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			Tese central da obra

			Durante muitos anos acreditei que liderança era, acima de tudo, uma questão de pessoas. Depois passei a acreditar que o segredo estava nos resultados. Mais tarde, imaginei que tudo dependia da estratégia. Como muitos líderes da minha geração, também aprendi que desempenho era consequência de metas bem definidas, acompanhamento constante, cobrança e disciplina.

			Ao longo da minha trajetória profissional, acompanhei organizações crescerem, se reestruturarem, mudarem processos, implantarem tecnologias, desenvolverem novas culturas e investirem milhões na busca por melhores resultados. Observei equipes altamente capacitadas fracassarem em ambientes que pareciam reunir todas as condições para prosperar, enquanto outras, enfrentando limitações muito maiores, alcançavam resultados que pareciam improváveis.

			Foi justamente essa contradição que começou a transformar a maneira como eu enxergava a liderança.

			Os mesmos processos produziam desempenhos completamente diferentes. Estratégias consideradas exemplares prosperavam em alguns contextos e fracassavam em outros. Profissionais talentosos floresciam sob determinadas lideranças e desapareciam sob outras. Havia equipes que cresciam mesmo diante da escassez, enquanto outras permaneciam estagnadas apesar de possuírem recursos abundantes.

			Durante muito tempo procurei uma explicação para essa diferença. Primeiro, olhei para os processos; depois, para a estratégia. Em seguida, para as próprias pessoas. Nenhuma dessas respostas era suficiente.

			A verdadeira diferença estava no ambiente, mais precisamente, na qualidade do ecossistema humano que se formava ao redor das pessoas.

			Essa descoberta alterou profundamente a forma como passei a compreender organizações. Deixei de enxergá-las apenas como estruturas organizacionais e comecei a percebê-las como ecossistemas vivos, capazes de produzir comportamentos, relações e resultados.

			Todo ecossistema produz alguma coisa. Alguns cultivam confiança; outros alimentam medo. Alguns fortalecem o pertencimento; outros produzem isolamento. Alguns favorecem crescimento; outros mantêm pessoas apenas em estado de sobrevivência. A pergunta nunca foi se um ecossistema gera resultados. A verdadeira pergunta sempre foi: “Que tipo de resultado ele produz?”

			Foi observando esse fenômeno que compreendi um dos maiores equívocos da liderança contemporânea.

			Durante décadas fomos ensinados que o papel do líder era desenvolver pessoas. Hoje acredito que essa ideia, embora bem-intencionada, está incompleta.

			Nenhum líder desenvolve alguém.

			O desenvolvimento humano não pode ser imposto, transferido nem instalado em outra pessoa. Todo crescimento verdadeiro nasce de uma decisão interna e pertence exclusivamente ao indivíduo.

			Mas isso não significa que a liderança seja irrelevante.

			O líder pode criar condições. Pode remover barreiras, ampliar a segurança psicológica, oferecer clareza, fortalecer a confiança e construir ambientes onde o desenvolvimento deixe de ser uma possibilidade distante para se tornar uma consequência natural.

			Foi nesse momento que compreendi a ideia que sustenta toda esta obra.

			

			O líder não é um gestor de pessoas. O líder é um arquiteto do ecossistema humano.

			Assim como um arquiteto não cria a vida que habitará uma construção, mas projeta as condições para que essa vida aconteça, o líder não produz talento, criatividade, engajamento ou performance. Seu verdadeiro papel consiste em construir o ambiente onde essas capacidades possam emergir naturalmente.

			Essa mudança de perspectiva altera completamente a maneira como entendemos a transformação organizacional.

			Durante muito tempo tentamos transformar organizações modificando estruturas, processos e estratégias. Embora todos esses elementos sejam importantes, raramente é neles que a transformação realmente começa.

			Organizações não mudam porque um novo valor foi escrito na parede. Não mudam porque uma campanha interna foi lançada e nem porque um organograma foi redesenhado.

			Toda transformação acontece em um lugar muito mais discreto e, ao mesmo tempo, muito mais poderoso.

			Ela acontece nas relações humanas.

			É nesse espaço invisível entre uma pessoa e outra que a confiança nasce ou desaparece. É onde o pertencimento se fortalece ou se rompe e o medo encontra terreno para governar comportamentos ou perde completamente a sua força.

