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Ao meu amigo Charles Kiley. Quem diria que,

de empregados de mesa, passariamos a vender exemplares

do meu primeiro livro, autopublicado, a partir de uma divisdo
extra da nossa casa, e que um dia chegariamos a trabalhar

e liderar juntos? Nao o teria conseguido sem ti.

#outrageous #pingpong #playsomecheap
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uma nota da Brené

As pessoas perguntam-me muitas vezes se ainda fico ner-
vosa quando falo em piblico. A resposta € sim. Fico sempre
nervosa. A experiéncia que adquiri impede-me de ter medo,
mas ainda me sinto nervosa. Em primeiro lugar, as pessoas
estdo a oferecer-me uma das suas maiores preciosidades —
o seu tempo. O tempo &, de longe, 0 nosso recurso mais dese-
jado, mais irrecuperavel. Se o facto de estar a receber uma
das dadivas mais valiosas da vida nido o deixa com um noé na
garganta ou um aperto no estomago é porque nio estd atento.
Em segundo lugar, falar é um ato de vulnerabilidade.
Nio memorizo as minhas falas nem tenho um discurso que
repito textualmente. Ser um orador eficaz resume-se i arte
imprevisivel e incontrolivel de estabelecer ligacoes. Mesmo
que esteja sozinha num palco, possivelmente perante dez
mil pessoas sentadas em cadeiras desdobraveis num centro
de convencoes, tento olhar nos olhos do maior niumero de
pessoas que consigo. Por isso, sim. Fico sempre nervosa.
Tenho alguns truques que desenvolvi nos Gltimos anos
para me ajudarem a manter-me concentrada. Apesar de ser
algo que tira do sério as equipas de produgio de eventos,
peco sempre que as luzes do palco estejam a 50%. Quando
estio a 100%, ndo se consegue ver o publico — e eu nio
gosto de falar para o vazio. Preciso de ver rostos suficientes
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para perceber se estamos em sintonia. As palavras e imagens
estdo a aproximar-nosoua afastar-nos? Estdo a reconhecer as suas
experiéncias nas minhas histérias? As pessoas tém expressoes
faciais muito especificas quando estio a ouvir algo com que
se identificam. Anuem com a cabeca e sorriem; por vezes,
cobrem o rosto com as mios. Quando a mensagemn nio as
atinge, inclinam a cabega. E riem menos.

Tenho outro truque a que recorro quando organizadores
de eventos ansiosos tentam encorajar-me a dar o meu melhor
descrevendo o estatuto de alguns dos membros da plateia,
como acontece, por exemplo, quando me dizem: «Olha, Brené,
sO para que saiba... No phblico de hoje estio altas patentes
militares.» Mencionam muitas vezes lideres empresariais
de topo, membros de elite deste ou daquele grupo superes-
pecial, nomes de mulheres conhecidas por alcancarem pos-
tos de lideranca em grandes grupos ou algo do tipo (o meu
preferido): «Estes sdo todos engenheiros aeroespaciais e vio
provavelmente odiar o que estd a dizer, pelo que ¢ melhor
cingir-se aos dados concretos.» Esta estratégia € utilizada
frequentemente quando o pablico parece algo resistente
por ndo conhecer o motivo da minha presenca ou, no pior
dos cendrios, por ndo saber por que razio foi forcado a estar
ali comigo.

Nestes casos, a minha estratégia é uma versio do clissico
truque de «faz de conta que o pablico estd nu». Em vez de
imaginar as pessoas nuas sentadas em cadeiras de audito-
rio, que no meu ¢aso nao funciona, Imagino-as sem a arma-
dura dos seus titulos, cargos, poder ou influéncia. Quando
vejo uma mulher no puablico com os libios cerrados e os
bragos cruzados rigidamente, penso como seria ela quando
andava no terceiro ano da escola. Se estou fixada num tipo
que esta sempre a abanar a cabeca e a fazer comentirios
do tipo «os vencedores ndo sdo fracos no trabalho», tento
vé-lo com uma crianca ao colo ou sentado em frente a um
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psicologo. Ou, para ser sincera, sentado em frente ao psicélogo
que deveria consultar.

Antes de subir ao palco, murmuro a palavra pessoas trés ou
quatro vezes, de mim para comigo. «Pessoas. Pessoas, pessoas,
pessoas.» Esta estratégia resultou do meu desespero quando,
ha mais de uma década, em 2008, fiz o que considero a minha
primeira apresentacdo a um piiblico de lideres empresariais.
Ja havia sido oradora em reunides clinicas de hospitais e feito
muitas apresentaces sobre satide comportamental, mas a
diferenca entre essas experiéncias e o mero facto de estar
naqueles bastidores era notoria.

