O PODER

EXTRADRDINARID
oa HUMILDADE
va LIDERME

Empresas Prosperas —
Resudftades Excelentes

MARILYN GIST

A

ALTA BOOKS

RRRRRRRRRRRRRR



UM

DOIS
TRES
QUATRO
CINCO
SEIS

SETE

oITO

NOVE

DEZ

Sumario

Prélogo de Alan Mulally ............cccoceeenoiciiniieeiiniiieennn. IX
Prefacio....ccieeiie e XV
Lideranca enquanto Relacionamento .............ccccceeennnnne 1
Tabela de CEOs Entrevistados e suas Afiliacoes ............. 18
O Coragdo da Humildade............coooiiiuueeeeeennniiieeeeennnn. 19
A Questdo da Dignidade............comeeeeesiitennicennnieeennnns 31
QUEM EU SOU..uiiiiiiniiiiicie s i e 47
O Caminho Que APONta... o eeeeee i tiiiiiieeeeeeeiiiieeeee e 67
ComO EU Te Trato .fie e vemmneeeeeeeeeeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeennn 87

Sistema de Gestdo do Trabalho Conjunto

por Alan Mul@lly .......c.c.....cceeeimieoiieeiiiiiiiiieeeeernne 109
A Arte e A Pratica da Humildade ..........ccocceeeeniiieennns 129
A Construcdo da Humildade na Liderancga.................. 157

Biografia e Depoimentos Pessoais dos

CEOs ENtrevistados .....ccooeeuveeeeeeeerniiiiieeeeeeeiiieeeee e 171
Poder Extraordinario — para Empresas e Além............. 183
Guia de DiSCUSSA0 ....veeeeurireeriiieeeriieeeeeieeeeeieee e 195
RefEr@NCias......couvvveeeeeiiiiiiiiieeee e 199
Agradecimentos.......oouvveieeeeeiniiiiiieeee et e e 205
INAICE cvvveieieieiei e 207
SODre 05 AULOTES.....eeviiiiiiiiiiieee et 213

Vil



CAPITULO UM

Lideranca enquanto
Relacionamento

Lideranca é inspirar as pessoas<a fazer o que
é necessdrio. Se voceé olhar para trds e ninguém
estiver te seguindo, vocé ndo é um. lider.

—Roger Ferguson, Presidente e CEO da TIAA

A lideranca demanda trabalhar em conjunto. Trabalhar e nos re-
lacionar com outras pessoas‘€ a nossa maneira de progredir. O
maior desafio de um lider ¢ inspirar engajamento entusiasmado
nos outros através de um objetivo comum, seja lancar um novo
produto, promever uma causa importante, melhorar o desempe-
nho financeiro ou resolver desafios mundiais.

Entao, como os lideres podem trabalhar com os outros de
maneira mais eficaz? Quando pensamos nos fatores que impul-
sionam o desempenho de uma organizacdo, tendemos a pensar
em inovac¢do, em capital e em uma estratégia competitiva forte.
Quando falamos sobre motivar as pessoas, a conversa geralmen-
te se transforma em recompensas e compensacoes. Em grande
parte despercebida, estd a humildade na lideranca — uma forma
extraordinariamente poderosa de influenciar aqueles ao seu re-
dor a oferecerem seu apoio total para alcancar objetivos comuns.
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Collins™ (2001) demonstrou que os melhores resultados sao al-
cancados por organizacdes cujos lideres combinavam motivacao
forte com humildade pessoal, mas alguns lideres acham que a
ideia de humildade esta em conflito com uma lideranca forte.
Pensam na humildade como docilidade ou fraqueza e a veem
como uma deficiéncia, ignorando sua poténcia real.

E se considerarmos a humildade em termos de certos compor-
tamentos? Uma vez que a lideranga requer um trabalho conjun-
to, e se considerarmos a humildade em termos de como nos re-
lacionamos com os outros? Deixe-me defini-la‘de uma maneira
que seja relevante para todos aqueles quedideram:

A humildade na lideranca é uma
tendéncia a sentir e demonstrar um
profundo respeito pela dignidade dos outros.

