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			Cinco

			Liderança Humilde nas Forças Armadas dos Estados Unidos

			Algum tipo de hierarquia, camadas de classificações formais ou níveis de status implícitos, faz parte de todo sistema humano. A hierarquia é uma característica estrutural da vida organizacional, mas o que de fato acontece entre quem está acima e quem está embaixo não é automaticamente prescrito. Temos hierarquias de administradores e professores em universidades, sócios seniores e juniores em empresas de serviços profissionais, presidentes de comitês e níveis de antiguidade em órgãos legislativos, diferentes graus de autoridade em grandes projetos de pesquisa e, é claro, níveis claros de autoridade e classificação no sistema de saúde, em que o pessoal da sala de cirurgia atua como uma equipe com até quatro dessas camadas. 

			O tipo de organização em que os relacionamentos de Nível 2 parecem mais inadequados são as Forças Armadas dos Estados Unidos, em que a própria essência do relacionamento é que você “obedeça às ordens de seu comandante”. Esse estereótipo é baseado em histórias militares que destacam a importância, para o pessoal das Forças Armadas, de aprender a obedecer a ordens, não importando quão arbitrárias ou sem sentido sejam elas. Ao mesmo tempo, essas histórias relatam inúmeros casos de heróis individuais que optaram por desobedecer às ordens porque eram absurdas na situação real e, com isso, salvaram os compatriotas e/ou venceram uma batalha importante. 

			Um número crescente de histórias extraídas de conflitos recentes enfatiza o trabalho em equipe, a cooperação para além das fronteiras hierárquicas e o empoderamento das tropas para tomarem as próprias decisões no local (McChrystal, 2015; Fussel, 2017). O que, então, é “comando e controle” nas Forças Armadas hoje e como isso se relaciona com a Liderança Humilde? 

			Em outras palavras, o que de fato acontece entre um superior e um subordinado pode variar muito e diz respeito, em grau considerável, ao modo como a pessoa de nível superior escolhe se relacionar com aquelas que estão abaixo dela. Dependendo da situação real, um relacionamento hierárquico pode ser qualquer coisa entre o Nível 1 Negativo e o Nível 3, mas deve ser pelo menos de Nível 2 para facilitar relacionamentos confiáveis, francos e psicologicamente seguros quando tarefas complexas estão envolvidas e vidas estão em jogo. 

			Exemplo 5.1 Transformação de seguidores em líderes em um submarino nuclear

			Começamos resumindo alguns dos principais pontos do notável relato publicado sobre a transformação da cultura de um submarino nuclear de uma hierarquia de Nível 1 desmoralizada, “de acordo com as regras”, em uma organização de Nível 2 de alto moral, eficaz e orgulhosa, baseada na filosofia da conversão de um sistema líder-seguidor em um sistema líder-líder (Marquet, 2012). Ainda havia a hierarquia militar, mas não os seguidores: cada um era líder em sua área de especialização. Ao contar a história, o capitão Marquet fornece detalhes suficientes para observarmos quanto disso dependeu de se aprofundar em relacionamentos de Nível 2 com todas as pessoas abaixo dele. 

			Marquet observa que a mentalidade tradicional da Marinha é receber ordens, seguir a tradição e evitar erros. Ele abordou o assunto de um ponto de vista diferente: tomar a iniciativa e buscar a excelência. Em uma hierarquia tradicional, os marinheiros aprendem a agir sem riscos, evitar erros e curvar-se. Marquet percebeu que esse comportamento mantinha os marinheiros longe de problemas, mas também resultava em baixo moral, baixa autoestima e desempenho apenas aceitável. Para aumentar o moral, os marinheiros teriam de se orgulhar em realizar um excelente trabalho. Levar um grupo a esse nível cabia ao líder designado a princípio, que nesta história percebeu como o submarino poderia ser mais eficiente e seguro se o líder criasse uma nova mentalidade e motivasse novas atitudes por parte da tripulação. 