Procurava um sitio para me instalar numa sala com 20
outros oradores, cada um a espera de ser chamado para a
sua palestra de 20 minutos, ao estilo das TED Talks, naquele
evento de um dia, quando fui invadida por um sentimento de
soliddo, de nio pertencer ali e estar fora do meu ambiente.
Tentei perceber se seria algo relacionado com o género, uma
vez que na altura ainda era com frequéncia a tinica oradora
feminina nos bastidores. Nio era. Nem eram saudades de
casa, porque estava a meia hora de onde vivia, em Houston.

Quando ouvi os organizadores do evento a falarem ao pii-
blico, afastei uma pequena secgio do pesado pano de veludo
que separava os bastidores do auditorio e espreitei. Parecia
uma convengio da Brooks Brothers — filas consecutivas
preenchidas sobretudo com homens de camisa branca e
fatos muito escuros.

Fechei o pano e comecei a entrar em pénico. O lipo que
estava mais perto de mim era um orador jovem e extrema-
mente enérgico, que estava visivelmente 4 vontade com qual-
quer pessoa. Ndo tenho a certeza do que me estaria a dizer
quando o interrompi:

— Valha-me Deus! Sio todos homens de negécios, exe-
cutivos. Ou agentes do FBI.

O rapaz deu uma gargalhada.

1
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Pois &, mitida. F uma conferéncia para C-levels'. Nio te
disseram?

Fiquei livida, enquanto me sentava lentamente na cadei-
ra vazia mais proxima.

O jovem explicou:

Sabes como é... os CEO, COO, CFO, CMO, CHRO...

S6 conseguia pensar: Estd fora de questdo dizer a verdade
a este tipo.

Ele ajoelhou-se ao meu lado e poisou-me a mao no ombro.

- Estds bemn, miada?

Talvez fosse o sotaque australiano, o sorriso rasgado ou o
nome Pete que tornava aquele tipo uma pessoa de confianga;
voltei-me, entdo, para ele e admiti:

De facto, disseram-me que era um pablico de nivel C...
Mas pensei que se referissem a pessoas de nivel S... Pessoas
simples, terra a terra.’

Com uma enorme gargalhada sonora, o jovem exclamou:

— Mas isso é brilhante! Devias usar essa!

Olhei-o nos olhos e declarei:

Nio tem graca. Vou falar de vergonha e do perigo de
ndo nos acharmos a altura. — Apés uma longa pausa, acres-
centei: — [ronicamente.

Nesse momento, estava ao nosso lado uma mulher da
cidade de Washington que ia dar uma palestra de 20 minutos
sobre o comércio petrolifero. Fitou-me e perguntow:

- «Vergonhas... querendo dizer a emocio? Do género,
estou envergonhada? — Antes que eu pudesse admitir que

b, dechief {chefe) + leved (nivel); nivel C, em portugués. Profissionais que ocupam
cargos de lideranga nas empresas. assumindo um papel crucial na estratégia da
companhia. {N. T)

¢ A autora julgou ouvir S-evel, on seadevel (ao nivel do mar), em vez de Clavel,
levando-a a concluir que o seu piblico seria composto de pessoas simples, de boa
indole, honestas e sensatas, numa aproximagio i expressio idiomdtica em lingua
inglesa «salt of the earths {0 sal do mar), que alude a tal caricter. (N. T))
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era verdade, comentou: — Interessante. Antes acontecer-
Jhe a si do que a mim. — F afastou-se.

Nunca me esquecerei da resposta do Pete:

- Olha novamente para aquele pablico. Sio pessoas.
Apenas pessoas. Ninguém lhes fala sobre vergonha, mas
estio todas metidas nela até ao pescoco. Tal como toda a
gente. Olha para elas. Sio pessoas.

Creio que a verdade do seu conselho ou a ideia do meu
tema o emocionol, porque se ergueu, apertou-me o ombro e
afastou-se. Peguei rapidamente no meu computador portatil
e pesquisei: «lermos comuns de MBA e do mundo empre-
sarial». Talvez consiga enriquecer o meu tdpico incluindo algum
vocabuldrio empresarial.