Ainda podemos ser fortes e ter padroes elevados. E podemos
demonstrar respeito pela autoestima dos outros.

Os Lideres Criam o Recipiente

Uma lideranca que faz uso da humildade — apoia a dignidade
dos outros — melhora o trabalho em equipe porque € a base para
um relacionamento saudavel. Os lideres criam o recipiente de
como o trabalho ¢é feito. Um recipiente fisico € um objeto no
qual mantemos, misturamos ou armazenamos algo. De manei-
ra semelhante, os lideres criam os ambientes ou as culturas nas
quais realizamos nosso trabalho: as pessoas, 0s processos e as
praticas de interacdo.

* Empresas Feitas Para Vencer: Por Que Algumas Empresas Alcancam a Exceléncia... e Outras
Nao. Jim Collins. Disponivel no Brasil pela Editora Alta Books.
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A humildade na lideranca é o recipiente para relacionamen-
tos saudaveis com todos os stakeholders (como subordinados,
colegas de trabalho ou chefes, legisladores, midia, fornecedores,
lideres comunitarios ou clientes). Quando os lideres demons-
tram humildade, tendéncia a considerar a dignidade dos outros
como importante, o recipiente criado para o trabalho enfatiza
o respeito por todos. As interagdes tornam-se confortaveis e as
informacdes sdo compartilhadas liviemente. Como trabalhar em
conjunto € prazeroso, as pessoas sdo motivadas a colaborar em
objetivos comuns.

Quando os lideres carecem de humildade, quando desprezam
frequentemente a dignidade dos outros, o'recipiente para o tra-
balho torna-se insalubre. Simplificando, vielar a dignidade dos
outros prejudica os relacionamentos. Aqueles que se sentem des-
respeitados tornam-se cautelosos com o lider, as vezes ocultando
informacoes importantes se acharem que o lider se aborrecera ao
tomar consciéncia delas.;\A medida que o ressentimento aumen-
ta, os stakeholders se tornam menos inclinados a dar seu apoio
total. O trabalho em conjunto sofre com o aumento das tensdes.
O progresso desacelera e o comportamento politico geralmente
cresce.

Os stakeholders tém suas proprias preocupacdes — coisas como
justica, a quantidade de mudancas que estdo sendo solicitados
a abracar e seus proprios objetivos pessoais. As pessoas tém trés
perguntas basicas ao enfrentar um novo lider (veja a Figura 1).
Quer sejam questionados em voz alta ou meramente observados,
os outros avaliam os lideres nesses quesitos ao decidir se desejam
segui-lo e em que medida.

A curiosidade sobre as trés questdes emana das preocupacoes
pessoais dos observadores e esta relacionada aos seus proprios
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sensos de dignidade ou de valor proprio. Quando as respostas
sdo favoraveis, as pessoas se sentem inspiradas e ansiosas para se
envolverem com o lider. As respostas favoraveis permitem que
a lideranca se conecte com a pessoa inteira — mente, coracao e
espirito — para que ela queira se juntar a causa e dar tudo de si.
No entanto, quando as respostas sdo desfavoraveis, a tendéncia é
a desisténcia ou a resisténcia.

e )

Principais Questoes
para os Lideres

< J
| ‘ \
e 3
Para Onde Estamos
Indo?

- J

Quem E Vocé? Vocé Me Vveé?

FIGURA 1. Principais:Questdes em Relacao as Liderancas.

Sempre foi assim? Essas perguntas sempre foram importan-
tes? Ou algo mudou nas Gltimas duas décadas?

O desafio vem das expectativas da sociedade em relacdo a um
lider tradicional. As trés principais palavras que associamos aos
lideres incluem “realizado”, “decisivo”, “forte”. Pensamos nos
lideres como pessoas com personalidade do tipo A, orientadas
para a acdo e focadas. Vivemos tempos muito diferentes. Os lide-
res estdo sendo colocados, mais do que nunca, em casas de vidro.
Estamos sendo examinados, convocados a fazer mais e responsa-

bilizados. As pessoas podem acessar o Glassdoor para avaliar seus

* Personalidade do tipo A - padrao de comportamento caracterizado por competitividade, senso
de urgéncia, impaciéncia, perfeccionismo e assertividade, e possivelmente associado a um risco
aumentado de doenca cardiaca. [N. da R.]
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lideres. —PHYLLIS CAMPBELL, PRESIDENTE DO CONSELHO DA JPMORGAN
CHASE E DA PACIFIC NORTHWEST