			Por isso, a menor unidade de transformação de uma organização não é o processo, a estratégia ou a estrutura: é a relação humana.

			Antes que uma organização mude, uma relação muda. Antes que uma cultura se transforme, uma relação se transforma. Antes que uma equipe alcance novos resultados, alguém experimenta uma relação diferente.

			Toda transformação coletiva começa em uma experiência humana individual.

			É exatamente desse princípio que nasce a Liderança 1:1, não como uma técnica, uma ferramenta ou uma metodologia, mas como a expressão prática daquilo que considero a unidade fundamental de qualquer transformação organizacional.

			Organizações mudam quando relações mudam.

			Uma relação de cada vez.

			Essa é a convicção que sustenta cada página deste livro.

			Seres humanos não entregam o seu melhor quando são controlados, pressionados ou conduzidos pelo medo. Entregam o seu melhor quando encontram ambientes capazes de despertar confiança, pertencimento, clareza, autonomia e desenvolvimento.

			Depois de uma vida observando pessoas, equipes e organizações, esta é a conclusão à qual cheguei:

			A performance humana não é criada pela pressão. Ela emerge de ecossistemas bem projetados.

		


		
			Prefácio:

			a era do controle está terminando

			Talvez tenhamos passado séculos procurando líderes para resolver problemas que, na verdade, sempre pertenceram aos ecossistemas.

			Essa é uma ideia desconfortável porque desafia uma das crenças mais antigas da humanidade: a de que grandes transformações acontecem quando encontramos a pessoa certa.

			Ao longo da história, sempre que atravessamos períodos de instabilidade, voltamos os olhos para os indivíduos. Procuramos governantes capazes de restaurar a ordem, líderes que conduzam mudanças e pessoas que pareçam possuir respostas para problemas que ainda nem compreendemos completamente.

			Existe algo profundamente humano nesse comportamento.

			Quando a realidade se torna incerta, buscamos direção. Quando tudo parece complexo, desejamos respostas simples. E, diante do medo, sentimos a necessidade de acreditar que alguém está no controle.

			Talvez seja justamente por isso que a história dedique tantas páginas aos líderes e tão poucas aos ambientes que tornaram sua liderança possível.

			Essa tendência aparece de forma marcante no livro bíblico de Samuel. Em um período de instabilidade, Israel observou as nações ao redor e concluiu que precisava de um rei. O pedido parecia razoável. Queriam alguém que governasse, decidisse, conduzisse o povo e assumisse o controle da situação.

			À primeira vista, tratava-se de um pedido por liderança.

			Hoje acredito que era, acima de tudo, um pedido por segurança.

			Sempre que a realidade se torna difícil de interpretar, surge a tentação de acreditar que a solução está em encontrar a pessoa certa: a pessoa certa para governar, decidir, resolver e transformar.

			Mas existe uma pergunta que raramente fazemos: “E se estivermos observando apenas a parte mais visível do problema?”

			Ao longo da minha vida profissional, acompanhei organizações que trocaram presidentes, diretores, gestores e equipes inteiras de liderança sem conseguir alterar aquilo que realmente produzia seus resultados. Vi ambientes permanecerem exatamente os mesmos apesar das mudanças de comando. Vi problemas sobreviverem à substituição de pessoas e culturas continuarem produzindo os mesmos comportamentos, independentemente dos nomes estampados no organograma.

			Quanto mais observava esse fenômeno, mais uma pergunta me acompanhava: “E se estivermos atribuindo aos líderes responsabilidades que pertencem aos ecossistemas?”

			Líderes importam. Importam profundamente. Mas nenhum líder atua no vazio. Toda liderança acontece dentro de um contexto, toda decisão nasce em uma cultura, todo comportamento emerge de uma rede de relações e todo resultado é consequência do ambiente em que essas relações acontecem. E talvez seja exatamente por isso que tantas transformações fracassam.

			

			Mudamos as pessoas, mas preservamos as condições que produziram o problema. Trocamos os protagonistas, mas mantemos o mesmo palco. Esperamos resultados diferentes enquanto continuamos alimentando os mesmos sistemas.