Bolas. Era como ler o Old Hat, New Hat, o livro dos Ursos
Berenstain, que os meus filhos adoravam quando eram peque-
nos. E a historia do Papa Urso que vai i loja dos chapéus e
experimenta 50 chapéus diferentes para substituir o seu,
que estava velho e esfarrapado. No entanto, como seria de
esperar, todos os chapéus novos tém problemas: «Demasiado
largo. Demasiado apertado. Demasiado leve.» Continua assim
durante virias paginas, até o urso chegar a conclusao logica
de que deve ficar com o chapéu velho e feio, que afinal lhe
serve na perfeicio.

Corecei a sussurrar alguns dos termos para mim mesrna,
para ver se conseguiria safar-me com aquilo.

Sustentabilidade de longo prazo? Demasiado longo.

Vefculo critico? Demasiado automobil{stico.

Saltar niveis hierdrquicos? Demasiado «jogo da macaca».

Incentivos externos? Talvez?...

Externalizar? Alto ai. O qué? Parece-me treta. Ndo podemos
limitar-nos a acrescentar «-alizars as palavras.

Felizmente, o meu marido, o Steve, telefonou-me e inter-
rompeu a minha pesquisa de termos empresariais ao estilo
dos Ursos Berenstain.
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Como vai isso? Estds pronta? — perguntou.

— Nao! E um desastre total — exclamei. Depois de lhe
explicar a situacio, ficou muito calado.

Recorrendo a sua voz séria, aquela que reserva para quando
certos pais lhe telefonam em panico a pedir conselhos médi-
cos (€ pediatra) ou para quando perco a cabeca, disse:

— Brené, promete-me que ndo vais usar nenhuma dessas
palavras ridiculas. Estou a falar a sério.

Por essa altura, eu estava a beira das lagrimas. Sussurrei:

- Prometo. Mas devias ver esta gente. Parece um funeral.
E ndo é como os da minha familia, com calgas de ganga de
marca e um chapéu de cowboy devidamente finebre. Parece
um funeral inglés. Ou um enterro d’Os Sopranos.

O Steve retorquiu:

— Segue o conselho desse tipo e volta a olhar para o pii-
blico. Nao passam de pessoas. Como tu e eu. Como 08 nossos
amigos. Estio 1d pessoas que conheces, certo? Sio pessoas
reais, com vidas reais e problemas reais. Faz o que tens a
fazer, 2 tua maneira.

Disse-me que me adorava e desligou. Levantei-me e afastei
o pano novamente. A sala estava mais escura, e um orador
falava no palco. Queria ver as caras dos membros da plateia,
mas era dificil daquele dngulo lateral. Entdo, como umacena
em cimara lenta num filme, um tipo grande e careca voltou-
-se para sussurrar algo ao homem que estava sentado ao seu
lado, e vi-lhe o rosto.

Com um sobressalto, fechei o pano. Conhecia aquele tipo.
Deiximos de beber na mesma altura e costumdvamos ir as
mesmas reunioes dos AA em meados da década de 1990,
Nem conseguia acreditar. Enquanto estava ali sentada, a pen-
sar se estaria a presenciar um auténtico milagre, o meu novo
amigo Pele aproximou-se.

Estis bem? — inquiriu.

Sorri.
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Estou. Acho que sim. Sio apenas pessoas, nio é?

O Pete deu-me uma palmadinha no ombro e disse-me que
havia uma mulher, junto a porta dos bastidores, que queria
falar comigo. Agradeci-lhe novamente e fui ver quem era a
minha visita. Era a minha vizinha! Na altura, era sécia-gerente
de uma firma de advogados e estava a assistir ao evento com
varios outros socios e alguns clientes. Disse-me que vinha
s6 cumprimentar-me e desejar-me boa sorte. Dei-lhe um
grande abraco, e encaminhou-se para as portas do auditério.
Atravessei o dlrio e sai para respirar um pouco de ar fresco.

Ela talvez nunca venha a saber até que ponto foi importante
vé-la naquele dia. Gostei da sua bondade e empatia, mas o que
fez toda a diferenca para mim foi 0 mero ato de a ver. E ver-
dade que era sécia de uma firma de advogados de prestigio,
mas também era filha, e sei que recentemente mudara a mae
de uma residéncia assistida para umn lar de cuidados paliativos.
E também era mie e mulher, a passar por um divorcio dificil.

Pessoas. Pessoas. Pessoas.