Eu realmente acho que isso estd mudando agora. Hd muito mais
foco na transparéncia na lideranga. A presenca da internet esta
fazendo isso acontecer, uma vez que podem relatar rapidamente
0 que esta acontecendo. Ja que € possivel tuitar ou enviar e-mails,
conseguimos ver o interior das organiza¢des. Entdo, ha uma mu-
danca criando uma distancia da atitude autocratica para uma li-
deranca mais servil. Ainda assim, ainda existem.muitos lideres
usando a abordagem mais antiga. —HOWARD.BEHAR; EX-PRESIDENTE
DA STARBUCKS COFFEE COMPANY INTERNATIONAL

Ha evidéncias de que a maioria dos lideres esta errando o
alvo? Sim. Em um relatério consolidado, os Conselhos da Forbes
(Castle, 2018) compartilharam os resultados de varias pesquisas
que realizaram em sua comunidade de executivos e seus em-
preendedores proeminentes.-Os resultados identificaram a lide-
ranca como o desafio namero trés enfrentado pelos executivos
de negodcios (atras apenas da geracdo de receita e do tempo). A li-
deranca foi considerada a preocupagdo mais significativa por 57%
do Conselho de Recursos Humanos da Forbes, 50% do Conselho
de Organizacdes Sem Fins Lucrativos da Forbes e 38% do Conse-
lho de Tecnologia da Forbes. Ela dominou as preocupacoes entre
os executivos das indastrias de informatica e tecnologia (36%) e
foi apontada como a preocupagdo mais importante entre os Vice-
-Presidentes (33%) e executivos de nivel de diretoria (30%). Por
fim, a lideranca foi apontada como o maior desafio por 42% dos
executivos em empresas entre 51 a 500 funcionarios — uma par-
te substancial da for¢a de trabalho privada nos Estados Unidos.
Portanto, o que os executivos dos Conselhos da Forbes sabem ¢é
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que nossa competéncia coletiva em lideranca esta muito abaixo

do que precisamos para gerenciar os desafios dos negodcios em

questao.

Voceé pode estar se perguntando se isso se aplica a vocé e qual

a relacdo com a humildade. Deixe-me compartilhar apenas dois

exemplos de desafios de lideranca que afetam a produtividade

na maioria das organizacoes: evidéncias de baixo envolvimento

dos funcionarios e custos de rotatividade:

1.

Em uma amostra aleatdria com mais de 30 mil fun-
cionarios, Gallup (Harter, 2018), foi.relatado que o
engajamento dos funcionatios nos EUA havia au-
mentado para 34% - ainda muito baixo, mas o nivel
mais alto desde que o'dado comecou a ser documen-
tado. Treze por cento dos funciondrios relataram es-
tar ativamente.desengajados (indicando experién-
cias de trabalho deploraveis) e 53% “nao estavam
engajados”. Em. outras palavras, 66% dos funciona-
rios €oram descritos como ndo sendo “cognitiva e
emocionalmente conectados ao trabalho e ao local
de trabalho; eles geralmente aparecem para trabalhar
e fazem o minimo necessario, mas rapidamente dei-
xam a empresa por outra oferta um pouco melhor.”
Isso resulta em uma enorme perda de produtividade
potencial — nao apenas pelo desempenho minimo
desses 66%, mas também devido ao efeito negativo
que muitas vezes geram no trabalho dos outros e na
cultura do local de trabalho. O fato de quase dois
tercos dos funciondrios estarem fazendo o minimo
exigido em seus empregos (e dispostos a sair) implica
que a maioria dos lideres nao esta criando recipientes
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saudaveis para trabalharem juntos. Como a humilda-
de na lideranca € o recipiente para relacionamentos
saudaveis, isso representa uma oportunidade signifi-
cativa: imagine o ganho de produtividade se pudés-
semos gerar de 20% a 30% a mais de engajamento
dos funcionarios com os objetivos coletivos.

