0 QUE A F1 SABE

E SUA EMPRESA ESQUECEU

Alta performance, consciéncia coletiva
e o custo do controle
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CAPITULO 01

1,80 SEGUNDO

O que o pit stop revela sobre consciéncia coletiva

Quando tudo funciona, o ego desapareceu. Ha apenas o
trabalho, e uma qualidade de atencéo coletiva que a
maioria das organizagées trata como acidente feliz.



CAPITULO O1 - 1,80 SEGUNDO

Existe nas empresas um fendmeno que todos reconhecem e poucos conseguem nomear
com precisdo. Uma equipe talentosa, bem remunerada, com processos definidos e metas
claras, que mesmo assim nao flui. As reunides acontecem, as entregas saem, os indicadores
passam, e ainda assim algo esta faltando, uma qualidade de presencga, de sincronia, de confi-
anga mutua que todos ja sentiram em algum momento e que parece impossivel de produzir
deliberadamente. Quando esta 14, ninguém precisa nomed-la. Quando ndo estd, ninguém

sabe exatamente como trazé-la de volta.

Venho observando esse fendmeno ha mais de duas décadas, em empresas de tamanhos e
setores muito diferentes, e o que aprendi € que ele tem um espelho improvavel: o universo
da Férmula 1. Ndo o glamour da F1, ndo as estratégias de marketing das montadoras, ndo a
mitologia dos pilotos. O que me interessa € o que acontece nos bastidores, especialmente
nos segundos em que o carro para no pit lane e uma equipe inteira precisa funcionar como

um organismo Unico sob pressédo extrema.

"Os estudiosos de performance chamam isso de flow coletivo. E o estado
em que a fronteira entre quem age e o que esta sendo feito se dissolve
temporariamente.”

Um pit stop perfeito dura 1,80 segundo. Dezoito mecéanicos coordenam a troca dos quatro
pneus sem trocarem uma palavra durante a execugéo. O trabalho acontece através das pes-
soas com uma leveza que a presséo objetiva da situagao tornaria improvavel, e o que isso
revela é perturbador na sua simplicidade: quando tudo funciona, o ego desapareceu. Nin-
guém estd monitorando a prépria imagem enquanto troca o pneu traseiro esquerdo, nin-
guém esta calculando o que aquele momento vale para a prépria carreira. Hd apenas o tra-
balho, e uma qualidade de atencéo coletiva que a maioria das organizagdes trata como aci-

dente feliz quando aparece, ignorando que é condigdo que pode ser cultivada.

"Os estudiosos de performance chamam isso de flow coletivo. E o estado em que a fronteira

entre quem age e o que esté sendo feito se dissolve temporariamente.”

Os estudiosos de performance chamam isso de flow coletivo. Mihaly Csikszentmihalyi, o psi-
cologo hungaro-americano que dedicou décadas a entender os momentos de desempenho

excepcional em seres humanos, descreveu o estado de flow como aquele em que a fronteira
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entre quem age e o que esta sendo feito se dissolve temporariamente, onde a atencéo se
instala com uma completude que nédo deixa espaco para mais nada. A McKinsey mediu au-
mentos de até 500% na produtividade de profissionais operando nesse estado. O nimero
impressiona. O que ele ndo diz é como criar as condicbes para que isso aconteca, e é

exatamente ai que a maioria das organizagdes para de ler.

Criar essas condi¢cdes € uma questdo de cultura, do espago humano que existe dentro de
uma organizagao, da qualidade do ambiente onde as pessoas trabalham, do que elas sen-
tem que podem ser enquanto estéo ali. E cultura € sempre o produto acumulado de deci-
sdes de lideranca, tomadas ou evitadas, nomeadas ou deixadas no siléncio. Pense numa reu-
nido onde alguém diz algo impreciso e o lider corrige na frente de todos com uma brevidade
que corta. Ninguém registra isso como decisdo de cultura. Mas o que acontece na reunido
seguinte € uma sala um pouco mais quieta, com um pouco menos de risco tomado, com um
pouco menos de pensamento dito em voz alta. Cada um desses momentos € uma pedra no

muro que, ao final de alguns meses, a equipe ndo consegue mais ver por cima.

Dirijo workshops e experiéncias corporativas com lideres e equipes ha mais de duas déca-
das, e 0 que observo nas organizacdes € talento em abundancia acompanhado da auséncia
do territdrio interno onde esse talento pode operar com a atencgéo inteira disponivel para o
trabalho real. A maioria das pessoas que conheco nas empresas é competente e estd
exausta, o que é uma combinacéo curiosa quando se pensa que competéncia deveria gerar
confianga, e confianga leveza. A equacéo nao fecha porque ha uma varidvel que os modelos

de gestdo insistem em ignorar: o estado interno de onde toda agcéo emerge.

A Férmula 1 é um laboratério de cultura humana sob pressédo extrema, e como todo bom la-
boratdrio, revela o que em condigcdes normais permanece invisivel: o0 que acontece quando
a comunicagao falha por um segundo e um piloto sai do pit lane com a mangueira de com-
bustivel ainda presa ao carro, 0 que uma equipe que treina até o treino virar instinto conse-
gue fazer que nenhum conjunto de especialistas competentes consegue reproduzir, e o que

separa uma organizacéo que funciona de uma organizagdo que genuinamente cria.
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CAPITULO 02

0 MODELO QUE CANSOU

a inércia de um sistema construido para outro mundo

Um modelo ndo vai embora por decreto. Vai embora
quando o custo de sustenta-lo se torna mais visivel do
que o conforto de conhecé-lo.



CAPITULO 02 - O MODELO QUE CANSOU

Ha um tipo de cansago nas organizagcdes que ndo passa com fim de semana. Vocé provavel-
mente reconhece esse cansaco. Ja viu nos olhos de alguém na dltima reunido que partici-
pou, ja sentiu no préprio corpo ao abrir o computador numa manha de segunda-feira sem
nenhuma razdo objetiva para o peso que aquilo custou. A sobrecarga existe, o trabalho &
muito, mas a tensao que me interessa é anterior a qualquer tarefa distribuida. E uma atmos-
fera que as organizagdes produzem e que ninguém assinou embaixo, mas todos respiram.
Uma espécie de contragdo permanente que esta no ar antes de qualquer reunido comecar,

antes de qualquer meta ser cobrada.

Esse cansaco tem uma origem identificavel. E o produto de um modelo de gestao construi-
do para um mundo com outras coordenadas, que continua operando com a inércia de tudo
aquilo que um dia gerou resultados reais e que agora produz, como seu subproduto mais
consistente, o esgotamento existencial de pessoas que trabalham muito, entregam

razoavelmente e sentem pouco.