A experiéncia daquele dia foi eletrizante. O phblico e eu
estdvamos em sincronia total e tivemos uma ligagio profunda.
Rimos as gargalhadas. Choramos. Os membros do pablico
debrugaram-se a tal ponto, para ouvirem o que eu estava a
partilhar sobre vergonha, expectativas inatingiveis e perfe-
cionismo, que pensei que iam cair das cadeiras. Atingimos
um pico de energia.

Antes de regressar 3 escola para estudar Servigo Social em
inicios da década de 1990, andava a tentar subir na hierarquia
de uma empresa da lista Fortune 10. Deixei esse emprego
para estudar Servico Social e ndo pensei que voltasse a esse
mundo, que, na minha cabega, era o contririo do que me
importava: coragem, conectividade social e um propdsito.

Durante os primeiros anos do meu trabalho de doutora-
mento, concentrei-me na gestao da mudanga em sisternas
e na monitorizacio ambiental organizacional. Acabei por
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mudar de rumo e redigi uma tese sobre conectividade social
e vulnerabilidade. Nunca pensei voltar ao dominio do desen-
volvimento organizacional, porque na altura nio gostava ver-
dadeiramente dessa drea.

A apresentacio que fiz naquele dia marcou um ponto de
viragem significativo na minha carreira. A experiéncia como-
vente que vivenciei com aquele pfiblico fez-me questionar se
teria cometido um erro em considerar que os meus dois inte-
resses se excluiam mutuamente. Como seria se eu aliasse a cora-
gem, a conectividade social e o propdsito ao mundo do trabalho?

Naquele dia, um outro acontecimento estranho resultou
numa grande mudanga na minha carreira de oradora. Estavam
varios agentes de oradores no evento, e, depois de as avalia-
¢oes do phablico serem partilhadas com os oradores e os seus
representantes, recebi telefonemas de todos eles a fazerem-
‘me perguntas sobre os meus objetivos profissionais. Apos
dois meses de reflexdo pessoal, decidi regressar ao mundo da
liderancga e do desenvolvimento organizacional. Desta feita,
todavia, com uma nova énfase: pessoas, pessoas, pessoas.

Ndo ¢ o critico que importa

Em 2010, dois anos apds aquele evento, escrevi A Imperfeigio
é uma Virtude, um livro que apresentava a minha investigagio
sobre as dez encruzilhadas por que termos de passar para viver
de coragio pleno. Tinha um piblico muito amplo, incluindo
lideres empresariais, comunitirios, religiosos e colaborado-
res de organizagoes sem fins lucrativos.

Dois anos depois, em 2012, restringi o meu enfoque a vul-
nerabilidade e coragem, e escrevi A Coragem de Ser Imperfeito.
Foi o meu primeiro livro a incluir dados sobre o que estava
a aprender a respeito de lideranca e o que observava no meu
trabalho com organizacoes.

16
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A citacdo inicial de A Coragem de Ser Imperfeito € uma cita-
¢do de Theodore Roosevelt:

Nao € o critico que conta; nem aquele que aponta para o
homem forte que tropega, ou que diz que os que realiza-
ram algo o podiam ter feito melhor. O crédito pertence
a0 homem que esta de facto na arena, com o rosto des-
figurado pela poeira, suor e sangue; que se esforga com
valentia; que erra, que falha vezes sem conta, (...) que,
no melhor dos casos, conhece no final o triunfo dos gran-
des feitos e que, no pior dos casos, se falhar, pelo menos
falha enquanto ousa ser grande.

Encontrei esta citagdo num periodo particularmente dificil
da minha carreira. A minha TEDxHouston Talk sobre vulne-
rabilidade estava a tornar-se viral e, apesar de um apoio gene-
ralizado a palestra, muitas das criticas eram cruéis e pessoais,
confirmando os meus maiores medos em relagdo a expor-me.
Esta era a citagdo perfeita para descrever o modo como me
sentia e a minha crescente determinagio em seguir a risca
o I Won't Back Down (Nao Desistirei) de Tom Petty.

A coragem de ser vulnerivel nio consiste em ganhar ou
perder, mas na coragem de comparecer quando nio pode-
mos prever nem controlar o resultado. Da mesma forma
que aquela citagio encontrou um eco tio profundo no meu
desejo de viver com coragem, apesar do cinismo e da cul-
tura do medo que se disseminavam pelo mundo, também
encontrou eco em lideres de todos os quadrantes, Para mui-
tos, A Coragem de Ser Imperfeito constituiu a primeira vez
que se depararam com a citagio — enquanto outros, que jd
a tinham afixada no escritério ou em casa ha varios anos,
sentiram uma ligagio de afinidade. Vi recentemente uma
imagern dos ténis de jogo do LeBron James com «Homem
na Arena» escrito de lado.