			Marquet começou a construir seu relacionamento com a nova tripulação passando muito tempo em conversas com as pessoas e fazendo várias perguntas, porque na realidade não estava familiarizado com aquele tipo de embarcação e sua curiosidade era, em decorrência, honesta, não uma tática retórica. Sua observação geral levou-o a concluir que a primeira mudança tinha de ser feita no relacionamento com as pessoas mais influentes da embarcação, ou seja, os suboficiais (CPOs – chief petty officers ou “chefes”). 

			Uma maneira de construir relacionamentos de Nível 2 com os “chefes” era reuni-los e personizá-los, perguntando com humildade: “Você está feliz com o que acontece aqui ou gostaria de encontrar uma maneira melhor de fazer as coisas?”. Ele relata que precisou de muita conversa e tempo para fazer os CPOs perceberem que falava sério e não estava só esperando para revelar os próprios interesses ainda ocultos. E observa: “Como muitas vezes acontece, o fato de eu não saber a resposta com antecedência me ajudou. Em vez de uma reunião com um roteiro em que fingisse solicitar ideias, tínhamos uma conversa honesta” (Marquet, 2012, p. 170). 

			O grupo teve de deixar de se amparar no antigo sistema de permitir que apenas os oficiais superiores “comandassem e controlassem”. No antigo sistema, eles se sentiam seguros, mas, no final, não se sentiam realizados. Isso levou ao baixo moral e à complacência em relação ao trabalho em si. Porém, o fato de não terem sido bem avaliados deu a todos um incentivo para melhorarem e, portanto, tornou-os receptivos ao que Marquet os instava a pensar. Quando as coisas estão indo bem na aparência, é muito mais difícil convencer uma organização a aceitar que podem ser feitas melhorias. Os CPOs, após a conversa com Marquet, concordaram em que não estavam realmente satisfeitos com o rumo das coisas. 

			A próxima pergunta-chave que Marquet fez foi se eles sabiam de algum procedimento que gostariam de mudar. Vale notar quanto essa pergunta é mais empoderadora do que a sugestão de algumas mudanças que oficiais ou inspetores externos houvessem identificado. Ela se baseia em curiosidade genuína e, como é de presumir, Marquet não poderia ter imaginado que a primeira coisa que os chefes queriam mudar era a política segundo a qual todas as licenças deveriam ser aprovadas pelos sete níveis de hierarquia da embarcação, o que muitas vezes gerava atrasos, dificultando muito, assim, o planejamento familiar e o descanso. 

			Mudar esse processo, tendo apenas o superior imediato para aprovar os pedidos de licença, ia contra o que a “letra” da Marinha exigia, mas Marquet resolveu tentar a mudança, sabendo que assumia um risco pessoal ao ir contra as regras, mas também percebendo que dava um importante exemplo pessoal ao ignorar normas e tradições quando elas já não faziam mais sentido. O novo sistema funcionou e elevou o moral de imediato. 

			Os CPOs aprenderam que, quando tinham ideias para mudanças, deveriam propô-las, e não esperar por ordens; em vez de ter receio em provocar conflitos, deveriam, ao contrário, ir em frente, discutindo as mudanças com o capitão e implementando-as caso fizessem sentido para todos. Para reforçar a atitude de iniciativa, Marquet mudou o sistema de dar ordens com base na sugestão de alguém, insistindo em que o subordinado apresentasse a sugestão na forma de “Senhor, pretendo... (mudar o curso, aumentar a velocidade etc.)”, a que o oficial sênior responderia: “Muito bem”, se achasse a ideia sensata. Marquet determinou ainda que frases hierárquicas como “solicitando permissão para”, “eu gostaria”, “o que devo fazer”, “o senhor acha que deveríamos” e “será que poderíamos” fossem substituídas por “pretendo”, “planejo”, “farei” e “faremos”, para que as pessoas se acostumassem a se sentir mais fortalecidas e à vontade quanto a suas intenções.

