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PREFACIO

por José Salibi Neto'

Ao longo das dltimas décadas, tive a oportunidade de conviver e traba-
lhar com alguns dos principais pensadores de gestio do mundo, como
Peter Drucker e Philip Kotler, e acompanhar de perto a evolucao das or-
ganizacoes em diferentes contextos. Essa trajetoria me ensinou algo que,
com o tempo, tornou-se cada vez mais evidente: os grandes desafios da
gestao raramente sao apenas técnicos. Na maioria das vezes, eles sao pro-
fundamente humanos.

Isso ndo diminui a importancia de estruturas, processos, modelos
de gestdo e estratégias. Pelo contrdrio. Eles continuam sendo fundamen-
tais para qualquer organizacdo que queira crescer de modo consistente.
O que mudou foi a compreensao de que, isoladamente, eles ndo susten-
tam o desempenho ao longo do tempo. Sem a qualidade das relacoes, ne-
nhum modelo se sustenta.

Hoje, o que se observa em muitas empresas € uma desconexao silencio-
sa. Ela ndo aparece de forma clara nos indicadores, mas se manifesta no dia

José Salibi Neto é Baby Boomer e uma das maiores autoridades em gestao no Brasil,
coautor de doze livros (mais de 1,2 milhao de exemplares vendidos) e referéncia glo-
bal que ajudou a difundir a gestao contemporanea no pais. Cofundador da HSM,
atua como palestrante e mentor de lideres, com forte influéncia internacional e co-
nexao com grandes pensadores do management.
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adia, na dificuldade de construir confianga, alinhar expectativas e sustentar
culturas coerentes. E um fen6meno mais amplo, que reflete mudancas na
sociedade e na forma como as pessoas se relacionam com o trabalho.

Diante desse cendrio, é comum buscarmos explicacoes mais sim-
ples para problemas complexos. A ideia de uma crise de lideranca, por
exemplo, ganhou forca nos ultimos anos. Mas, quando ampliamos o
olhar, percebemos que o desafio vai além. O que estd em jogo néo é ape-
nas a capacidade de liderar, mas a capacidade de se relacionar. E nao
existe consisténcia organizacional onde ndo ha consisténcia relacional e
confianca. No meu livro O Algoritmo da Vitdria, menciono que a confian-
ca é a base de qualquer equipe vencedora.

E nesse ponto que este livro se destaca.

Cecilia Seabra e Thais Giuliani trazem uma reflexdo relevante ao
deslocar o foco das explicacdes mais superficiais e convidar o leitor a
olhar para a base das organizacdes: os vinculos que sustentam as rela-
¢oes de trabalho.

A partir de uma experiéncia pratica consistente, elas mostram que
muitos dos desafios que atribuimos a lideranca ou as diferencas geracio-
nais sdo, na verdade, manifestagoes de algo mais profundo.

Talvez um dos maiores equivocos da gestio moderna tenha sido acre-
ditar que seria possivel escalar desempenho sem aprofundar relacoes.
Criamos sistemas cada vez mais eficientes, mas nem sempre fortalecemos
aquilo que sustenta esses sistemas. E, inevitavelmente, essa conta comeca
a aparecer, principalmente agora, com o uso da inteligéncia artificial.

Se existe algo que aprendi observando organizacoes ao redor do mun-
do é que néo existe modelo capaz de compensar relacoes frageis. Em algum
momento, isso se torna evidente. Por isso, mais do que propor respostas,
este livro convida a reflexao. Um convite para olhar com mais profundi-
dade para aquilo que sustenta as organizacdes e assumir um papel mais
consciente na construcao de ambientes mais coerentes e sustentaveis.

No fim, o que sustenta qualquer organizacdo ndo sdo apenas suas
estratégias ou seus processos, mas as relacoes que ela é capaz de cons-
truir ao longo do tempo.

Boa leitura.
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Se tem uma coisa que aprendemos observando e estudando organiza-
¢oes ao longo dos tiltimos anos é que existe uma espécie de acordo silen-
cioso para ndo encarar o que realmente estd acontecendo no mercado
de trabalho. Em meio a exaustao, a alta rotatividade e a dificuldade de
engajar equipes, criamos uma narrativa extremamente comoda: a de que
vivemos, pura e simplesmente, crises simultaneas.

No6s decidimos publicar este livro justamente para questionar essa
narrativa. Nossa trajetoria profissional se complementa em diferentes vi-
soes sobre a realidade. Nossas pesquisas também. Por isso, nds nos uni-
mos a partir das sinergias que sentimos para trabalhar nossas diferencas
na construcao de uma conversa com vocé sobre uma dessas crises: a de
lideranca. E convidamos um representante Baby Boomer e uma Z para
abrir e fechar sua leitura para reunirmos a complementaridade de que
falamos nesta obra.

Ao longo de nossas trajetérias — combinando rigor académico, pes-
quisasautoraisrobustascomooAllboarding”e o Modelo de Aprendizagem
Zimago’, e a vivéncia pratica com milhares de profissionais —, percebe-
mos que a crise de lideranca é apenas um sintoma. A verdadeira raiz do
adoecimento nas organizacoes e do colapso naretencio de talentos é o
enfraquecimento cronico dos vinculos sociais e a completa quebra de
comunicacao entre as pessoas.