17
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Pouco depois de A Coragem de Ser Imperfeito, escrevi A Forga
da Coragem — um livro que explora o processo que os partici-
pantes mais resilientes na minha investigagao utilizam para
se erguerem apos uma queda. Senti como se tivesse a obri-
gacdo de o escrever, pois a inica coisa que sei ao certo apds
toda esta investigagio & que, se vamos ousar grandemente,
a determinado momento seremos derrotados. Se optarmos
pela coragem, sem diwvida conheceremos o fracasso, desilu-
sbes, contratempos e até desgostos. E por isso que lhe cha-
mamos coragem. E por isso que é tio rara.

Em 2016, depois de aliar as investigacoes de A Coragem de
Ser Imperfeito e de A Forga da Coragem para desenvolver um
programa de promogdo da coragem, lancédmos o Brave Leaders
Inc., destinado a facultar aprendizagem online e facilitar o traba-
Iho individual. Num ano, passdmos a trabalhar com 50 empre-
sas e cerca de 10 mil lideres. O ano seguinte trouxe o Braving
the Wilderness, um livro sobre a coragem de pertencermos a
nos mesmos, enquanto requisito para uma verdadeira per-
tenca, bem como sobre os perigos de passarmos a vida a tentar
enquadrar-nos e sermos aceites. Fra um tema que, na minha
opinido, merecia ser investigado e que escrevessem sobre
ele, face a uma polarizagio crescente, a uma desumanizagio
galopante das pessoas que sio diferentes de nos, bem como 2
nossa progressiva incapacidade de abandonarmos as cimaras
de eco e nos dedicarmos a um verdadeiro pensamento critico.

Ao longo dos altimos dois anos, a nossa equipa investi-
gou, avaliou, fracassou, repetiu, ouviu, observou, viu, cresceu
e aprendeu mais do que poderiamos ter imaginado. Mesmo
que ndo tenha sido suficiente, tivermos a oportunidade de con-
viver e aprender com alguns dos maiores lideres do mundo.
Mal posso esperar por partilhar o que aprendi, como isso pode
mudar a forma de nos relacionarmos com os outros, as razoes
para funcionar, os motivos para por vezes ser muito dificil e os
pontos onde fago sempre asneira (6 para ndo fugir a realidade).

18



coragem para liderar



Nao podemos
chegar a
coragem sem
confrontar a

vulnerabilidade.

ACEITE OS ASPETOS NEGATIVOS.



introducao

LIDERES DESTEMIDOS E CULTURAS DE CORAGEM

enho um objetivo enganadoramente simples e algo

egoista para este livro: estou cheia de vontade de par-

tilhar tudo o que aprendi consigo. Quero que receba
as minhas duas décadas de investigacao e as minhas expe-
riéncias no seio de centenas de organizagoes para que usu-
frua de um livro pratico, sem conversa fiada, com contetdos
implementaveis sobre o que é preciso para se ser um lider
de coragem.

Digo «enganadoramente simples» porque toda a informa-
cdo que alimenta este livro € o culminar de:

« Dados obtidos a partir de entrevistas ao longo
dos filtimos 20 anos
« Uma nova investigagio, incluindo entrevistas com
150 lideres globais de nivel C (e terra a terra) sobre
o futuro da lideranca
« Uma investigacdo de avaliagido de programas, obtida
a partir do trabalho de promogio da coragem do nosso
Brave Leaders Inc.

21
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+ Dados recolhidos ao longo de trés anos durante um
estudo de desenvolvimento de instrumentos sobre
lideranga de coragem

Sistemnatizar e dar sentido a 400 mil dados ja é uma tarefa
complexa, mas quanto mais me empenho em traduzir os
dados para priticas implementiveis, baseadas em investi-
gacio, mais minuciosa tenho de ser com esses dados e mais
testes necessito de levar a cabo.

A parte egoista do meu objetivo resulta do facto de pes-
soalmente querer ser uma melhor lider. Ao longo dos filtimos
cinco anos, passei de professora investigadora a professora
investigadora e fundadora e CEO. Qual foi a primeira ligio
dificil, de humildade? Independentemente da complexidade
dos conceitos, o estudo da lideranca é muito mais ficil do
que liderar.