			Marquet esclarece também que a organização formal desenvolveu um jargão muito preciso para melhorar a velocidade e a precisão das ordens, desencorajando, assim, a chamada conversa informal. Ele teve de reconstruir o que chamou de “pensar em voz alta” e “elencar suposições” sobre decisões propostas, tornando-os suplementos necessários para reforçar conexões de confiança – ironicamente, para formalizar a comunicação informal. Marquet treinou as pessoas para precederem seu “eu pretendo” com a explicação do motivo de acharem que aquela era a escolha certa em caso de decisão complexa ou controversa. As suposições só eram perigosas quando silenciadas, pois não se poderia testá-las. 

			Muitos teóricos da organização têm argumentado que organizações eficientes atingem seus objetivos porque a comunicação informal atua como suplemento e, com frequência, neutraliza mal-entendidos ou lacunas de comunicação que ocorrem rotineiramente nas trocas burocráticas de Nível 1. Aprender a falar com franqueza também se tornou um mecanismo importante nas “análises pós-ação”, nas quais inspetores, oficiais superiores e membros da tripulação são igualmente responsáveis por dizer o que observaram e pensaram. No submarino de Marquet, ensinaram-se todas essas mudanças comportamentais para que as informações críticas fossem por fim “aceitas abertamente”, o que direcionou a ênfase para o melhor desempenho com base em informações mais completas, em lugar da tendência a evitar erros ou atribuir culpa a quem errava. 

			À medida que a tripulação, nos vários departamentos do submarino, tornava-se mais confiante em exercer o próprio conhecimento em áreas nas quais era especialista, ela passou a achar mais fácil transferir esse mesmo poder aos subordinados diretos, de modo que o controle e a influência foram ficando cada vez mais nas mãos daqueles que sabiam como diagnosticar e consertar as situações locais que iam surgindo. O mais importante é que, sentindo-se mais responsáveis, os membros da tripulação detectavam mais áreas que precisavam ser melhoradas, descobriam maneiras de fazer as coisas melhor e, assim, tornavam-se líderes – o que exemplifica bem como um líder humilde vai subindo na escala da Liderança Humilde. 

			Nosso argumento de que isso reflete os cuidados de Nível 2 para com uma pessoa em sua plenitude, e não para com um papel desempenhado por ela, foi sugerido por uma das descrições de Marquet em que ele explica a todos os marinheiros alguns dos objetivos de excelência que justificavam uma nova regra de comportamento: o anfitrião deveria se apresentar aos que embarcavam declinando o próprio nome, chamando quem embarcava também pelo nome e ainda acrescentando um “Bem-vindo ao submarino”. Ele acreditava que agir com orgulho fazia sentir orgulho. E o orgulho está na pessoa (quem sou eu), e não no papel (o que eu faço) que ela desempenha, simbolizado nesse caso pela indicação do próprio nome e do nome do recém-chegado. 

			Para explicar isso, Marquet convocou os cem tripulantes para uma única reunião em que todos se enfileiraram de acordo com seu posto, ficando atrás os marinheiros. Mas, percebendo que eles estavam desatentos e que provavelmente não iriam ouvi-lo muito bem, ordenou que viessem para a frente e se reunissem em torno dele, uma ruptura definitiva com o procedimento oficial. Isso mostrou até mesmo aos marinheiros de patente mais baixa que o comandante queria que todos ouvissem a mensagem, que todos eles importavam: em nosso exemplo do procedimento cirúrgico (Exemplo 1.5), o cirurgião, ao percorrer a lista de verificação ou levar sua equipe para almoçar, refletiu essa mesma intenção. 