As empresas enfrentam dificuldades crescentes para atrair e man-
ter talentos, porque continuam apostando em solucdes cosméticas,
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ignorando que as pessoas necessitam perceber valor real e coeréncia cul-
tural em suas relacoes de trabalho. Vivemos um cendrio inédito: cinco
geracoes — Baby Boomers, X, Y, Z e Alpha — dividindo o mesmo espaco.
Essa coexisténcia expde nossa incapacidade histérica de lidar com o di-
ferente e escancara que o velho pensamento bindrio, o engessado para-
digma do “OU”, ndo d4 mais conta da hiperpersonalizacdo de desejos e
expectativas do mundo contemporaneo.

Por isso, propomos O E da Questdo.

Mais do que uma reflexdo, o que propomos é uma nova estrutura
intelectual: a mentalidade do “E”, que substitui a rigidez excludente pela
integracdo e multiplicidade. E nds sabiamos que apenas a teoria ndo bas-
taria. As pessoas exigem urgéncia. Por isso, estruturamos este material
como um verdadeiro guia pratico, entregando frameworks, exercicios
e ferramentas de utilidade imediata (acessiveis também digitalmente)
para que liderancas possam alinhar discurso, pratica e valor percebido
na jornada das relacoes.

Para guiar vocé nesse resgate da colaboracao e da inteligéncia rela-
cional, o conteudo é apresentado em quatro partes fundamentais.

Na Parte I, abordamos o diagnostico invisivel: por que a crise de
lideranca é apenas um sintoma. Iniciamos nossa jornada quebrando as
ilusdes corporativas, dialogando sobre o que realmente adoece as or-
ganizacoes e nos afasta da realidade. No Capitulo 2, exploramos como
o verdadeiro problema é a erosao dos vinculos sociais e a crise de con-
fianca. Fechando essa parte, o Capitulo 3 detalha o impacto dessa des-
conexdo didria, com um olhar especial para as dores e exigéncias das
novas geracoes.

Avancamos para a Parte II, onde apresentamos uma nova mentali-
dade: do OU ao E. E a nossa proposta de virada conceitual. O Capitulo 1
evidencia como a velha estrutura excludente e rigida de gestao atua como
a grande barreira que impede a retencao de talentos. Em contrapartida,
o Capitulo 2 sustenta a nossa tese transformadora de integragdo e multi-
plicidade. Por fim, o Capitulo 3 mostra como devolver o protagonismo e
a autonomia para as pessoas é o inico caminho para sustentar essa nova
cultura, na prética.
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A Parte III é onde detalhamos o desafio multigeracional. O Capitulo
1 disseca os valores, perfis, as dores e expectativas de cada uma das cin-
co geracoes. O Capitulo 2 mostra como os atritos geracionais nascem de
diferencas de repertdrio e como transformd-los em conflitos produtivos.
Coroando essa visdo, o Capitulo 3 ensina estrategicamente como trans-
formar diversidade geracional em inovacao e vantagem competitiva.

E na Parte IV é que nossa teoria ganha vida e aplicabilidade. No
Capitulo 1, entregamos os primeiros socorros da comunicac¢ado inter-
geracional, com modelos adaptaveis para reduzir ruidos, de imediato.
O Capitulo 2 oferece modelos flexiveis de lideranca, trazendo exercicios
dindmicos que estimulam a confianga e o engajamento no dia a dia. E o
Capitulo 3 foca os modelos de gestdo e retencao de talentos, consolidan-
do estratégias para motivar ambientes multigeracionais. E nessa se¢io
que vocé aprendera a operar o Método “O_E” por meio de ferramentas
exclusivas: GeraPulse, GeraMatch, GeraBond, Geralmpact, GeraVoice
e GeraValue.

Para comecarmos essa jornada, convidamos vocé a fazer um auto-
diagndstico a partir de alguma situagao vivenciada com uma pessoa de
outra geracdo. E importante que vocé responda de maneira totalmen-
te honesta, para que, ao final da leitura, consiga perceber como O E da
Questao pode fazer sentido para sua rotina de lideranca.

Reconectar as relacoes humanas é o tinico caminho possivel para
garantir a sustentabilidade dos negdcios. E eles ainda ndo sao capazes de
prescindir de nés, pessoas.

Nos nao somos as unicas a defender esses caminhos. Neste guia,
ampliamos nossa produ¢dao com uma contribuigao para que vocé conhe-
ca e avalie em que medida pode se valer de nossas propostas para mais
“conforto na zona”.

Um abraco e boa jornada!

Cecilia Seabra
Thais Giuliani
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0 FIM DA ILUSAO: 0 QUE REALMENTE
ADOECE AS ORGANIZAGOES

Se tem uma coisa que aprendemos observando e estudando organizacoes
ao longo dos ultimosanos é que existe uma espécie de acordo silencio-
so para nao encarar o que realmente esta acontecendo. Ele é exercido
de maneira muito sutil, que resulta em grandes consequéncias, especial-
mente aquelas que conversam com o bem-estar no trabalho: a gente cria
explicacoes e justificativas confortéveis, repete discursos vazios, aponta
culpados convenientes... tudo para nao incomodar o status quo e traba-
lhar a origem das questoes.