Quando penso nas minhas experiéncias pessoais de lide-
ranca dos Giltimos anos, os tnicos projetos que exigiram
o mesmo nivel de autoconsciéncia, bem como «planos de
comunicac¢io» de um nivel ignalmente elevado, foram estar
casada 24 anos e educar os meus filhos. Nio é brincadeira.
Subestimei por completo o efeito na minha disponibilidade
emocional, a determinacdo que € preciso para manter a calma
sob pressio e o peso de resolver problemas e tomar decisoes
constantemente. Ah — e as noites sem dormir.

O meu outro objetivo quase egoista é o seguinte: quero
viver num mundo com lideres mais corajosos e mais ousa-
dos, e quero ser capaz de passar esse tipo de mundo aos
meus filhos. Defino um lider como alguém que assume
a responsabilidade de encontrar o potencial em pessoas e
processos, e com a coragem de desenvolver esse potencial.
Desde empresas e organizagoes sem fins lucrativos e do setor
pablico até governos, grupos de ativistas, escolas e comu-
nidades religiosas, precisamos desesperadamente de mais
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lideres empenhados numa lideranca de coragem e convic-
¢do, com autoconsciéncia suficiente para liderar a partir do
coragio, em vez de lideres pouco evoluidos que orientam de
uma posicio de sofrimento e medo.

Porque estou convicta de que temos um longo caminho
a percorrer, disse ao Steve que queria escrever um livro que
mudasse o modo de pensar do leitor a respeito da lideranca,
que resultasse em pelo menos uma mudanga de comporta-
mento significativa e pudesse ser lido de ponta a ponta numa
viagem de avido. Ele riu-se e perguntou:

— De Houston a Singapura?

O meu marido sabe que esse foi o voo mais longo que fiz
(Moscovo fica apenas a meio caminho).

Sorri e retorqui:

— Nao. De Nova lorque a Los Angeles. Com um ligeiro
alraso.

Lideres destemidos e culturas de coragem

Sempre me disseram: «Escreve o que precisas de ler.» Aquilo
de que preciso enquanto lider e o que todos os lideres com
quem trabalhei nos iltimos anos me pediram foi um manual
prético que permita concretizar de facto as lighes de A Coragem
de Ser Imperfeito e A Forga da Coragem. Existem até algumas
ligdes em Braving the Wilderness que nos podern ajudar a criar
uma cultura de pertenga notrabalho. Se leu estes livros, pode
esperar algumas lighes que ja conhece, com um contexto,
histérias, ferramentas e exemplos novos, relacionados com
a nossa vida profissional. Se ainda nio os leu, nio ha pro-
blema. Abordarei tudo o que precisa de saber.

As ferramentas, linguagem e competéncias descritas nestes
capitulos exigem coragem e uma prética intensa. No entanto,
sdo simples e, na minha opinido, acessiveis e implementaveis
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para qualquer pessoa que leia este livro. As barreiras e os
obstaculos a lideranca de coragem sio reais e por vezes até
dificeis. Porém, como aprendi com a investiga¢do e com a
minha prépria vida, desde que as identifiquemos, mantenha-
mos a curiosidade e ndo desistamos, tais contrariedades nio
tém o poder de nos impedir de ser corajosos.

Em brenebrown.com, cridmos um centro de A Coragem
para Liderar, onde pode encontrar recursos, incluindo um
manual gratuito descarregavel, para quem pretender coloca-
-lo em pritica 3 medida que o 1é. Recomendo-o vivamente.
Como aprendemos com a investigacdo que levimos a cabo
para A Forga da Sabedoria: sabemos que o meio de movimen-
tar informagoes da cabeca para o coragdo é através das maos.

Estio 14 também recomendactes de livros sobre lide-
ranca e videos de exercicios de simulacio, que pode ver no
sentido de aumentar as suas competéncias de coragem.
Os videos ndo substituem o ato de colocar em pritica esta
obra, mas vao dar-lhe uma ideia de como poderi ser, onde
se torna dificil e como pode voltar atrias quando inevitavel-
mente cometer um erro.

Além disso, encontrard um glossario de termos descar-
regivel, ferramentas e competéncias que discuto neste livro
(0s termos incluidos no glossirio surgem a negrito ao longo
do livro).