Os talentos importam. Atrair e reter talentos é outra
questao importante da lideranca. McKinsey & Com-
pany (2017) relatou que os talentos decisivos podem
fornecer um aumento de 400% a 800%mna produtivi-
dade em relacdo aos funciondrios de nivel mediano,
com a lacuna mais ampla pertencendo a cargos de
alta complexidade (comeo desenvolvedores de soft-
ware, profissionais'médicos de ponta e gerentes que
lidam com informacoes ou interacdes complexas).
No entanto; os melhores funcionarios tém a maior
oportunidade de sair. Quando os lideres entendem
como. recrutar e reter funcionarios talentosos, o be-
neficiow¢ significativo. Infelizmente, muitos nao re-
conheecem a importancia da humildade para isso.
Por exemplo, em um estudo em larga escala sobre
evasdo, o Work Institute (Sears, 2017) descobriu que
75% dos motivos pelos quais os funciondarios saem
de uma empresa (incluindo a cultura do local de tra-
balho e os comportamentos dos lideres) poderiam
ter sido evitados pelos gerentes. Em outras palavras,
a maior parte da rotatividade é causada quando os
lideres criam recipientes insalubres. Isso afeta signi-
ficativamente os resultados financeiros: a Catalyst
(2018) estimou seus custos de rotatividade em 536
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bilhoes de dolares por ano, nos EUA. Isso reflete os
custos de recrutamento, integracdo e treinamento,
baixo engajamento em relacdo ao emprego e perda
de produtividade devido a fungdo vaga.

Além desses exemplos, as novas demandas dos lideres empre-
sariais estdo lhes exigindo que expandam sua competéncia de
lideranca. Abordar esses problemas de forma eficaz exigira um
trabalho conjunto. A recuperacdao economica apos a pandemia
da Covid-19 apresenta novos desafios, assim omo novas opor-
tunidades, a medida que as indastrias se remodelam: Os lideres
enfrentam necessidades financeiras e forcas competitivas drasti-
camente inéditas, bem como o desemprego em massa e a neces-
sidade de novos treinamentos pata os,funcionarios. Tecnologias
como a inteligéncia artificial € a ciéncia genética também estao
prestes a causar grandes mudancas no trabalho e nos mercados
mundiais na proxima década. E fatores urgentes na interface en-
tre as empresas e a‘sociedade sao muito afetados pelo comér-
cio, exigindo lideres empresariais que representem e integrem
os interesses de todos os stakeholders. Isso inclui o impacto das
viagens na satde global, nas mudancas climaticas, nos desequi-
librios comerciais, nas disparidades na distribuicdo de riquezas
(e a instabilidade politica resultante), na globalizacao dos merca-
dos e na reagdo contra a imigracdo, assim como no uso (abuso)
das tecnologias de comunicagdo.

Embora alguns desafios afetem determinados negdcios mais
do que outros, serd importante que todos os lideres orientem
suas organizacdes de novas maneiras. Alguns lideres se concen-
tram tanto em fatores analiticos envolvidos na otimizacdo das
margens de lucro que negligenciam os fatores humanos que es-
tao realmente gerando resultados. E o mais importante ¢ a hu-
mildade na lideranca, porque € o recipiente para estabelecer rela-
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cionamentos saudaveis — para trabalhar junto de maneira eficaz.
Felizmente, vemos alguns lideres fazendo progresso nesta area:

Na Costa Oeste, ¢ comum encontrar negocios que alinham as
nossas agoes aos nossos valores. Isso encorajou as liderancgas em-
presariais a se guiarem mais pelos valores, do que simplesmente
se concentrarem em questoes de curto prazo. As companhias aé-
reas sdo negocios baseados em pessoas. Os investidores desejam
alta utilizacdo de ativos e altos retornos e assim por diante, e eu
fui atraido pelo setor porque existe uma dlgebra fantastica que
uma pessoa com orientacdo analitica pode passar toda a carreira
otimizando.