			Foi observando essa dinâmica que comecei a enxergar organizações sob outra perspectiva. Deixei de vê-las apenas como estruturas administrativas, organogramas ou processos e passei a compreendê-las como ecossistemas humanos.

			Essa mudança alterou profundamente a maneira como compreendo a liderança.

			Ecossistemas produzem comportamentos, crenças, padrões e resultados. Alguns fortalecem a confiança; outros alimentam o medo. Alguns despertam pertencimento; outros produzem isolamento. Alguns favorecem o desenvolvimento; outros mantêm pessoas apenas em estado de sobrevivência.

			A questão nunca foi saber se um ecossistema produz alguma coisa.

			A verdadeira pergunta sempre foi:

			O que ele produz?

			Talvez a própria narrativa do Gênesis já apontasse nessa direção. Antes da primeira responsabilidade, antes da primeira tarefa e antes da primeira conquista, encontramos uma constatação surpreendente:

			“Não é bom que o homem esteja só.” (Gênesis 2:18)

			A primeira necessidade humana apresentada nas Escrituras não foi poder, desempenho ou produtividade.

			 Foi relacionamento, pertencimento e conexão.

			Milhares de anos se passaram desde então. As tecnologias mudaram. As organizações evoluíram. Os modelos de gestão foram reinventados. Mas a natureza humana permanece essencialmente a mesma. Continuamos sendo profundamente influenciados pelos ambientes que habitamos e pelas relações que construímos.

			Foi dessa inquietação que nasceu este livro.

			Não da intenção de criar mais uma teoria sobre liderança, mas da necessidade de investigar uma pergunta que, com o tempo, se tornou impossível ignorar: O que aconteceria se dedicássemos aos ecossistemas a mesma atenção que dedicamos aos líderes?

			Talvez descobríssemos que muitas das respostas que insistimos em procurar nas pessoas sempre estiveram escondidas nos ambientes.

			 Ou talvez percebêssemos que desempenho, cultura, engajamento e transformação são menos consequência de indivíduos extraordinários e muito mais consequência de ecossistemas extraordinários.

			E talvez até descobríssemos algo ainda mais importante. O líder do futuro não será lembrado pela capacidade de controlar pessoas; será lembrado pela capacidade de construir ambientes onde elas consigam florescer.

			Não como comandante, nem como supervisor, menos ainda como controlador, mas como arquiteto.

			Um arquiteto de confiança, de relações, de contextos.

			Um Arquiteto do Ecossistema Humano.

			É essa jornada que começa agora.

			E ela nasce de uma pergunta simples, mas capaz de transformar a maneira como enxergamos a liderança:

			

			E se estivermos procurando líderes quando deveríamos estar projetando ecossistemas?

		


		
			

			Parte I:

			a época errada

			E se o problema da liderança nunca tivesse estado nas pessoas, mas na época para a qual os líderes foram preparados?

			Essa pergunta me acompanhou durante muitos anos.

			Ela não nasceu em uma sala de aula, nem surgiu da leitura de um livro ou de uma grande conferência sobre gestão. Também não apareceu durante uma reunião estratégica. Nasceu de algo muito mais simples e, ao mesmo tempo, muito mais revelador: a observação.

			Observei líderes extremamente competentes começarem a enfrentar dificuldades justamente onde antes produziam excelentes resultados. Observei organizações repletas de tecnologia, recursos, processos bem estruturados e profissionais talentosos perderem a capacidade de responder aos desafios que surgiam diante delas. Quanto mais essa realidade se repetia, mais difícil se tornava acreditar que tudo pudesse ser explicado apenas pelo desempenho das pessoas.

			Durante muito tempo, a resposta parecia óbvia. Dizíamos que as novas gerações pensavam diferente, que os profissionais haviam se tornado mais exigentes, que os vínculos com as organizações estavam mais frágeis e que a autoridade já não exercia a mesma influência de antes.

			Tudo isso é verdade.

			Mas talvez essa explicação nunca tenha sido suficiente, pois o problema não estava apenas nas pessoas.

			O problema estava no contexto.