O QUE SURGE COMO OBSTACULO NO CAMINHO
TORNA-SE O CAMINHO

Comegimos as nossas entrevistas com os lideres de topo com
uma tnica pergunta: O que precisa de mudar (se existe algo
que precisa de mudar) no modo como as pessoas lideram atual-
mente para que os lideres sejam bem-sucedidos num ambiente
complexo, em rdapida evolugdo, onde enfrentam obstdculos
aparentemente inultrapassdveis e uma procura insacidvel de
inovagio?
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Houve uma resposta comum entre os entrevistados:
Precisamos de lideres mais destemidos e culturas mais
corajosas.

Quando fizemos mais perguntas para perceber o «porqué»
especifico por detras do apelo a uma lideranga mais corajosa,
a investigacio sofreu uma reviravolta determinante. Ndo havia
apenas uma resposta — havia quase 50 respostas, e muitas
ndo estavam intuitivamente relacionadas com a coragem.
Os lideres falaram de tudo, desde pensamento critico e capa-
cidade de sintetizar e analisar informacio, a gerar confianca,
repensar sistemas de educacio, inspirar inovagao, encontrar
pontos de contacto num ambiente de polarizacdo crescente e
tomar decisoes dificeis, para além da importincia da empa-
tia e do estabelecimento de relacionamentos no contexto da
aprendizagem automitica e da inteligéncia artificial.

Continuimos a descascar a cebola metaférica pergun-
tando: Consegue enumerar as competéncias especificas que con-
sidera subjacentes a lideranga de coragem?

Fiquei surpreendida ao constatar a dificuldade que os par-
ticipantes na minha investigacdo tinham em responder a esta
pergunta. Quase metade dos lideres que entrevistdmos come-
cou por falar da coragem enquanto trago de personalidade,
e ndo enquanto competéncia. Normalmente, abordavam a
questio das competéncias especificas com uma resposta do
tipo: «0Ou se tem ou ndo se tem.» Ficimos curiosos e insis-
timos na questio de comportamentos observaveis: Como é
guando se tem?

Mais de 80% dos lideres, incluindo os que consideravam
que a coragem é comportamental, ndo conseguiam identi-
ficar as competéncias especificas. No entanto, conseguiam
falar prontamente e com entusiasmo sobre comportamen-
tos problemadticos e normas culturais que prejudicam a con-
fianca e a coragem. Felizmente, a ideia de «comecar onde
as pessoas esldo» & uma mixima tanto da investigacio de
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teoria fundamentada como do servigo social, e é exatamente o
que fago. Por mais tempo que passe a tentar compreender
o caminho, passo dez vezes mais a investigar o que se atra-
vessa no caminho.

Por exemplo, a minha ideia inicial ndo era estudar a vergo-
nha — queria compreender a conectividade social e a empatia.
Contudo, se ndo compreendermos o modo como a vergonha
pode anular a conectividade social numa fracio de segundo,
nao percebemos verdadeiramente esse conceito. A minha
ideia inicial ndo era estudar a vulnerabilidade — calhou ser
o maior obsticulo a quase tudo o que pretendemos na vida,
sobretudo a coragem. Como nos ensinou Marco Aurélio:
«0 obstaculo no caminho torna-se o caminho.»

Seguem-se os dez comportamentos e problemas culturais
que os lideres identificaram como obstaculos nas organiza-
¢oes de todo o mundeo:

1. Evitamos conversas dificeis, incluindo o feedback
sincero e produtivo. Alguns lideres atribuem isto
a falta de coragem; outros, a falta de competéncias
— e, espantosamente, mais de metade referiu
uma norma cultural de «gentileza e simpatia»
que é utilizada como desculpa para evitar conversas
dificeis. Seja qual for o motivo, os dados indicam
esmagadoramente que a consequéncia é uma falta
de clareza, uma menor confianca e empenho, bem
como um aumento de comportamentos problemiticos,
incluindo comportamentos passivo-agressivos,
conversas nas costas das pessoas, comunicagio de
bastidores generalizada (ou «a reunido depois da
reunidos), mexericos e o «sim mentiroso» (quando
nos dizem «sim», na cara, e a seguir «ndo», nas costas).
2. Em vez de passarmos uma quantidade razoavel de
tempo a reconhecer e resolver proativamente os receics e
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sentimentos que surgem nos motnentos de mudanga
e convulsdo, dedicamos um tempo desmesurado

4 gestdo de comportamentos problemiticos.
Decréscimo de confianga provocado por falta

de conectividade e empatia.