O modelo de comando e controle tem uma légica interna coerente para o contexto em que
nasceu. Numa época de informagao escassa, centralizar decisdes fazia sentido porque a vi-
sdo do conjunto estava concentrada em poucos pontos da hierarquia. Quando os processos
eram estaveis e previsiveis, padronizar comportamentos aumentava a eficiéncia. A lealdade
se comprava com estabilidade, a estabilidade se oferecia em troca de obediéncia, e a hie-
rarquia rigida era um contrato razodvel entre as partes. Esse modelo foi eficaz durante déca-
das. E permaneceu quando tudo ao redor mudou, a velocidade das decisbes, a complexida-
de dos mercados, a natureza do trabalho criativo, a expectativa das pessoas sobre o que

significa passar oito horas do dia numa organizacéo.

"Hardware sem organismo. Quando Brawn e Byrne sairam da Ferrari, o que
foi embora néo foi talento individual. Foi a inteligéncia coletiva que
transformava as pecas num sistema.”

O que esse modelo produz hoje, nas organizagdes que ainda o operam integralmente, € um
ambiente onde a inteligéncia das pessoas € subutilizada de forma sistematica, quem esta
mais perto do problema raramente tem autonomia para resolvé-lo, o mérito de uma ideia

frequentemente depende de quem a teve mais do que do valor que ela carrega, e o siléncio

O QUE A F1 SABE - CADU LEMOS 7



nas reunides revela uma aprendizagem coletiva muito mais preocupante do que a concor-

dancia: falar o que se pensa tem um custo que nem sempre vale pagar.

A Férmula 1 viveu essa transicédo de forma acelerada e visivel, o que a torna um espelho atil
para quem quer entender o que atravessa as organizagdes sem ter que esperar mais vinte
anos de evidéncia acumulada. Nos anos 1960 e 1970, o piloto era o centro absoluto de tudo.
A equipe existia para servir ao génio no cockpit, os mecanicos eram mao de obra qualifica-
da e andnima, e a estratégia de corrida era em grande parte uma intuigdo do préprio piloto
combinada com ordens que chegavam pelo réadio de alguém que raramente havia pisado
dentro de um carro em velocidade real. Niki Lauda, campedo mundial em 1975 e 1977, des-
creveu o ambiente das equipes dessa época com uma franqueza que poucos executivos te-
riam coragem de usar para descrever suas proprias empresas: decisdes arbitrarias, comuni-
cagao fragmentada, egos em colisdo permanente, e uma cultura onde mérito e favoritismo

eram indistinguiveis porque tudo dependia da percepg¢éo de uma Unica pessoa no topo.

"Hardware sem organismo. Quando Brawn e Byrne sairam da Ferrari, o que foi embora nao foi

talento individual. Foi a inteligéncia coletiva que transformava as pegas num sistema.”

Esse modelo funcionou enquanto os carros eram suficientemente simples para que um pilo-
to extraordindrio pudesse compensar, com talento puro, as deficiéncias do sistema ao redor.
A Ferrari de Michael Schumacher nos anos 2000 é o exemplo mais citado dessa transigao:
n&o era apenas um carro rapido, era uma organizagdo onde o estratégista Ross Brawn, o de-
signer Rory Byrne e o préprio Schumacher operavam como um sistema integrado, cada um
com clareza sobre o que os outros precisavam para que o todo funcionasse. Cinco titulos
consecutivos entre 2000 e 2004. Quando Brawn e Byrne sairam, o que se dissipou néo foi
talento individual. O carro continuou tecnicamente competitivo por algum tempo. O que foi
embora foi a inteligéncia coletiva que transformava as pegas num sistema, a capacidade de
antecipar o que o outro precisava antes de ser pedido, de ajustar a estratégia no meio da
corrida com a confianga que vem de saber que todo mundo estéd lendo a mesma corrida.

Hardware sem organismo.

A mesma transicédo estd acontecendo nas organizagdes, com a diferenca de que no mundo
corporativo ela é mais lenta, mais silenciosa e muito mais facil de negar. A complexidade do
mercado atual exige distribuicéo real de inteligéncia, confianca real nas pessoas mais proéxi-
mas do problema, e lideres que entendam que o seu papel é criar as condi¢gdes para que as
respostas possam emergir de quem as tem. O pragmatismo dessa leitura tem evidéncia
acumulada em décadas de pesquisa sobre o que separa organizagbes que aprendem

rapido daquelas que repetem os mesmos erros com nomes diferentes.
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O cansago que vocé reconhece nas empresas € em grande parte, o custo de resistir a essa
realidade. Um modelo ndo vai embora por decreto. Vai embora quando o custo de sustenta-
lo se torna mais visivel do que o conforto de conhecé-lo, quando as pessoas que ele foi
construido para servir comegam a sentir, no préprio corpo, que aquilo que funcionava como
estrutura passou a funcionar como grilhdo. A F1 aprendeu isso porque os carros a obrigaram,
com uma velocidade que nédo deixou espago para resisténcia. As organizagdes ainda ope-
ram com a ilusdo de que podem escolher o momento dessa transicéo, e essa ilusédo tem um

custo que se acumula silenciosamente até que o momento chegue por conta prépria.
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CAPITULO 03

0 TERRITORIO DO FLOW

condi¢bes, ndo técnicas

Flow néo se instala por vontade. O que ha s&o condi¢cbes

que tornam esse territério mais ou menos acessivel.



CAPITULO 03 - O TERRITORIO DO FLOW

Em algum momento dos anos 1990, pesquisadores da McKinsey comegaram a medir algo
que os gestores de alta performance ja suspeitavam sem conseguir nomear com precisao:
pessoas em determinados estados mentais produziam resultados que nédo se explicavam
pela competéncia técnica isolada. O nimero que ficou mais citado desde entdo € 500%, um
aumento de cinco vezes na produtividade de profissionais operando no que Mihaly Csiks-
zentmihalyi havia descrito décadas antes como estado de flow. Esse dado circula hoje em
apresentagdes corporativas, decks de RH e keynotes de conferéncia com uma regularidade
que seria animadora se ndo viesse acompanhada, quase sempre, de uma incompreensao

fundamental sobre o que o nimero de fato significa.

500% de aumento de produtividade é o que acontece quando um ser humano entra num
estado de consciéncia especifico onde a fronteira entre quem age e o que esta sendo feito
se dissolve temporariamente, onde a atengéo se instala com uma completude que nao dei-
Xa espaco para a voz interna que monitora a prépria performance enquanto a performance
ocorre. Csikszentmihalyi passou décadas entrevistando cirurgides, alpinistas, musicos, atle-
tas, xadrezistas e artistas sobre os momentos em que seu desempenho atingia algo que eles
proprios ndo conseguiam atribuir apenas ao esforco consciente. O que ele encontrou era
um territério, e a distingdo importa enormemente quando se tenta entender por que o flow
acontece tao naturalmente em alguns contextos e € tdo sistematicamente destruido em ou-

tros.