			Em uma hierarquia tradicional, é do interesse do funcionário de posto inferior adotar a formalidade do Nível 1 porque ele acha mais seguro fazer apenas o que o chefe ordenou e não ter que pensar demais ou assumir tanta responsabilidade. Mas, se a pessoa de posto superior criar uma conexão de Nível 2 informal e mais pessoal, e o fizer de maneira autêntica, em vez de uma troca tática, criará um poderoso estímulo para que a outra se sinta valorizada e levada a sério. 

			Lições

			A lição mais importante dessa história é que é possível transformar um sistema de controle de cima para baixo de uma hierarquia em um sistema de empoderamento, sem ter de abandonar a hierarquia. O que se faz necessário é a disposição, por parte da organização, em melhorar suas operações e um líder humilde cuja mentalidade, atitudes e habilidades comportamentais treinem com consistência os funcionários para mudarem de uma postura de prevenção de erros para uma de busca intencional da excelência. Também aprendemos com essa história que fortalecer a disposição requer paciência, persistência e consistência total por um longo período. Além disso, a disposição de Marquet para mudar alguns dos procedimentos tradicionais de rotina levou à descoberta de que os oficiais de alta patente acolheram com agrado essa nova maneira de fazer as coisas, em vez de punir Marquet por isso. 

			Uma segunda lição importante é que esse tipo de mudança requer discernimento e habilidade na gestão das relações de grupo. Em seu relato, Marquet fornece vários exemplos de como sua postura nada corriqueira é o que fez a diferença fundamental, induzindo os outros a mudarem seu comportamento e, por fim, suas atitudes. 

			Exemplo 5.2 Os Thunderbirds e o drafting: como o alto desempenho depende de níveis muito altos de confiança mútua

			O coronel da reserva J. V. Venable fornece em seu livro Breaking the Trust Barrier (2016) um relato detalhado de como os Thunderbirds da Força Aérea são treinados para voar em formações fechadas, com os aviões a apenas alguns metros um atrás do outro, tirando proveito do drafting. Drafting é a técnica que pássaros e corredores usam quando um fica bem atrás do outro para conservar energia e se mover mais rápido em equipe do que conseguiriam individualmente: 

			O drafting, no trabalho em equipe, é um fenômeno que replica os benefícios aerodinâmicos de corpos se movendo juntos. Exige que os líderes inspirem intimidade entre indivíduos e entidades para proporcionar coesão, unidade de esforço e aceleração da equipe [...]. A diferença entre organizações de alto desempenho e aquelas que ficam aquém do padrão-ouro não é apenas o talento, mas até que ponto os líderes desenvolvem o projeto de sua equipe com o talento que possuem [...]. Para aproveitar os efeitos do drafting e inspirar confiança à sua equipe, você precisa se concentrar em preencher as lacunas [...]. Uma lacuna é a distância física ou emocional causada pela falta de competência, pela falta de confiança ou por uma necessidade social não atendida que degrada o desempenho. Se não forem preenchidas, as lacunas se tornarão assassinas do dinamismo e frustrarão qualquer possibilidade de confiança. (Venable, 2016, p. 14 e 17.)

			Não discorreríamos melhor sobre a necessidade de estar pelo menos no Nível 2 e, talvez, até no Nível 3 no contexto de trabalho quando no caso de se assumirem tarefas complexas e arriscadas, que exigem coordenação rígida de todos os membros do grupo. 

			O coronel Venable descreve em detalhes as várias maneiras pelas quais personizou seu relacionamento com os membros da equipe a fim de obter comprometimento, garantir lealdade e incentivar confiança mútua. Por exemplo, o processo de integração de 21 dias enfatizou a necessidade de novos membros dependerem uns dos outros em vários exercícios para construir o “tecido conjuntivo”. Vários rituais de engajamento forçavam-nos a se ouvirem com mais atenção e encorajavam mais revelações pessoais para acelerar a personização. 