Mas entdao ha o lado humano do negocio, e isso levanta a
questdo do que € mais importante — a algebra ou a cultura? Eu
acho que as pessoas tém que vencer. Se elas se sentirem confor-
taveis e voce lhes fornecer-as ferramentas para enfrentar os desa-
fios, elas dardo tudo de si e ajudardo a empresa a prosperar e ter
sucesso. E € a razdo pela qual'a Alaska ainda esta aqui, enquanto
tantas outras companhias aéreas maiores e menores do que nos
fracassaram»E 0 n0sso pessoal. —BRAD TILDEN, GERENTE, PRESIDENTE
E CEO DO ALASKA AIR GROUP

Entdo, por que nao ha mais lideres bem-sucedidos? O cami-
nho mais promissor para otimizar o desempenho organizacio-
nal € promover o alinhamento das pessoas para que dediquem
suas melhores energias a um plano compartilhado. Garantir esse
tipo de alinhamento hoje corresponde melhor a influéncia e a
inspiracdo promovidas pelo lider do que ao controle. A maioria
dos lideres vislumbram e se direcionam pelos resultados — além
do poder. Normalmente, o poder ¢ usado de duas maneiras: por
meio de coercao (comando e controle) ou por meio de transagao

9
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(recompensa e punicao, cenoura ou chicote). Isso funciona até
certo ponto, mas costuma ser limitado porque as pessoas se res-
sentem ao serem coagidas e veem a abordagem transacional
como algo manipulador. O poder comum pode ganhar a ade-
sdo dos stakeholders. No entanto, ao apoiar a dignidade dos
outros, a humildade na lideranca € extraordinariamente poderosa
na tarefa de envolver os coragdes e os espiritos alheios, extraindo
suas melhores contribuicdes. Muitos lideres ainda enfatizam o
controle, porque pouquissimos entendem o poder da humildade
para inspirar os outros e navegar entre a dindmica interpessoal
e as opinioes conflitantes acerca das questoes urgentes. Schein e
Schein (2018) apelaram a lideranga com humildade para substi-
tuir a abordagem transacional por/outra mais pessoal, a fim de
construir relacionamentos mais.abertos e de confianca.

Construindo um Ambiente Agradavel

Lidar com isto comega ao nos colocarmos no lugar dos outros.
Pense nas trés perguntas que as pessoas fazem em relacao aos
lideres: Quem E Vioc&Para Onde Estamos Indo e Vocé Me Vé?
Em vez de confiarno comando e controle para obter apoio, ou
no uso do medo e da intimidacdo como motivadores, os lideres
humildes criam um espaco mais agradavel para a dignidade dos
outros. Ao compreender e honrar as necessidades dos outros, os
lideres ganham mais apoio porque seus stakeholders se engajam
mais.

Como as liderancas humildes o fazem? A resposta comeca
com o reconhecimento de que estdo sempre sendo observados
por outras pessoas. O que um lider diz e faz é examinado minu-
ciosamente, e seu comportamento fornece a evidéncia que responde
as trés principais questoes dos outros. Em conjunto, as respostas
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a essas perguntas delineiam a impressao nas mentes dos outros
sobre a humildade de um lider. Portanto, embora minha pro-
pria opinido sobre minha humildade seja ttil, os julgamentos de
meus stakeholders sdo essenciais, porque esta avaliacdo determi-
na a qualidade de nosso trabalho conjunto.

Relembrando os trés principais questionamentos que as pes-
soas tém em relacdo aos lideres, vamos considerar uma imagem
espelhada das trés principais respostas dadas. Essas respostas de-
terminam, na mente dos outros, se ha humildade na lideranca.
A Figura 2 mostra essa relacdo e como ela afeta a dignidade dos
outros. Mostra que, enquanto lider, meus comportamentos sina-
lizam “Quem Eu Sou” (como pessoa), portanto, esses compor-
tamentos fornecem respostas para as,pessoas que querem saber:
“Quem E Vocé?”. Da mesma forma, “O Caminho Que Apon-
to” (para os outros seguirem)-e “Como Eu Te Trato” fornecem
respostas as perguntas: “Para Onde Estamos Indo?” e “Vocé Me
Vé?”. Como serd desenvolvido mais adiante, as minhas intera-
¢Oes com voce em torno,dessas questoes principais apoiardo ou
enfraquecerdo o seu senso de dignidade ou de valor proprio.