A Foérmula 1 oferece um dos laboratérios mais precisos que existem para observar esse terri-
tério em condi¢cbées extremas. Num pit stop perfeito, o flow coletivo fica visivel a olho nu
para o observador treinado. O trabalho acontece com uma fluidez que parece ensaiada mas
vai além do ensaio, porque o ensaio prepara o corpo e o flow libera algo que o ensaio sozi-
nho ndo acessa. A equipe de pit stop da MclLaren que estabeleceu o recorde mundial de
1,80 segundos no GP do Qatar de 2023 operou sob as restricdes do novo regulamento da
FIA, que introduziu travas nas pistolas e rodas e pneus consideravelmente mais pesados do
que os anteriores, tornando cada movimento mecanicamente mais resistente e menos tole-
rante ao erro. O recorde caiu mesmo assim, o que diz algo preciso: quando o equipamento
fica mais exigente, a resposta de uma equipe em flow é elevar a qualidade da sincronia até o
ponto em que a resisténcia adicional desaparece dentro do estado coletivo. Isso € radical-
mente diferente de doze pessoas competentes fazendo suas fungdes ao mesmo tempo, e
qualquer pessoa que ja viveu os dois cendrios reconhece a diferenca imediatamente,

mesmo sem conseguir descrevé-la com preciséo.
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‘Ninguém esta pensando em como esta sendo avaliado durante o pit stop.
Essa auséncia de vigilancia interna €, paradoxalmente, o que torna possivel
o nivel de precisdo que um pit stop perfeito exige."

Csikszentmihalyi identificou alguns elementos que consistentemente precedem o estado de
flow: clareza de propdsito, desafio calibrado a habilidade, feedback imediato sobre o que
estd acontecendo, e auséncia de autoconsciéncia excessiva. Esse Ultimo elemento é o mais
negligenciado nas discussdes organizacionais sobre flow, provavelmente porque € o mais di-
ficil de produzir por decreto. A autoconsciéncia excessiva é aquela voz interna que monitora
a prépria performance enquanto a performance esta ocorrendo. Ela avalia como vocé esta
sendo percebido, calcula o custo politico de cada fala, filtra o que vai dizer na reunido pelo
que acha que o lider quer ouvir. Essa hesitacédo € uma resposta racional a ambientes onde
néo € seguro errar, onde o reconhecimento é escasso e imprevisivel, onde a confianga é fra-
gil o suficiente para que cada pessoa precise proteger sua posi¢géo antes de contribuir com

o todo.

CANAL DO FLOW

Csikszentmihalyi - Relagado Desafio / Habilidade
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"Ninguém esta pensando em como esta sendo avaliado durante o pit stop. Essa auséncia de

vigildncia interna €, paradoxalmente, o que torna possivel o nivel de precisdo que um pit

stop perfeito exige."

Numa equipe de pit stop bem treinada, todas as condigdes para o flow estdo presentes de
forma quase ideal. O propdsito é absolutamente claro: o carro precisa sair em menos de
dois segundos com quatro pneus novos e corretos. O desafio esta calibrado ao limite exato
da capacidade da equipe. O feedback é imediato e inequivoco. E a cultura do paddock,
quando saudavel, cria um ambiente onde cada pessoa confia o suficiente no conjunto para
ndo precisar monitorar sua propria imagem enquanto trabalha. Ninguém esté pensando em
como esta sendo avaliado durante o pit stop. Essa auséncia de vigilancia interna &, parado-

xalmente, o que torna possivel o nivel de precisdo que um pit stop perfeito exige.

Nas organizagdes que conheco, pelo menos uma dessas condigdes estd comprometida na
maior parte do tempo. O propdsito existe no papel mas ndo na conversa do dia a dia, esta
no site institucional, no deck de cultura, na apresentacéo do onboarding, e raramente na
reunido de segunda-feira. O desafio raramente esté calibrado com a habilidade real das
pessoas, porque calibrar exigiria um grau de atencgéo individualizada que o modelo de ges-
tdo em escala ndo favorece. O feedback chega tarde demais para orientar qualquer coisa
em tempo real. E a autoconsciéncia excessiva opera silenciosamente no corpo de cada pes-
soa antes mesmo de qualquer tarefa comecar, subtraindo a qualidade de ateng&o disponivel

para o trabalho real antes de a primeira palavra ser dita na reuniéo.

Flow ndo se instala por vontade. O que ha sdo condi¢gdes que tornam esse territério mais ou
menos acessivel, e a maior parte dessas condicdes tem a ver com a qualidade do espacgo
humano onde o trabalho acontece. Um lider que compreende isso para de tentar produzir
flow e comeca a remover o que o impede, que € um trabalho completamente diferente e
consideravelmente mais honesto, porque exige olhar para o ambiente que foi criado, para as
dindmicas que foram toleradas, para as mensagens implicitas que circulam na cultura muito

antes de qualquer instrucéo explicita.

Vale mais perguntar o que, especificamente, estd destruindo o flow que ja existe na organi-
zagao. Essa investigacéo, quando levada a sério, raramente conduz a uma resposta conforta-

vel. E é justamente onde o desconforto aparece que o trabalho real comeca.
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CAPITULO 04

PRESENGA GOMO ATO
SUBVERSIVO

0 que Senna descreveu e as organizagdes ignoram

A presenca néo se instala por decreto. Ela se instala
quando um lider decide, repetidamente e contra a
corrente do ambiente, que vale mais estar
completamente aqui.




CAPITULO 04 - PRESENGCA COMO ATO SUBVERSIVO

Numa das dltimas pesquisas globais sobre atengado no ambiente de trabalho, o nimero mais
perturbador ndo foi o tempo médio que um profissional consegue manter foco numa Unica
tarefa antes de ser interrompido, embora esse ndmero, que gira em torno de onze minutos
dependendo do estudo, ja seja suficientemente perturbador. O que perturbou foi o dado so-
bre interrupgdes autoinfligidas: uma proporgéo significativa das distragdes que fragmentam
a atengao dos profissionais nasce de dentro, da prépria incapacidade de permanecer pre-
sente numa tarefa sem que a mente derive para outra antes que a primeira esteja concluida.
Construimos ambientes que treinaram o cérebro para a distragao, e agora a distragéo opera

autonomamente, sem precisar de estimulo externo para se instalar.

Ha uma cena que se repete nos paddocks de Férmula 1 com uma regularidade que revela
muito sobre 0 momento em que vivemos. O engenheiro de pista esté diante de trés monito-
res simultaneos, dados de telemetria chegando em tempo real de trezentos sensores espa-
Ihados pelo carro, graficos de temperatura de pneu, pressdo de combustivel, trajetéria por
setor, comparativos com voltas anteriores, projegdes de estratégia geradas por algoritmos
que processam mais varidveis do que qualquer mente humana consegue sustentar consci-
entemente. E o piloto entra no rédio dizendo algo que nenhum dado consegue capturar: o
carro esta estranho na curva quatro, ha algo no comportamento da traseira que nao estava
l& ontem, uma sensacéo dificil de descrever em nimeros, sentida com uma precisdo que
vinte anos de experiéncia no cockpit instalaram no corpo antes de qualquer linguagem téc-
nica. Na F1, isso tem um nome: feel. E as equipes que aprenderam a levar o feel tdo a sério

quanto a telemetria sao, invariavelmente, as que tomam melhores decisdes sob presséo.

"Ayrton Senna disse que em determinado momento deixou de estar dirigindo e passou a ser

dirigido, numa clareza téo total que cada curva se abria antes mesmo de chegar nela.”