			“Incrementar lealdade requer uma base de compromisso mútuo, mas a magia da lealdade depende de você realmente conhecer seu pessoal e o que o faz funcionar” (Venable, 2016, p. 69). A confiança, nesse contexto, torna-se então “a disposição de colocar você ou sua equipe em risco, acreditando que outra pessoa cumprirá sua tarefa, papel ou missão” (Venable, 2016, p. 119). 

			Lições

			O que essa história mostra é que “aproximar-se” não é apenas uma questão socioemocional, mas tem sua contrapartida técnica no mundo do voo e das corridas. Os Thunderbirds, Blue Angels e outras equipes de aviação de alto desempenho dependem do drafting para realizar o que tentam fazer, enquanto no mundo dos negócios é mais uma questão de escolha. 

			Voltando brevemente a Singapura, quando conversamos com Philip Yeo sobre a época em que procurava empresas dispostas a se instalar em seu país, ficamos com a impressão de que ele definia seu sucesso de liderança em termos muito semelhantes. O patrão de Philip abria caminho para ele e Philip abria caminho para os vários subordinados diretos e colegas de trabalho, permitindo que fossem mais eficientes. No mundo das startups, vemos o mesmo fenômeno com empreendedores e fundadores técnicos, que arrastam parceiros e colegas para relacionamentos de drafting muito próximos e, portanto, são capazes de se mover com mais rapidez e eficiência. 

			Outro ponto que pode ser destacado nessa história é que, quanto mais clara e arriscada for a missão ou tarefa, mais importante será formar relacionamentos pessoais próximos. Mesmo os melhores profissionais, trabalhando em uma função de Nível 1, não podem ser inteiramente confiáveis porque é muito difícil prever o que o líder de Nível 1 fará quando a situação mudar e a equipe enfrentar ameaças ou desafios inesperados. O distanciamento profissional cria opacidade, que interfere em situações voláteis. É por isso que aprender juntos, em um ambiente simulado, torna-se uma atividade crucial de construção de relacionamentos (Edmondson, 2012). 

			Exemplo 5.3 Construção de responsabilidade conjunta de Nível 2 por meio de um objetivo comum claro: o exemplo dos mísseis Polaris

			Dave é o presidente aposentado dos sistemas de defesa antimísseis Lockheed. Em sua carreira de quarenta anos como engenheiro de primeiro nível e depois gerente técnico e de programas, e em seus últimos cinco anos como presidente da divisão de sistemas de mísseis com 8 mil membros, ele esteve envolvido em todos os programas de mísseis da Lockheed. Isso inclui o Polaris, original da Marinha dos Estados Unidos, e cada um de seus sucessores, o Poseidon e o Trident, bem como os programas espaciais da Força Aérea dos Estados Unidos, como o Discoverer, os primeiros equipamentos de reconhecimento por satélite e os testes de defesa contra mísseis balísticos. 

			Durante várias reuniões com Ed na hora das refeições, Dave contou suas experiências e falou sobre o próprio estilo gerencial. O primeiro chefe do novo programa Polaris foi o contra-almirante William “Red” Raborn, que criou o programa e exigia que todos os envolvidos, contratados ou do governo, formassem uma parceria militar-industrial e se dedicassem ao sucesso da tarefa com integridade absoluta. Ele comunicava suas expectativas com total honestidade, admitindo erros e dando más notícias de imediato, para que os problemas pudessem ser enfrentados e resolvidos sem demora. Isso também significava tomar decisões com base não na conveniência ou no lucro de curto prazo, mas, sim, nos resultados de longo prazo, do começo ao fim. O objetivo geral era cumprir com sucesso algo que nunca havia sido tentado e fazê-lo dentro das restrições dos compromissos assumidos com os líderes nacionais. Compromisso mútuo e integridade eram os principais valores implícitos, e a responsabilidade do grupo era tida como certa.