Nio existemn pessoas suficientes a correrem riscos
inteligentes nem a criarem e partilharem ideias
ousadas para colmatar exigéncias inconstantes e uma
necessidade insacidvel de inovagdo. Quando as pessoas
tém medo de ser criticadas ou ridicularizadas por
experimentarem algo novo e fracassarem, ou até de
proporem uma ideia radical nova, o melhor que se pode
esperar é um status quo e um pensamento de grupo.
Ficamos presos a contratempos, desilustes e
fracassos, e somos definidos por eles. Assim, em vez
de dedicarmos recursos a uma limpeza para garantir
que os clientes, acionistas ou processos internos sdo
compensados, gastamos demasiado tempo e energia
a tranquilizar os membros da equipa que questionam
o seu proprio contributo e valor.

Demasiada vergonha e culpa; responsabilizagio

e aprendizagem insuficientes.

As pessoas evitam conversas vitais sobre diversidade
e inclusividade por recearem fazer ma figura, dizer

o que ndo devem ou equivocar-se. Fscolher o nosso
conforto em detrimento de conversas dificeis é um
exemplo claro de privilégio e prejudica a confianga,
além de nos afastar de uma mudanga significativa

e duradoura.

Quando algo corre mal, os individuos e equipas estio
a avangar diretamente para solugdes ineficazes ou
insustentiveis em vez de se deterem na identificacio
e resolucdo de problemas. Se solucionarmos o
elemento errado pelo motivo errado, continuardo
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a surgir os mesmos problemas. E um processo
desmoralizante, com custos muito elevados.

9. Os valores organizacionais sio ténues e avaliados em
termos de aspiragbes em vez de comportamentos efetivos
que possam ser ensinados, contabilizados e avaliados.

10. O perfecionismo e o medo estio a impedir que
as pessoas aprendam e crescam.

Julgo que a maioria das pessoas olha para esta lista e rapi-
damente reconhece ndo s6 os problemas nas nossas organiza-
¢Oes, mas também o modo como nos debatemos interiormente
para estarmos presentes e liderarmos, apesar do desconforto.
Podem ser comportamentos profissionais e preocupagdes da
cultura organizacional, mas subjacentes a todos eles estio
problemas profundamente humanos.

Depois de encontrarmos os obsticulos, o nosso trabalho
foi identificar os conjuntos especificos de competéncias para
gerar corageni, necessarios para a resolugdo destes problemas.
Realizimos mais entrevistas, desenvolvermmos instrumentos
e testimo-los com alunos de MBA e EMBA que frequenta-
vam a Jones Graduate School of Business, da Universidade
Rice, a Kellogg School of Management, da Universidade
Northwestern, e a Wharton School, da Universidade da
Pensilvinia. Trabalhidmos até encontrarmos as respostas.
Em seguida, foi o momento de as testar, melhorar e testar
novamente. Segue-se a explica¢io do que aprendemos.

O cerne da lideranca de coragem
1. Ndo podemos chegar a coragem sem confrontar a vulne-
rabilidade. Aceite os aspetos negativos.

No cerne da lideranca de coragem estd wina verdade profun-
damente humana que raramente é reconhecida, sobretudo

28



Um dos livros mais iconicos sobre lideranca
e transformacao pessoal, que enfatiza
a importincia de quatro pilares: confrontar
a vulnerabilidade, viver segundo os nossos
valores, ousar confiar e aprender a ascender.

Um lider é alguém que assume a responsabilidade de reconhecer
o potencial em pessoas e em ideias, e tem a coragem de desenvolver
esse potencial.

Quando nos atrevemos a liderar, devemos fazer as perguntas certas
e saber que o poder se torna infinito quando o partilhamos. Mas a lide-
ranca ousada, numa cultura definida pela escassez, pelo medo e pela
incerteza, exige o desenvolvimento de competéncias profundamente
humanas. Brené Brown passou duas décadas a estudar as emogoes
e experiéncias que dio sentido as nossas vidas, e sete anos a trabalhar
com lideres e equipas em todo o mundo. E descobriu que os lideres de
todo o tipo de organizacoes fazem a mesma pergunta: Como é que se
cultivam lideres mais corajosos e como é que se incorpora o valor da
coragem na nossa cultura?

Neste valioso guia, a autora recorre a investigacao, historias e exemplos
para responder a estas questdes, com o seu estilo finico.

«Este livro € num roteiro para quem
deseja liderar com consciéncia,
viver com coragem e ousar liderar.»

SHERYL SANDBERG, executiva e autora norte-americana

Brené Brown
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