"‘Ayrton Senna disse que em determinado momento deixou de estar
dirigindo e passou a ser dirigido, numa clareza téo total que cada curva se
abria antes mesmo de chegar nela.”

Ayrton Senna descreveu em vdrias entrevistas uma experiéncia que teve durante o GP de
Ménaco de 1988, na qualificacdo, quando ja corria pela McLaren e foi construindo voltas
cada vez mais rapidas até chegar a um ponto que ele préprio ndo conseguia explicar tecni-

camente. Ele disse que em determinado momento deixou de estar dirigindo e passou a ser

O QUE A F1 SABE - CADU LEMOS 15



dirigido, que havia algo acontecendo através dele que ia além da técnica e da preparacao,
uma clareza t&o total que cada curva se abria antes mesmo de chegar nela. Quando perce-
beu o quanto estava além de qualquer limite seguro, optou por entrar nos boxes e interrom-
per a volta. A pole que marcou naquela sesséo foi 1,4 segundo mais rapida do que seu com-
panheiro de equipe Alain Prost, e continua sendo citada como uma das voltas mais

incompreensiveis da histéria do esporte.

Presenga é o equivalente organizacional do feel. E a capacidade de estar suficientemente
dentro do momento para perceber o que os dados ndo mostram, a tensdo na sala antes de
qualquer palavra ser dita, o siléncio de alguém que normalmente fala, a qualidade da energia
numa equipe que esta prestes a desmoronar sob o peso de algo que ninguém nomeou ain-
da. Essa capacidade € o resultado de uma atengéo treinada, de um lider que aprendeu a ha-
bitar o presente com suficiente estabilidade para perceber o que estd acontecendo antes
de reagir ao que acha que estd acontecendo. A disténcia entre essas duas coisas € onde a
maioria das decisdes ruins nasce, e onde a maioria dos conflitos organizacionais encontra

seu combustivel original.

O que torna a presencga subversiva num contexto organizacional € que ela contradiz a Iégica
dominante de produtividade, que equipara valor com volume de output e velocidade de res-
posta. Um lider presente, no sentido real da palavra, faz uma coisa de cada vez com uma
completude que o ambiente corporativo moderno trata como luxo ou, pior, como falta de
ambicéo. As reunides com computador aberto, os celulares sobre a mesa virados para cima,
a prética generalizada de responder mensagens enquanto alguém fala, tudo isso € a eroséo
sistematica da Unica faculdade que permite a um lider perceber a realidade antes de inter-
preté-la. E quando a percepgéo da realidade fica comprometida, todas as decisdes que de-
pendem dela ficam comprometidas junto, ainda que os processos de tomada de decisdo

permanegam formalmente intactos.

A F1 moderna, com trezentos sensores por carro e dados em tempo real chegando simulta-
neamente para dezenas de engenheiros, corre 0 mesmo risco que as organizagdes correm: o
de criar profissionais que véem tudo nos dados e nada no paddock, que confiam mais na re-
presentacao da realidade do que na realidade em si. As equipes que resistem a esse risco,
que insistem em cultivar o feel ao lado da telemetria, que treinam engenheiros para ouvir o
piloto com a mesma seriedade com que leem os graficos, sdo as que desenvolvem uma ca-
pacidade de adaptacéo que os algoritmos sozinhos ndo produzem. O algoritmo processa o

que foi medido. O feel percebe o que ainda ndo tem nome.

A presenga né&o se instala por decreto. Ela se instala quando um lider decide, repetidamente
e contra a corrente do ambiente, que vale mais estar completamente aqui do que parcial-

mente em dez lugares ao mesmo tempo. Acumulada ao longo do tempo, ela muda a qualida-
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de de tudo que acontece ao redor de quem a tomou, porque presenca € contagiante da
mesma forma que a distragéo é contagiante, e o estado interno de quem lidera define, mais

do que qualquer politica ou processo, o estado interno coletivo da equipe.

Senna entrou nos boxes naquela qualificagcdo em Mbnaco, e o que ele descreveu naquele sa-
bado de 1988 continua sendo uma das descrigcdes mais precisas que existem do que signifi-

ca estar completamente presente, e do que se torna possivel quando a presenga € total.
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CAPITULO 05

LIDERANGA QUE
SUSTENTA

Ross Brawn e o campeonato que nasceu numa conversa

Ross Brawn construiu uma equipe onde uma ideia nascida
de uma leitura incomum podia chegar a superficie, ser
levada a sério, e se transformar em vantagem competitiva
real.




CAPITULO 05 - LIDERANGCA QUE SUSTENTA

Ha um tipo de lideranga que as organizagdes dizem querer e sistematicamente punem
quando aparece. Uma lideranga que admite incerteza com tranquilidade, que distribui o cré-
dito naturalmente, que cria espaco para que outros performem no limite sem precisar ser o
centro visivel do resultado. Que entende que influéncia real vem da qualidade do espaco
humano que se constréi ao redor de si, e que isso tem pouco a ver com a posi¢&o no orga-
nograma. Essa lideranca existe, e é rara porque exige algo que os modelos tradicionais de
formacgao de lideres raramente desenvolvem: a capacidade de distinguir entre o que se per-
cebe e o0 que se projeta, entre uma decisdo que nasce da leitura clara da situagédo e uma

decisédo que nasce do ego tentando se proteger.

Ross Brawn é um engenheiro britanico que passou décadas trabalhando nos bastidores de
algumas das equipes mais vitoriosas da histéria do esporte, longe dos holofotes e das cami-
setas que as criancas pedem de presente, e cuja contribuicdo para os resultados que ou-
tros celebravam era tédo estrutural que s6 ficou completamente visivel quando ele ndo esta-
va mais |4. Com Michael Schumacher na Ferrari, Brawn foi o arquiteto de cinco titulos conse-
cutivos entre 2000 e 2004, construindo um sistema de tomada de deciséo coletiva onde
cada pessoa sabia o que precisava saber, quando precisava saber, e confiava o suficiente no

conjunto para agir sem precisar de validagado constante.

Em 2009, Brawn protagonizou um dos episédios mais improvaveis da histéria do automobi-
lismo. Depois que a Honda anunciou sua retirada da F1 ao final de 2008, ele adquiriu a equi-
pe, rebatizou-a com seu préprio nome e chegou a primeira corrida da temporada sem pa-
trocinadores, com orgcamento de fragdo das equipes dominantes, e um elenco de funciona-
rios que havia sobrevivido ao colapso e carregava consigo a memoria ainda fresca de quase
ter perdido o emprego. O que essa equipe produziu naquela temporada, o campeonato de
construtores e o titulo de pilotos com Jenson Button, € citado regularmente como um dos

resultados mais improvaveis da histéria do esporte.

"As vezes, o campeonato comeca numa conversa que a cultura tornou
possivel antes de qualquer estratégia ser desenhada.”