			Durante grande parte do século passado, as organizações foram construídas para funcionar em um ambiente relativamente previsível. As mudanças aconteciam em um ritmo que permitia adaptação gradual, o conhecimento circulava com muito mais lentidão e as estruturas permaneciam estáveis durante anos. Planejar o futuro nunca foi simples, mas ainda era possível imaginar, com razoável precisão, o cenário que viria pela frente.

			Foi nesse mundo que nasceram os principais modelos de liderança.

			E eles funcionaram, porque respondiam às necessidades do seu tempo.

			O problema é que o mundo que lhes dava sentido começou, pouco a pouco, a desaparecer.

			Não houve uma ruptura repentina. A transformação aconteceu de forma silenciosa, por meio de uma sucessão de mudanças que alteraram profundamente a maneira como vivemos, aprendemos, trabalhamos e nos relacionamos.

			A economia do conhecimento redefiniu o valor do trabalho humano. A revolução digital transformou o acesso à informação. A hiperconectividade modificou a velocidade das relações. Mais recentemente, a inteligência artificial começou a redesenhar a própria natureza da contribuição humana.

			Enquanto tudo isso acontecia, muitas organizações continuavam tentando resolver problemas inéditos utilizando modelos mentais construídos para uma realidade que já não existia.

			

			Então veio a pandemia.

			Ela não criou um novo mundo, apenas tornou impossível ignorar o mundo que já estava diante de nós.

			De repente, ficou evidente que organizações aparentemente sólidas podiam estar emocionalmente fragilizadas. Descobrimos que eficiência operacional não garantia resiliência humana, que processos robustos podiam conviver com relações frágeis e que nenhuma tecnologia era capaz de compensar a ausência de confiança.

			Pela primeira vez em escala global, líderes precisaram lidar simultaneamente com desempenho, medo, isolamento, transformação digital, saúde mental e um nível de incerteza que poucos haviam experimentado.

			O trabalho atravessou as paredes das empresas e entrou nas casas. A vida profissional e a vida pessoal deixaram de ocupar territórios separados. E uma verdade tornou-se impossível de ignorar:

			Não existe desempenho sustentável quando o ecossistema humano está em desequilíbrio.

			Foi nesse momento que muitas organizações começaram a perceber algo que sempre esteve presente, embora raramente ocupasse o centro das discussões.

			Empresas não são apenas sistemas operacionais; são, antes de tudo, sistemas humanos.

			E sistemas humanos obedecem a uma lógica diferente.

			Eles não respondem apenas a incentivos; respondem a significado. Não respondem apenas a processos; e sim à confiança. Não respondem apenas à estruturas; mas à qualidade das relações que sustentam essas estruturas.

			Essa mudança de perspectiva é importante porque evita uma conclusão equivocada.

			A liderança não entrou em crise porque os líderes se tornaram menos competentes.

			Muitos dos profissionais que hoje enfrentam dificuldades foram líderes admirados durante décadas. Construíram carreiras sólidas, alcançaram resultados extraordinários e aprenderam a liderar de acordo com as regras do seu tempo.

			O problema é que o tempo mudou.

			E poucas coisas são mais perigosas do que continuar oferecendo respostas corretas para perguntas que já deixaram de existir.

			Talvez seja por isso que o maior desafio da liderança contemporânea não seja aprender algo novo.

			Desenvolver a coragem de questionar aquilo que sempre funcionou exige muita coragem. Estamos vivendo uma transição histórica e humana.

			Uma nova compreensão sobre comportamento, pertencimento, confiança, desenvolvimento e desempenho começa a ocupar o lugar de antigas certezas. E sempre que a compreensão sobre o ser humano muda, a liderança precisa mudar junto.

			Este livro nasce exatamente nesse ponto de inflexão.

			Na fronteira entre dois mundos.

			De um lado, uma liderança moldada para controlar, supervisionar e coordenar.

			Do outro, uma liderança capaz de projetar ambientes onde seres humanos consigam aprender, colaborar, crescer e florescer.

			Não se trata de abandonar tudo o que aprendemos, e sim de reconhecer que aquilo que nos trouxe até aqui talvez não seja suficiente para nos levar adiante.

			O futuro não será definido apenas por quem administra melhor recursos, processos ou tecnologias.

