresa baseada em regras e desempenho de papéis, é fácil ignorar o que a análise de segurança qualifica de “desvio prático” (Snook, 2000) ou “normalização de desvio” (Vaughan, 1996). Esse desvio está relacionado à miopia executiva, quando não à visão de túnel, que pode gerar comportamentos disfuncionais ao longo da hierarquia e, em decorrência, desinteresse dos empregados, mentiras e fofocas, além de, em último caso, criar problemas de segurança e qualidade para cidadãos, consumidores e pacientes. 


			Um exemplo extremo, que beira o “diabólico”, foi relatado em um artigo da The New Yorker, com detalhes sobre uma grande produtora de carne de frango que explorava imigrantes ilegais, instalava-os em ambientes insalubres e ameaçava obter a deportação deles caso se queixassem das condições de trabalho (Grabell, 2017). Nem é preciso dizer que há, na cultura empresarial contemporânea, problemas que não podem ser resolvidos pelo modelo do herói individual proposto por essa mesma cultura.


			Em defesa da cultura existente, tal como encaram a tarefa, os líderes podem continuar tentando impor métodos novos e melhores, como Lean ou Agile (Shook, 2008). No entanto, como as tarefas se tornam cada vez mais complexas em termos sociotécnicos e também mais interdependentes, líderes formais muitas vezes descobrem que essa maneira nova e melhor só será compreendida e implementada de forma correta caso os empregados se envolvam ativamente no design e na aplicação dessas mudanças, que dependem da existência de relacionamentos pessoais de Nível 2 nos grupos encarregados.


			3. Há mudanças geracionais nos valores sociais e profissionais


			Forças em prol da mudança no design do trabalho e das empresas vêm atuando aos poucos, em torno de novos valores sociais, para determinar o que o trabalho e as empresas significam no complexo mundo multicultural de hoje. Fala-se mais de responsabilidade social, de proteção do ambiente e do planeta, fato expresso de maneira adequada pela ideia de “liderança servidora” (Greenleaf, 2002; Blanchard, 2003; Blanchard e Broadwell, 2018). Novas levas que estão entrando para a força de trabalho têm diferentes expectativas e conceitos a respeito de como o trabalho e a carreira devem ser. Enfatiza-se cada vez mais o trabalho significativo e baseado em propósitos, que capacite os empregados a usar todos os seus talentos a fim de ganhar experiência pelo que ela é, e não apenas em troca de gratificações ou “coisas”.


			Em que a liderança humilde é diferente?


			Para tornar as organizações mais eficientes, a fim de liderar o que vem sendo cada vez mais chamado de “mudança de cultura” ou “transformação”, o relacionamento entre o líder emergente e os seguidores na empresa, que vão implementar as mudanças, tem de ser um relacionamento de Nível 2 mais pessoal e cooperativo. Já observamos certa tendência para relacionamentos de Nível 2: médicos com seus pacientes, designers de produto com seus consumidores, professores com seus alunos e líderes de equipe com seus membros estão descobrindo que as coisas funcionam melhor e são mais gratificantes do âmbito emocional quando o relacionamento se torna mais pessoal.


			Os relacionamentos pessoais, francos e confiáveis precisam ser aprimorados nos grupos de trabalho para facilitar as transformações culturais e incentivar as capacidades inovadoras que o mundo Vica exigirá. Esses relacionamentos de trabalho podem tender com frequência para variados graus de intimidade de Nível 3, dependendo da natureza da tarefa, como nas importantes operações de grupos militares como os da Navy Seal ou das Forças Especiais do Exército, mesmo que os relacionamentos de Nível 3 possam ainda ser tidos como inadequados em sistemas hierárquicos como escritórios e hospitais.
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