"As vezes, 0 campeonato comega numa conversa que a cultura tornou pOSSfVGl antes de

qualquer estratégia ser desenhada.”
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A explicagdo mais comum é o duplo difusor, o artificio aerodinéamico que deu ao carro uma
vantagem técnica significativa nas primeiras corridas. E ha algo na origem dessa vantagem
que diz muito sobre o tipo de lideranga que Brawn exercia. O regulamento técnico de 2009
havia sido redesenhado pela FIA com o objetivo explicito de reduzir o downforce dos carros.
Todos os engenheiros de todas as equipes leram o documento. A maioria o interpretou da
forma 6bvia. Um engenheiro japonés chamado Saneyuki Minegawa, lendo o texto em sua se-
gunda lingua, interpretou o Artigo 3.12.7 de forma diferente e percebeu que a redacéo deixa-
va uma janela aberta para a criagdo de um segundo estagio no difusor, tecnicamente dentro
das regras, que permitiria recuperar boa parte do downforce que a FIA havia intentado redu-
zir. Uma leitura ndo-nativa do regulamento produziu uma interpretacéo que todos os outros,
fluentes na linguagem e seguros em sua compreensao convencional do texto, haviam ignora-
do.

Brawn ouviu a ideia, validou com a FIA antes de construir, e apostou nela. O duplo difusor foi
declarado legal, deu a Brawn GP uma vantagem de quase um segundo por volta nas primei-
ras corridas, e Button venceu seis das primeiras sete etapas da temporada. Outras equipes
copiaram o conceito ao longo do ano e reduziram a vantagem, mas o campeonato ja estava
encaminhado. O que a brecha produziu em 2009 foi um titulo mundial construido a partir de
uma leitura criativa de um documento que todos tinham acesso e poucos se dispuseram a

questionar com profundidade suficiente.

O que essa historia revela sobre lideranga € que Brawn construiu uma equipe onde uma
ideia nascida de uma leitura incomum podia chegar a superficie, ser levada a sério, ser tes-
tada, e se transformar em vantagem competitiva real. Numa cultura de comando e controle
convencional, a sugestdo de um engenheiro de nivel intermediario lendo o regulamento em
segunda lingua teria uma probabilidade muito baixa de chegar a mesa do diretor técnico

com a seriedade que merecia. Na Brawn GP de 2009, chegou. E ganhou o campeonato.

Uma lideranga que sustenta, no sentido que uso aqui, € aquela que torna possivel que ou-
tras pessoas operem no limite de seu potencial sem ter que gerenciar constantemente a
percepgado que o lider tem delas. Que confia antes de ter todas as evidéncias, que escuta
antes de concluir, que entende que seu papel principal € remover os obstaculos que impe-
dem as pessoas de serem o que ja sdo. A F1 tem um papel que ilustra isso com uma clareza
que nenhum estudo de caso corporativo consegue reproduzir: o engenheiro de pista, res-
ponséavel pela comunicagédo direta com o piloto durante a corrida. O melhor engenheiro de
pista é aquele que desenvolveu uma leitura tdo precisa do piloto, de seus limites, de seu
estado emocional em cada momento da corrida, sabendo quando informar e quando se ca-
lar, que suas intervengdes chegam exatamente quando podem ser absorvidas e se retiram

quando a presenga delas seria ruido. Os melhores momentos de uma equipe de F1 sédo
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aqueles em que o engenheiro e o piloto operam numa frequéncia téo alinhada que a comu-
nicagéo pelo radio se torna quase desnecessaria, porque o entendimento mutuo é profundo

o suficiente para que cada um antecipe o que o outro espera antes de ser pedido.

Um lider que ndo conhece seus préprios padrdes de reagao vai confundir, com uma regulari-
dade previsivel, urgéncia com importéncia, discordancia com ameaca. Essas confusdes cus-
tam caro, e o custo raramente aparece na linha de resultado do trimestre em que ocorrem.
Aparece meses depois, na forma de pessoas que sairam sem dar sinais claros de que esta-
vam saindo, de projetos que travaram sem raz&o aparente, de equipes que entregam tecni-

camente mas nao criam nada que néo lhes foi pedido com antecedéncia.

Ross Brawn nunca foi conhecido pela suavidade. Era exigente até onde a precisado pedisse,
sem economia de esfor¢co. O que ele construiu ao redor de si, ao longo de décadas, foi a
confianga de que sua exigéncia tinha um propdsito que ia além do seu préprio ego. E foi
essa confianga que criou o espago onde um engenheiro japonés lendo um regulamento em
segunda lingua sentiu que sua leitura incomum merecia ser dita em voz alta. As vezes, o
campeonato comega ali, numa conversa que a cultura tornou possivel antes de qualquer

estratégia ser desenhada.

O QUE A F1 SABE - CADU LEMOS 21



CAPITULO 06

GRUPO NAO E EQUIPE

a distdncia entre o organograma e a confianca real

A quase faléncia havia feito pela Brawn GP o que anos de
team building raramente conseguem: tornara o propaosito
coletivo mais real do que qualquer agenda individual.



CAPITULO 06 - GRUPO NAO E EQUIPE

Existe nas organizagdes uma confusdo que custa caro e raramente aparece nos diagndsti-
cos de cultura porque esta tdo normalizada que passou a ser invisivel. A confusdo entre
grupo e equipe. Entre um conjunto de pessoas competentes trabalhando no mesmo espa-
¢co, em direcdo a objetivos formalmente alinhados, e uma equipe viva, onde a confianga é
real, os papéis sdo claros, o ego estad subordinado ao resultado coletivo e a inteligéncia de
cada pessoa amplifica a das outras. Essas duas coisas parecem a mesma coisa no organo-
grama. Na pratica, a distancia entre elas € a distancia entre uma organizagao que funciona e

uma organizagao que genuinamente cria.

A distingdo é uma das mais citadas e menos praticadas na literatura de gestdo. Cita-se por-
que € intuitivamente verdadeira. Qualquer pessoa que ja trabalhou num ambiente de alta
colaboragéo real reconhece imediatamente a diferenga qualitativa em relagdo a um ambien-
te onde as pessoas simplesmente dividem o mesmo organograma. Pratica-se pouco porque
a transformacgéo de um grupo em equipe exige condi¢gées que o modelo de comando e con-
trole sistematicamente desfaz: autonomia real, propdsito compartilhado que vai além da
meta trimestral, e uma cultura de confianca onde o erro pode ser admitido sem custo

politico imediato.

Na temporada de 2009, a Brawn GP chegou ao grid da Férmula 1 naquilo que objetivamente
parecia uma desvantagem competitiva absoluta. Orgamento de fragdo do que as equipes
dominantes dispunham. Um carro desenvolvido em condigdes de incerteza total. Um elenco
de funciondrios que havia sobrevivido ao colapso da Honda Racing e carregava consigo a
memodria ainda fresca de ter quase perdido o emprego. O que essa equipe produziu naquela
temporada é citado regularmente como um dos resultados mais improvéaveis da historia do
esporte. A explicagéo técnica envolve o duplo difusor. Outras equipes copiaram o difusor ao
longo da temporada e nenhuma delas chegou perto do mesmo resultado. O que a Brawn GP
tinha, e que ndo estava no regulamento técnico nem no orgamento, era uma coesao que so
emerge em grupos humanos que passaram por adversidade real juntos e descobriram, do
outro lado dela, que confiavam uns nos outros de uma forma que o sucesso rotineiro rara-
mente produz. A quase faléncia havia feito pela equipe o que anos de team building rara-
mente conseguem: havia tornado o propdsito coletivo mais real do que qualquer agenda in-
dividual.
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‘Num pit stop, ndo ha negociacéo de territério enquanto o carro esta
parado. Cada pessoa ocupa seu lugar com uma completude que a
ambiguidade nunca permite.”