			No início da carreira, como engenheiro de projeto de controle de voo de primeiro nível, Dave trabalhou em um complexo sistema de teste milionário de disparos ininterruptos do primeiro míssil Polaris, totalmente viável. Ele vinha trabalhando havia vários meses com outro engenheiro de teste para criar um programa que interferisse nos controles do nariz do foguete destinados a orientar e estabilizar o míssil, fazendo-o mover-se para a frente e para trás durante o disparo de sessenta segundos. O objetivo era medir as deflexões do escapamento do foguete ao longo do teste e a resposta do sistema de orientação do míssil. O teste foi realizado, mas os controles do nariz se moveram apenas 10% do que fora planejado. Grande parte do objetivo do teste não foi alcançado, e Dave reconheceu que ele e seu parceiro haviam se comunicado mal sobre algumas medições importantes, o que resultou na falha. Quando uma grande equipe de revisão pediu a Dave e seu colega que prestassem contas do que acontecera, Dave disse: “Foi culpa minha”, pois achou que deveria ter detectado o erro. O fato de ele reconhecer seu erro ganhou o respeito dos chefes, inspirando-lhes confiança em suas palavras. Assim, Dave constatou que a ênfase da administração na integridade não era apenas “conversa”, mas uma postura real, e ele nunca se esqueceu disso. 

			Trinta anos depois, Dave se tornou presidente da mesma divisão de sistemas de mísseis durante o desenvolvimento final da sexta geração do programa de mísseis balísticos da frota, o Trident II. Ao passar em revista aqueles anos de sucesso, Dave enfatizou repetidas vezes tanto a integridade quanto a responsabilidade do grupo. Quando Ed lhe perguntou o que queria dizer com isso, ele mencionou de novo ser livre para falar, reconhecer erros, sempre encarar a verdade sem reservas e trabalhar em equipe para estabelecer os objetivos do programa. Acrescentou com ênfase que a confiança deve ser conquistada de modo contínuo, pois nunca pode ser dada como certa. “Deve-se sempre ser capaz de falar sem medo.” 

			A prescrição de Dave: você pode começar a construir a confiança dentro do seu círculo de influência, praticando e esperando integridade em todos os aspectos dessa área. Você define o padrão e, em seguida, desencoraja o comportamento que não atenda a esse padrão. Se as pessoas ainda não seguirem esse padrão depois de serem aconselhadas, você as eliminará, lembrando-se de que, não importa o que os gerentes escrevam ou digam, eles demonstram sua verdadeira intenção por meio do comportamento que recompensam e toleram. Você obtém aquilo em que investe. 

			Ao mesmo tempo, você faz o possível para proteger aqueles que trabalham com ou para você das aberrações causadas pela falta de integridade fora de sua influência. Mesmo que falhe em manter essa proteção, se tiver tentado com sinceridade, aqueles que dependem de sua integridade vão reconhecê-la e acolhê-la. Outros fora do alcance de sua influência começarão a notar o resultado e serão afetados por ele em suas relações com o grupo. Isso é fácil? De modo algum! É trabalho difícil conquistar e manter a confiança no local de trabalho. Existe muita pressão conflitante, e o trabalho nunca termina. Mas os dividendos são enormes quando você está disposto a empenhar-se e tem a “coragem advinda de suas convicções”. 

			Dave disse que se sentia muito feliz por ter pertencido a uma organização que valorizava a franqueza e o trabalho em equipe. À medida que suas responsabilidades aumentavam, ele observava como diferentes estilos de liderança presidiam às reuniões quando os problemas apareciam e eram resolvidos. Descobriu que a franqueza e a participação em grupo encorajavam o trabalho em equipe e a resolução dos problemas quando eles ocorriam. Quando os participantes se sentiam livres para revelar com sinceridade os problemas ou questões sem receio de nenhum risco, os planos de ação corretiva muitas vezes se beneficiavam do conhecimento e dos recursos de outras partes da organização. Embora alguns de seus subordinados diretos a princípio preferissem “reuniões breves com detalhes de ação corretiva reservados para subsequentes interações pessoais”, Dave acreditava que a analogia “todos no mesmo barco” deveria ser o princípio orientador. Quando um vazamento ocorre de repente em uma parte do casco, pode ser responsabilidade de um indivíduo tentar tapá-lo, mas os demais ocupantes terão um interesse permanente em tirar a água do barco para evitar o naufrágio. Suas reuniões com a equipe foram, portanto, estruturadas para encorajar a identificação precoce e a apropriação de problemas reais e prováveis, além do desenvolvimento de planos de ação coordenados, sem excluir nenhum dos mensageiros. Quando um problema era aventado, Dave perguntava quem estava na liderança, se eles tinham tudo de que precisavam para determinar as soluções e como outras partes do projeto poderiam ser afetadas. 