			Será definido por quem compreender, com maior profundidade, os ecossistemas humanos que tornam todas essas coisas possíveis.

			Talvez essa seja a grande questão do nosso tempo: Não se os líderes são bons o suficiente; mas se os modelos de liderança que herdamos ainda são capazes de responder ao mundo que estamos construindo.

			Porque, no final, o maior risco para a liderança nunca foi a mudança: O maior risco sempre foi continuar enxergando o mundo como ele era, depois que ele já se tornou outro.

		


		
			

			Capítulo 1:

			a grande mentira da liderança

			Durante muito tempo acreditei que a pressão fosse uma parte inevitável da liderança.

			Na verdade, foi assim que aprendi.

			Quando iniciei minha trajetória profissional e comecei a assumir responsabilidades cada vez maiores, encontrei um modelo de liderança amplamente aceito dentro das organizações. Os resultados eram prioridade. As metas precisavam ser alcançadas. Os indicadores determinavam o sucesso. E, por trás de tudo isso, existia uma crença tão difundida que quase ninguém se preocupava em questioná-la: pessoas produzem mais quando são pressionadas.

			A pressão fazia parte da rotina.

			Estava presente nas reuniões, nos prazos, nas cobranças e nas expectativas. Com o tempo, porém, comecei a perceber que ela raramente permanecia restrita aos resultados. Aos poucos, passava a moldar também a forma como os erros eram tratados, a maneira como as conversas aconteciam e o modo como o medo circulava silenciosamente pelos ambientes.

			Quanto maior a responsabilidade, maior parecia ser a pressão. Quanto maior a pressão, maior a expectativa de desempenho.

			A lógica parecia incontestável; se queremos mais resultados, precisamos pressionar mais.

			Durante anos procurei corresponder a essa lógica. Trabalhei mais, assumi desafios maiores e tentei acreditar que aquele era simplesmente o preço da liderança. Mas havia algo que nunca fazia sentido.

			Em vez de me tornar melhor, eu me tornava menor.

			Quanto mais sufocada me sentia, mais cautelosa me tornava. Quanto maior o medo de errar, menor era minha disposição para experimentar caminhos diferentes. Grande parte da minha energia era consumida tentando evitar falhas e, justamente por isso, sobrava cada vez menos espaço para criar, aprender e contribuir.

			O mais curioso era perceber que isso acontecia exatamente nos momentos em que se esperava o meu melhor desempenho.

			Anos mais tarde comecei a reconhecer o mesmo fenômeno em outras pessoas.

			Observei profissionais inteligentes, experientes e profundamente comprometidos com o trabalho. Pessoas talentosas, preparadas e cheias de potencial que, ao serem inseridas em ambientes excessivamente pressionados, passavam a apresentar exatamente os comportamentos que a pressão prometia eliminar.

			A criatividade diminuía, a confiança desaparecia, a colaboração enfraquecia e o desenvolvimento desacelerava.

			E, pouco a pouco, a performance começava a se deteriorar.

			

			Talvez você já tenha vivido algo semelhante.

			Porventura tenha ocupado uma posição em que as responsabilidades aumentavam na mesma proporção em que sua liberdade diminuía. Talvez tenha experimentado a sensação de trabalhar cada vez mais e, ainda assim, perceber que entregava cada vez menos daquilo que realmente era capaz de oferecer.

			Ou mesmo tenha assistido a isso acontecer com alguém ao seu lado.

			Profissionais extremamente competentes que não fracassaram por falta de capacidade, mas porque passaram tempo demais tentando sobreviver em ambientes que consumiam a energia necessária para prosperar.

			Foi então que uma pergunta começou a me acompanhar: E se estivermos tentando produzir desempenho da maneira errada?

			Durante muito tempo imaginei que o problema fosse a pressão.

			Hoje acredito que não era.

			A pressão faz parte da vida.

			Ela está presente quando educamos um filho, construímos uma carreira, enfrentamos uma doença, assumimos responsabilidades importantes ou tomamos decisões que carregam consequências reais. Nenhum ser humano amadurece vivendo apenas em conforto. Nenhuma organização prospera sem desafios. Nenhuma equipe alcança excelência sem atravessar momentos de elevada exigência.

			O problema nunca foi a pressão e sim a maneira como aprendemos a utilizá-la.