"Num pit stop, ndo ha negociagédo de territério enquanto o carro estéd parado. Cada pessoa

ocupa seu lugar com uma completude que a ambiguidade nunca permite.”

Um grupo de pessoas talentosas que trabalha junto tende a operar numa dindmica de com-
peticdo velada que raramente aparece nas avaliagdes de clima organizacional. Quem entra
numa sala onde ela existe percebe de imediato. Imagine uma equipe de lideranga numa reu-
nido de planejamento. Cada pessoa apresenta sua area com cuidado, defende seus nime-
ros, evita fazer perguntas que possam expor o outro porque sabe que, em algum momento,
o outro terd a chance de fazer o mesmo. O resultado € uma reunido formalmente colaborati-
va onde nada de verdadeiro é dito. Cada pessoa esta entregando sua parte, cumprindo seus
indicadores, e simultaneamente monitorando sua posicéo relativa no campo de visdo de
quem decide o que cada um vai receber daqui em diante, do espago alocado ao reconheci-
mento publico. Essa vigilancia consome energia cognitiva e emocional que ndo aparece em
nenhum relatério de produtividade, porque o que ela subtrai é a qualidade da atengao dis-
ponivel para o trabalho real, e a disposi¢cdo de arriscar uma ideia genuina num ambiente

onde ideias genuinas podem ser apropriadas ou usadas contra quem as teve.

A equipe de pit stop opera num paradigma radicalmente diferente. Cada mecanico sabe
exatamente o que € sua responsabilidade e onde ela termina, o que significa que sabe tam-
bém onde comeca a responsabilidade do colega ao lado. Essa clareza elimina a zona cinzen-
ta onde a maior parte dos conflitos organizacionais nasce e se alimenta. Os conflitos rara-
mente vém de confrontos declarados. Vém da ambiguidade sobre quem decide o qué, na
sobreposicéo de fungdes que cria atrito invisivel, nas conversas paralelas depois das reuni-
6es onde o que nao foi dito na sala encontra finalmente um espaco para circular. Num pit
stop, ndo ha negociagéo de territério enquanto o carro estéd parado. Cada pessoa ocupa seu
lugar com uma completude que a ambiguidade nunca permite, e o sistema inteiro funciona
com uma precisdo que seria impossivel se cada um estivesse, simultaneamente, executando

sua fungéo e monitorando as fungdes dos outros.

A confianga que sustenta esse sistema ndo nasceu no dia da corrida. Nasceu nos treinos,
nas simulagdes repetidas até que o movimento se tornasse instinto, nas conversas depois

dos erros onde a cultura da equipe determina se o erro vira aprendizado ou vira medo. Mer-
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cedes, durante o periodo de dominancia entre 2014 e 2021, era conhecida no paddock por
uma cultura de debriefing que ia muito além da andlise técnica. As reunides apds cada corri-
da incluiam conversas sobre dindmica de equipe, sobre o que havia funcionado na comuni-
cagdo e o que havia criado ruido, sobre os momentos em que alguém havia hesitado em
passar uma informagédo e o que havia produzido essa hesitagéo. Esse nivel de honestidade
coletiva € incomum mesmo na F1, e € exatamente o tipo de pratica que transforma um gru-
po de especialistas competentes numa equipe que aprende mais rapido do que os

concorrentes conseguem copiar.

O espirito de equipe € o produto acumulado de pequenas decisdes cotidianas que, ao longo
do tempo, constroem ou destroem a confianga que uma equipe viva precisa para funcionar.
Um lider que admite que errou numa reunido com os pares presentes. Uma pessoa que en-
trega o crédito de uma ideia para quem a teve originalmente, mesmo quando poderia ficar
com ele sem que ninguém percebesse. Um ambiente onde pedir ajuda é tratado como inte-
ligéncia, onde discordar em publico € possivel sem custo relacional. Cada uma dessas deci-
sdes parece pequena isolada. Acumuladas, elas definem se o grupo que trabalha junto vai

permanecer grupo ou vai se tornar outra coisa.

A diferenga entre um grupo de pessoas talentosas operando em paralelo e uma equipe viva
onde a inteligéncia coletiva € maior do que a soma das partes ndo esta no talento das pes-
soas. Estd na qualidade do espaco que a lideranga construiu para que esse talento pudesse,

finalmente, funcionar junto.
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CAPITULO 07

QUANDO 0 SISTEMA
FALHA

Singapura 2008 e o modelo do queijo suico

Falhas de pit stop raramente nascem no pit stop. Nascem
em conversas que ndo aconteceram, em procedimentos

assumidos como compreendidos sem serem verificados.



CAPITULO O7 - QUANDO O SISTEMA FALHA

Toda organizagdo tem uma versdo da mesma histéria. Um projeto que colapsou sem aviso
aparente. Uma equipe que implodiu depois de meses funcionando razoavelmente bem. Um
cliente importante que foi embora depois de anos de relacionamento, deixando para tras
uma série de sinais que, em retrospecto, estavam todos ali, visiveis, disponiveis, ignorados. A
narrativa que se constrdi depois costuma ser sobre o evento final, sobre o erro especifico
que precipitou o colapso, sobre quem tomou a decisdo errada no momento errado. Essa
narrativa € quase sempre verdadeira e quase sempre insuficiente, porque trata o sintoma
pela doencga e deixa intacto o sistema que produziu as condigdes para que o erro fosse ine-

vitavel.

A Férmula 1 oferece alguns dos exemplos mais documentados e analisados de falhas de sis-
tema sob pressdo extrema, precisamente porque as consequéncias sdo imediatas, mensu-
réveis e transmitidas em camera lenta para milhdes de pessoas ao redor do mundo. O que
essas falhas revelam, quando examinadas com profundidade suficiente, vai muito além do
automobilismo.

No GP de Singapura de 2008, Felipe Massa saiu do pit lane da Ferrari com a mangueira de
abastecimento ainda conectada ao carro. A imagem circulou pelo mundo: o mangote sendo
arrastado pelo asfalto, o mecénico derrubado pela for¢ga da saida, o piloto acelerando sem
saber o que havia acontecido atras dele. A Ferrari foi multada, o brasileiro perdeu tempo
precioso, terminou a corrida em décimo terceiro lugar e saiu de Singapura sem os pontos
que, no final daquela temporada, fariam toda a diferenga. No GP do Brasil, dltima e décima
oitava etapa do campeonato, Massa cruzou a linha de chegada em primeiro lugar em Interla-
gos e permaneceu por alguns segundos acreditando ser campedo mundial, até que Lewis
Hamilton ultrapassou Timo Glock na ultima curva da dltima volta, assumindo o quinto lugar e
o ponto que lhe bastava para conquistar o titulo por uma margem minima. O abastecimento
de Singapura ndo foi esquecido naquele momento. Estava ali, dentro de cada décimo de
ponto que havia escapado ao longo do ano, transformando um erro de pit stop numa das

histérias mais amargas do automobilismo moderno.