Humildade na
Dignidade

Lideranca-
(Como é Percebida — dos Outros

pelos Outros)
[ ]

e D
0 Caminho Que
Aponto (Para Onde

Estamos Indo?)
N J

Quem gu Sou
(Quem E Vocé?)

Como Eu Te Trato
(Vocé Me Vvé?)

FIGURA 2. Relac¢bes entre o Comportamento dos Lideres,
a Humildade na Lideranca e a Dignidade dos Outros

Na medida em que crio um espago agradavel para sua digni-
dade — um recipiente saudavel para trabalhar juntos — vocé se

11
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sentira entusiasmado e engajado. E se eu prejudicar sua dignida-
de, ha boas chances de vocé retirar seu apoio ou resistir a minha
lideranca. Meu comportamento — e a sua resposta a ele — deter-
minara o quao produtivos seremos juntos. Portanto, a humilda-
de na lideranca tem muito a ver com o quao eficaz um lider sera.

Ao criar um espaco agradavel para a dignidade dos outros, a
humildade na lideranca muda o jogo. Nao é a Ginica coisa que
precisa ser feita, mas € a base critica para trabalhar bem com os
outros. Como um 6timo exemplo disso, considere um dos casos
mais dificeis da histéria do gerenciamento de desempenho de
negocios. O best-seller American Icon, de’'Bryce Hoffman (2012),
narra a recuperacao e a reviravolta daFordMotor Company indo
da quase faléncia para um grande sucesso ap6s a Grande Reces-
sao de 2008. O her6i desta histéria ¢ Alan Mulally, ex-presidente
e ex-CEO da Boeing Commercial Airplanes, que assumiu o cargo
de CEO da Ford em seu declinio. Mulally aplicou uma aborda-
gem de gerenciamento que desenvolveu e usou na Boeing, que
ele chama de Sistema de Gestdo do Trabalho Conjunto (SGTC).
Ao usar esse sistema, a-Ford se tornou a tnica grande fabricante
de automoveis dossEUA a sobreviver a ameacga de faléncia duran-
te a recessao sem precisar do dinheiro do resgate federal.

Assim como outros CEOs fortes, Alan ajudou a Ford a criar
uma visdo atraente e uma estratégia abrangente para caminhar
em direcdo ao sucesso. No entanto, a visdo e a estratégia ndo vao
longe, a menos que os lideres estimulem as pessoas a se juntar a
eles na implementacdo. Mulally transformou uma organizagdo
que estava falindo (perdendo 17 bilhdes de dolares no ano em
que ele chegou) em uma organizac¢do dinamica, criando um re-
cipiente para o envolvimento total dos funciondérios e sindicatos
com seu plano “Uma Ford”. Associada a revisdes regulares do
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progresso, a abordagem especifica de Mulally enfatizou o que
ele chama de “Comportamentos Esperados”. Eles comecam com
“Pessoas em primeiro lugar” e “Todos estdo incluidos” e acres-
centam “Respeitar, ouvir, ajudar e valorizar uns aos outros”.

Parte da empolgacdo advinda do livro de Hoffman vem de
seus relatorios sobre como Mulally ganhou a confianca dos fun-
cionarios que ja estavam desgastados, porque ele proprio agia e
exigia nada menos do que esses comportamentos de todos em
sua equipe. Em um curto periodo de tempo, Mulally galvanizou
uma empresa de mais de 300 mil funcionarios pata deslocar a
Ford do fracasso ao lucro, sendo classificado pela Fortune como
o nuimero trés entre “Os 50 maiores lideres mundiais (2014)”.

Mulally nos conta mais sobre o Sistema de Gestdao do Traba-
lho Conjunto no Capitulo 7.Ele enfrentou enormes desafios en-
quanto perseguia seus objetivos delideranca. Voceé se relaciona
com algum desses problemas enfrentados por ele e que afetam
negativamente o desempenho?

e Vendas fracas/relacoes tensas com os clientes;

* Pessoas quenao colaboram quando deveriam;

e Moral desgastada entre os funcionarios;

e Vazamentos de problemas internos na midia;

e Falta de alinhamento com os sindicatos e suas expectativas;
e Declinio da reputacdo da marca;

e Supervisdo governamental desafiadora;

e @Gestores que intimidam colegas ou subordinados; e

e Informacdes ndo confiaveis, porque os empregados estdo
sendo autoprotetores.