			Existe uma diferença profunda entre desafiar uma pessoa e sufocá-la. Entre exigir excelência e governar pelo medo. Entre desenvolver resiliência e produzir insegurança.

			A pressão saudável amplia capacidades.

			Já a pressão destrutiva consome capacidades.

			Uma fortalece e a outra paralisa.

			Quanto mais observava organizações, equipes e líderes, mais percebia que a verdadeira discussão nunca deveria ter sido sobre eliminar a pressão do ambiente de trabalho.

			O questionamento correto era outro. Perguntei-me:

			Quais condições permitem que seres humanos cresçam sob pressão sem serem destruídos por ela?

			Foi procurando responder a essa pergunta que comecei a enxergar uma contradição difícil de ignorar.

			Os ambientes que mais falavam sobre alta performance eram, muitas vezes, os mesmos que produziam exaustão. As organizações que mais valorizavam resultados frequentemente sacrificavam as condições necessárias para sustentá-los. E os líderes que mais pressionavam suas equipes nem sempre eram aqueles que construíam os times mais fortes.

			Naquele momento eu ainda não possuía todas as respostas.

			Porém, já intuía que uma das crenças mais difundidas do mundo corporativo talvez estivesse apoiada em uma compreensão equivocada sobre o comportamento humano.

			Era uma ideia repetida há tanto tempo que deixou de ser questionada.

			A crença de que pessoas performam sob pressão.

			Hoje acredito que talvez essa seja uma das maiores mentiras da liderança contemporânea.

			

			Mas, para compreender como chegamos a acreditar nisso, precisamos voltar no tempo e revisitar o momento em que as organizações começaram a tratar seres humanos como se funcionassem da mesma maneira que máquinas.

			1.1 O dia em que confundimos pessoas com máquinas

			Durante muito tempo eu nem percebi que carregava essa lógica dentro de mim.

			Na verdade, como a maioria dos líderes da minha geração, eu simplesmente a havia aprendido. Nunca me ensinaram a questioná-la. Aprendi que bons líderes cobram, acompanham, controlam e pressionam. Durante anos, essas práticas pareciam tão naturais que dificilmente alguém se perguntava de onde haviam surgido. Os resultados apareciam, as metas eram alcançadas, as carreiras avançavam e tudo parecia confirmar que aquele era o caminho certo.

			Talvez seja exatamente por isso que essa lógica tenha se tornado tão poderosa.

			As ideias que mais influenciam a história raramente permanecem porque são absolutamente verdadeiras. Elas permanecem porque funcionam bem durante um determinado período. O problema começa quando deixamos de perguntar se continuam fazendo sentido.

			E foi exatamente isso que aconteceu com a liderança.

			À medida que comecei a observar as organizações com mais profundidade, percebi que muitas das práticas consideradas naturais não haviam surgido por acaso. Eram heranças de uma forma muito específica de compreender trabalho, produtividade e desempenho. Heranças tão antigas e tão incorporadas à cultura organizacional que já não despertavam curiosidade. Apenas eram repetidas.

			Foi então que decidi olhar para trás.

			E, ao fazer isso, encontrei uma das influências mais profundas da gestão moderna.

			No final do século XIX e no início do século XX, o mundo vivia uma transformação sem precedentes. As fábricas cresciam rapidamente, a produção industrial se expandia e as cidades se desenvolviam em uma velocidade jamais vista. Pela primeira vez, organizações precisavam coordenar milhares de pessoas e processos de maneira eficiente.

			A grande pergunta daquela época era simples:

			Como produzir mais?

			Foi nesse contexto que surgiu Frederick Winslow Taylor, conhecido como o pai da Administração Científica.

			Taylor observava linhas de produção, estudava movimentos, media tempos e eliminava desperdícios. Seu objetivo era descobrir a forma mais eficiente de realizar cada tarefa. A padronização dos processos revolucionou a indústria e permitiu um salto extraordinário de produtividade.

			É importante reconhecer isso, pois, para o problema que precisava resolver, Taylor foi brilhante.

			A produção

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			1.2 a revolução silenciosa das gerações

			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			
			1.3 O cérebro humano nunca trabalhou sozinho
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