'O carro de Massa saiu com a mangueira presa porque alguém numa
posicdo de decisgo tinha pressa. A pressa tinha um histérico. O histdrico
tinha um autor.”
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'O carro de Massa saiu com a mangueira presa porque alguém numa posicédo de decisédo

tinha pressa. A pressa tinha um histoérico. O histérico tinha um autor.”

0 MODELO DO QUELIO SUIGO

James Reason - Camadas de defesa em sistemas complexos

Falhas latentes em cada camada

falha
catastréfica

pressao

Cultura Lideranga Processos Comunicagao Protocolo

SINGAPURA 2008

cultura de velocidade — protocolo comprimido = comunicagdo ambigua = mangueira arrastada

A investigagao posterior identificou rapidamente o ponto de falha técnica: o sinal de libera-
¢éo foi dado antes da confirmacéo de que o abastecimento havia sido concluido. Essa expli-
cacéo é correta e, como quase toda explicagédo técnica para falhas humanas, é a parte me-
nos interessante do que aconteceu. Falhas de pit stop raramente nascem no pit stop. Nas-
cem em conversas que ndo aconteceram, em procedimentos que foram assumidos como
compreendidos sem serem verificados, em culturas onde a pressédo de néo atrasar o carro €
tao alta que a confirmagéo explicita de cada etapa comeca a ser tratada como burocracia
desnecessaria por pessoas que confiam demais na prépria experiéncia e de menos no pro-

tocolo.

A Red Bull viveu uma verséo diferente do mesmo fendmeno no GP da Alemanha de 2013,
quando a roda traseira direita de Mark Webber nao foi devidamente fixada durante o pit
stop e se soltou do carro em pista, forcando o abandono e quase causando um acidente
grave. Naquele periodo, a equipe dominava o campeonato e havia consolidado uma cultura
de pit stop centrada na velocidade acima de qualquer outra varidvel, uma busca por déci-

mos de segundo que comprimia os protocolos de verificagdo ao ponto em que o sistema
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operava sem margem real para absorver qualquer desvio do processo ideal. O que falhou
ndo foi um parafuso. Foi uma cultura que havia otimizado a velocidade ao custo da resilién-
cia, sem que ninguém tivesse tomado essa decisdo explicitamente, porque esse tipo de de-

riva raramente é uma decisdo. E uma acumulagéo de pequenas tolerancias que, individual-

mente, parecem razoaveis e, em conjunto, criam um sistema fragil.

James Reason, o psicélogo britanico que desenvolveu o modelo do queijo suico para andlise
de falhas em sistemas complexos, argumenta que acidentes graves quase nunca tém uma
causa Unica. Sdo o resultado de mdultiplas camadas de defesa que falharam simultaneamen-
te, cada uma com suas préprias fragilidades que em condi¢gdes normais permanecem desa-
linhadas. Sob presséo suficiente, esses pontos fracos convergem numa janela por onde o
erro passa sem resisténcia. Imagine uma fatia de queijo suico: os furos estéo distribuidos ao
longo da fatia e raramente se alinham com os da fatia seguinte. Uma falha catastrofica exige
que os buracos de varias fatias sobrepostas coincidam perfeitamente. Esse alinhamento é o
produto acumulado de um sistema que foi perdendo resiliéncia aos poucos, ponto a ponto,
até que em algum momento as condigdes certas estiveram todas presentes ao mesmo
tempo. O que esse modelo revela é profundamente desconfortavel: as falhas catastréficas

raramente s&o surpresas para o sistema que as produziu.

A seguranca psicolégica é precisamente a condicdo que permite que os sinais de alerta
cheguem a superficie antes de se tornarem falhas visiveis. Numa equipe onde a cultura pune
quem interrompe o trabalho com duvidas, o mecanico que percebe algo errado num proce-
dimento fica quieto e torce para que o problema n&do se materialize. A diferenca entre essas
duas culturas ndo aparece nos dias em que tudo funciona. Aparece nos dias em que o

sistema enfrenta presséo suficiente para que todos os buracos se alinhem.

Falhas de sistema sdo sempre, em alguma medida, falhas de cultura. Os sinais aparecem no
que as pessoas ndo estdo dizendo, e no que no ambiente que construimos faz com que nao

digam. Esses sinais raramente sé&o lidos antes de a mangueira arrastar pelo asfalto.
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CAPITULO 08

A PARADA QUE FAZ PARTE
DA CORRIDA

o pit stop estratégico nas organizagbes

Os estratégistas param o carro que esta na lideranca. A
parada esta calculada com a mesma seriedade com que
se calcula a velocidade nas retas.



CAPITULO 08 - A PARADA QUE FAZ PARTE DA CORRIDA

Ha uma convicgao tdo internalizada nas organizagdes que ja se confunde com fato da natu-
reza. Parar € perder tempo, desacelerar € sinbnimo de ficar para tras, o lider que pede
espago para pensar antes de decidir estd demonstrando uma hesitacdo que os mais rapi-
dos ndo tém. Essa premissa opera silenciosamente no corpo de quem lidera, antes de qual-
quer pensamento consciente sobre ela, na leve contragdo que aparece quando alguém su-
gere um offsite para a equipe refletir sobre como esta funcionando, na resisténcia difusa
que cerca qualquer proposta de pausa estruturada num ambiente onde a ocupagao perma-
nente virou identidade profissional. Questionar essa légica raramente se confunde com

trabalho. Tem cara de fraqueza disfargada de reflexdo.

A Férmula 1 opera com uma Iégica que contradiz essa crenga com uma clareza que nenhum
argumento tedrico consegue reproduzir. Os estratégistas param o carro que esté na lideran-
ca. A parada esté calculada dentro da estratégia de corrida com a mesma seriedade com
que se calcula a velocidade nas retas, um movimento planejado com precisdo para o mo-
mento em que perder posi¢céo agora € a Unica forma de vencer depois. Equipes que desen-
volveram a cultura de confiar nesse célculo ganham corridas que equipes mais rapidas per-
dem porque tentaram chegar ao fim sem parar. O pit stop € parte da arquitetura da vitoria,
executada no momento exato em que o sistema inteiro estd pronto para absorvé-la e

transforma-la em velocidade do outro lado do pit lane.