13
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A abordagem de “Todos estdo Incluidos” de Mulally demons-
trou humildade porque reconheceu que os outros realizam con-
tribuicoes importantes e que € necessario que todos deem o seu
melhor para otimizar os resultados de uma organizacdo. Ele tam-
bém demonstrou profunda humildade ao responsabilizar a si, e
a toda a equipe de lideranca, por comportamentos que “respei-
tem, escutem, ajudem e valorizem os outros”. Isso criou uma
cultura em que a dignidade dos outros era apoiada.

Compreender essa dinamica é tdo importante que entrevistei
pessoalmente um grupo de doze presidentes e CEOs atuais ou
antigos. Meu objetivo é mostrar que a_humildade na lideranca
ndo é um principio menor que funcionaria apenas em lugares ex-
cepcionais ou incomuns; portanto, preciso mostrar a aplicacao
altamente bem-sucedida em muitas organizacdes que vocé re-
conhecera. Embora minha amostra:seja pequena, ela é robusta.

Os CEOs entrevistados pertencem a um conjunto um tanto
incomum de lideres.que sdo elogiados por funcionarios, cole-
gas e/ou nos relatos da imprensa nao apenas por sua exceléncia,
mas por sua humildade na lideranca. Eles representam empre-
sas de grande sucesso, com alcance global e marcas amplamente
reconhecidas. No total, as organizacoes representadas aqui em-
pregam centenas de milhares de pessoas e gerenciam ou geram
trilhdes de dolares de receita todos os anos. Esses lideres tém um
impacto significativo sobre os bens e servicos que consumimos,
contribuem substancialmente para nossas economias domeéstica
e global e representam um corte transversal de setores, governo
e organizacdes sem fins lucrativos. O sucesso deles € uma forte
evidéncia de que a humildade funciona.

Por padrado, portanto, a maioria dessas empresas sdo grandes.
Eu poderia ter escolhido dentre muitas empresas menores, mas
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elas nao teriam o reconhecimento necessario aqui. Ainda assim,
a humildade na lideranca e o trabalho em conjunto sdo relevan-
tes para organizacoes de qualquer tamanho, o Capitulo 8 explica
especificamente como os principios que funcionam para essas
grandes organizacdes também se aplicam a organizacdes de pe-
queno e médio porte.

O objetivo deste livro é demonstrar o valor da humildade na
lideranca. Para isso, transmitirei muitos dos conselhos e experién-
cias de cada um desses lideres excepcionais. Todas as citacoes de-
les foram retiradas diretamente de nossas entrevistas. Menciono
seus titulos e afiliacdes apenas na primeira vez que sado citados
no texto, a fim de minimizar a repeticdo; Citacdes subsequentes
sdo atribuidas a eles apenas pelo'nome. Vocé ja leu os pensa-
mentos de trés deles neste capitulo. Forneco introducdes preli-
minares de todos os doze entrevistados na Tabela 1. O Capitulo 9
compartilha brevemente suas biografias excepcionais, somadas
a declaracoes pessoais sobre como desenvolveram a humildade
que os guia enquanto lideres. Informacdes adicionais sobre cada
um deles podem ser facilmente encontradas na internet.

Podemos presumir que lideres e aspirantes ao cargo desejam
ser muito eficazes. E como os lideres costumam ser grandes em-
preendedores, muitos desejam ser excepcionais. Este livro con-
tém informacdes essenciais para auxilid-los. A humildade na li-
deranca melhora tremendamente a experiéncia do funcionario.
O que gera niveis mais altos de engajamento e desempenho dos
funcionarios, bem como menor rotatividade. Uma lideranca
deste tipo ajuda a resolver conflitos e formar consenso entre os
stakeholders. A humildade também ¢ a base para uma cultura
saudavel de inovagdo, além de assegurar a reputacdo de uma
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