			Dave continuou a enfatizar que a responsabilidade conjunta era considerada como algo certo e funcionava bem, mas dependia do alto nível de confiança e comunicação franca conquistado. Matar o mensageiro simplesmente não era tolerado. 

			Lições

			Vimos nos capítulos 1 e 2 que a cultura gerencial desencoraja implicitamente grupos e reuniões, tendendo a menosprezá-los, a mantê-los no máximo de limitação e a queixar-se sempre deles como um mal necessário. Em todos os nossos casos, em particular no programa de mísseis de Dave, vimos líderes convocando reuniões como parte da solução de problemas e do processo de tomada de decisão. Eles acreditam em reuniões, aprendem como conduzi-las e ensinam os colegas e subordinados a valorizá-las. Ao fazer isso, Dave também revelou sua disposição de ir contra o que os próprios superiores talvez valorizassem. 

			Também ressaltamos que a cultura gerencial abomina a “responsabilidade de grupo”, mas vimos exemplos de como, quando os objetivos são claros e a complexidade tecnológica requer alto grau de confiança mútua e coordenação de esforços, tal como no programa de mísseis, um grupo pode ser responsabilizado e reconhecer sua culpa, mesmo que o sistema que o cerca esteja procurando as causas originais e as maçãs podres para culpar quando algo dá errado. 

			A lição mais importante do ponto de vista da Liderança Humilde é, mais uma vez: essa liderança, bem exemplificada por Dave, não é nem suave nem fácil, mas possível, quando a complexidade da tarefa assim o exigir. 

			Exemplo 5.4 O caso de Liderança Humilde de um almirante

			Recentemente, ouvimos uma história memorável sobre um almirante da reserva da Marinha dos Estados Unidos que exemplifica como o colapso da hierarquia e a abertura das portas para relacionamentos de Nível 2 às vezes podem acontecer de forma rápida e decisiva. O almirante, na época, comandava um porta-aviões da Marinha dos Estados Unidos com propulsão nuclear. Ele era o CEO de uma organização de 5 mil pessoas para a qual segurança e desempenho de alta qualidade eram as principais prioridades. Como cientista nuclear e piloto naval, sua formação, experiência e conhecimento prático o qualificavam de modo excepcional para os aspectos técnicos da missão. Mas seus instintos como líder é que são o tema desta história. 

			Houve um incidente na pista em que um erro no manuseio de calços e correntes, parte crítica das operações de aeronaves, poderia colocar vidas em risco ou causar a perda de aeronaves navais muito valiosas. O erro resultou do deslize de um dos encarregados da pista (um “camisa-azul”, no jargão do porta-aviões), que se reportava a um oficial de manutenção de aeronaves (um “camisa-amarela”). 

			Segundo a hierarquia naval normal e o protocolo, esse erro teria sido registrado, examinado post-mortem e corrigido, havendo uma reprimenda e consequências disciplinares para o camisa-azul. O almirante nos disse que isso não estava fora do curso normal das operações do convés de voo do porta-aviões. Coisas complicadas acontecem, e a Marinha dos Estados Unidos tem algumas centenas de anos de conhecimento organizacional para lidar com tais incidentes. Ou seja, o comandante poderia ter deixado
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