Como parte de todo esse repertdério, uma narrativa comoda é culpar
alideranca.

— Eacrise de lideranca.

— Falta preparo.

— Alideranca nao engaja.

— Alideranca nao inspira.

— Alideranca ndo tem autonomia.

— Alideranca é resistente a mudanca.

Virou uma espécie de cliché corporativo. O pior: dito por liderancas
sobre liderancas.

Faz tempo que nds, autoras, escutamos essas histdrias dentro e fora
das organizacdes, como parte do discurso que precede conversas que
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temos, quando vamos montar palestras e programas de desenvolvimen-
to, entre outras solucdes consultivas para todo tipo de empresa e seg-
mento de mercado. Ou seja: ao mesmo tempo que o problema é de todo
o mundo — a lideranca —, nao é de ninguém, uma vez que é sempre
sobre as outras pessoas.

Nao queremos dizer que a lideranca nao tem sua parcela de respon-
sabilidade e impacto. Até porque é ela quem toma decisodes! E quando
dizemos liderancas, estamos nos referindo a toda a cadeia deciséria em
uma organizacao, desde as mais altas (C-level) até aquelas que comecam a
percorrer essa trajetoria nos cargos iniciais ou nas carreiras especialistas.

No entanto, a abordagem por esse prisma ja estd esgotada.

E verdade que a lideranca est4 em crise, que nio esta tao prepara-
da como deveria, tem dificuldades de engajamento e inspiracdo, nao
tem clareza sobre sua autonomia e €, sim, resistente a mudanca.

Mas tudo isso é um dos sintomas, uma das pontas de um iceberg
de contexto, que é produto de um movimento muito mais profundo e
complexo.

Ele nos trouxe a um cendrio que Scharmer (2010) descreve como
entre o que ja nao existe mais e o que nao sabemos muito bem como
serd. E praticamente impossivel acompanhar a velocidade com que as
transformacoes demandam movimentos das organizacoes, que sdo, por
definicao, organismos fechados, que sé se abrem quando sdo forcados
(Oliveira, Mol, 2015).

Por isso, a crise dalideranca é um diagnéstico providencial: é facil
de enxergar, e relativamente simples fazer um plano de acio para tra-
tamento imediato e promessa de resultados.

Assim, de apresentacdo em apresentagdo, de reuniao em reuniao, de
treinamento em treinamento, de mentoria em mentoria, de team building
em team building, nada muda e clichés atravessam gestoes.

Os clichés corporativos servem para simplificar o que é complexo,
criar planejamentos e apresentacdes atraentes sobre como moveremos
indicadores, movimentaremos a agenda de desenvolvimento de pessoas,
criaremos boas pautas para fortalecer a reputacao da marca empregado-
ra, viabilizaremos a busca por aprovacdo de or¢camentos. Mas corroboram
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a distor¢ao da realidade ao apontar solugdes simples e pseudoculpados,
quando o que estamos vivendo é plural e requer exercicio de vulnera-
bilidade, ambidestria, accountability e corresponsabilidade.

Vamos 14: a lideranca estd em evidéncia, é visivel, € nomeada com
cargos, responsabilidades e expectativas (as vezes nem tdo) claras. E mui-
to mais simples dizer que o problema esté 14 nela — e ja dissemos que
também estad —, mas é preciso admitir que parte do que torna as organi-
zacoes ambientes adoecidos € o que esta espalhado por todos os lados da
sociedade, infiltrado em nossas relacdes, corroendo o que sustenta qual-
quer tipo de bem-estar: os vinculos.

Seguir escolhendo tratar uma realidade distorcida por crises — nes-
te livro, o foco estd naquela que atinge a relacdo com a lideranca, mas
pense vocé, um pouquinho, em quantas outras sdo evocadas em um dia
de trabalho comum! — é viver a ilusao de que nao temos que lidar com
tudo ao mesmo tempo agora.

O espirito do nosso tempo é a complexidade, a pluralidade, a di-
versidade, a simultaneidade. E o de muitas realidades possiveis e que se
chocam. Néo se trata de gostar ou nao, muito menos de achar certo ou
errado, mas de aceitar os contextos como sao e, assim, lidar e construir
maturidade de gestao.

Ou seguiremos reclamando que trabalhamos em creches de adul-
tos, quando nés também construimos, colaboramos e mantemos essa
cultura na gestao das relacoes.

Por isso, comecamos as discussdes deste guia com um convite para
exercitarmos o fim da ilusao.

A ilusao de que processos resolvem.

Ailusao de que cultura é uma entidade.

Ailusao de que propdsito substitui relacao.

A ilusdao de que basta treinar lideres para consertar um sistema
inteiro.

Ailusao de que clareza é criar diretrizes para dizer como as pessoas
precisam se comportar.

Ailusdo do fit cultural.