Na temporada de 2012, Sebastian Vettel e a Red Bull protagonizaram uma das gestdes de
corrida mais elegantes que a Férmula 1 produziu naquela época. Em vérias etapas, a equipe
executou paradas em momentos que pareciam desfavoraveis do ponto de vista da posigao
imediata, sacrificando lugares no grid para garantir pneus frescos numa janela em que os
concorrentes ainda estariam degradando os seus. A confianca que Vettel depositava na lei-
tura estratégica da equipe era visivel na auséncia de questionamento pelo radio nesses mo-
mentos. Ele entrava no pit lane porque confiava no sistema inteiro, e essa confianga so6 exis-
tia porque havia sido construida corrida apds corrida, em debriefings honestos onde os
acertos e os erros de estratégia eram examinados com a mesma seriedade. O titulo daquele
ano foi o terceiro consecutivo de Vettel. A parada estava dentro de cada um deles, tao

calculada quanto qualquer ultrapassagem.
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"Equipes que aprendem a ler os sinais de degradacédo antes que se tornem
visiveis nos dados param o carro no momento certo. Equipes que esperam
a evidéncia objetiva perdem posi¢cdo numa janela que ja fechou.”

"Equipes que aprendem a ler os sinais de degradagao antes que se tornem visiveis nos da-
dos param o carro no momento certo. Equipes que esperam a evidéncia objetiva perdem

posigdo numa janela que ja fechou.”

O que a parada estratégica exige, tanto na F1 quanto nas organizagdes, € uma capacidade
que a cultura de urgéncia permanente sistematicamente atrofia: distinguir entre o que € ur-
gente e o que é importante, e proteger o segundo do assédio constante do primeiro. A mai-
oria dos lideres que conheco sabe fazer essa distincdo em teoria. Na prética, a urgéncia
vence quase sempre, porque o custo de ignoréd-la € imediato e visivel enquanto o custo de
ignorar o que € importante se acumula silenciosamente por meses até se tornar uma crise

que ninguém previu, embora todos os sinais estivessem ali.

Existe uma imagem da F1 que ilustra isso com uma precisdo que nenhuma metéafora tedrica
alcancga: os pneus degradando ao longo de uma corrida. No inicio, a degradacéo € impercep-
tivel. O carro continua rapido, os tempos por volta sdo competitivos, ndo ha nenhum sinal de
alerta visivel para quem assiste de fora. Mas dentro do carro, o piloto j& sente algo. A
resposta da traseira jd ndo € a mesma. Ha um limite que esta se aproximando, devagar e de
forma linear, até o momento em que nao é mais linear. Equipes que aprendem a ler esses si-
nais antes que se tornem visiveis nos dados param o carro no momento certo. Equipes que
esperam a evidéncia objetiva perdem posi¢do numa janela que ja fechou. Nas organizacdes,
0s pneus se chamam de outra forma: a qualidade das decisdes caindo silenciosamente, as
conversas importantes sendo adiadas indefinidamente, as pessoas que percebem o proble-
ma aprendendo a ndo falar sobre ele. O sistema inteiro desenvolve uma tolerancia ao atrito
que comecga a parecer normal porque é constante. Quando o pneu estoura, a surpresa €

genuina. Os sinais estavam todos ali.

A parada consciente numa organizagdo ndo tem um formato fixo nem um tamanho minimo.
Pode ser um offsite onde as pessoas falam sobre o que realmente esta acontecendo, com
uma qualidade de atencédo que o ritmo habitual das reunides formais raramente permite.
Pode ser uma conversa individual onde um lider simplesmente pergunta a alguém como
estd, com a intengéo real de ouvir a resposta. Pode ser um momento de siléncio antes de

uma deciséo importante, o espago de alguns segundos entre o impulso de reagir e a escolha
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consciente de responder. O tamanho da parada importa menos do que a qualidade da pre-
senga que ela carrega, e essa presenca s6 é possivel quando existe, em quem lidera, a cren-

ca genuina de que parar € a condigao para que o tempo restante seja bem usado.

O modelo de comando e controle teme a parada porque ndo consegue medi-la. Nado ha KPI
para a qualidade de uma conversa honesta, ndo ha dashboard para o nivel de confianca real
que existe numa equipe. E porque ndo consegue medir, 0 modelo tende a tratar essas coi-
sas como secundarias, como o lado humano do negdécio, a dimenséo soft da lideranga, o ter-
ritério das iniciativas de bem-estar que recebem orgcamento generoso em anos bons e séo
os primeiros a ser cortados quando a pressdo aumenta. Essa hierarquia revela, com mais
precisdo do que qualquer declaragao de valores, o que uma organizacéo realmente acredita
sobre o que produz resultado.

A F1 para o carro para ganhar a corrida. As equipes que aprenderam a confiar nessa légica
sdo as que constroem campanhas de longo prazo enquanto as outras consomem 0s pneus
tentando chegar ao fim sem parar. O que as separa € a cultura que se formou ao redor da

ideia de que o descanso e a reflexdo sdo parte indissociavel da performance.
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CAPITULO 09

0 CARRO NA SALA

a hora em que pensar vira fazer

N&o lembravam como era trabalhar assim. Havia algo ali

que sentiram falta sem ter conseguido nomear antes.



0S CASOS DA F1 NO EBOOK

Linha do tempo dos episédios citados - 1988-2023

2008 - falha de sistema

Webber - roda solta Qatar - 1,80" recorde

1988 - flow individual
Red BLf” 2013 McLaren 2023

Mercedes 2014-2021

2000 2004 2008 VIOJK]

Ferrari - Brawn
2000-2004 - 5 titulos

duplo difusor Brasil - 1,82"

flow individual @ culturade equipe falha de sistema @ flow coletivo / recorde

Ha algo que acontece quando um executivo coloca as maos num carro de Férmula 1 pela pri-
meira vez que nenhuma descri¢éo prepara adequadamente. A escala do carro surpreende
porque € menor do que a imaginagao sugere. O peso dos pneus Pirelli de competicéo sur-
preende porque € consideravel e quem esperava algo mais leve percebe isso no préprio
braco. Mas ha outra coisa, mais dificil de nomear, uma espécie de seriedade que o objeto
irradia, a sensacgao de estar diante de algo construido com uma intengéo tao precisa que
cada detalhe eliminou tudo o que ndo era necesséario e conservou apenas o que era. Um
carro de F1 ndo tem nada supérfluo. Essa auséncia de supérfluo tem um efeito sobre quem o

toca que antecede qualquer pensamento sobre o que vai acontecer a seguir.

O que acontece nos minutos seguintes, quando as equipes se formam ao redor do carro e
recebem a instrugéo de executar uma troca de pneus, revela com uma velocidade que con-
tinua me surpreendendo depois de mais de duas décadas facilitando essa experiéncia tudo
0 que este livro tentou articular. A primeira tentativa € quase sempre a mesma: desorganiza-
da, fragmentada, cheia do tipo de ruido que os grupos produzem quando cada pessoa esta
tentando resolver o problema individualmente enquanto finge estar colaborando. O tempo é
longo, alguém ri nervosamente, alguém toma a iniciativa sem consultar ninguém, alguém fica
parado esperando uma instrugdo que néo chega. E um retrato fiel do que acontece numa

reunido de kick-off de projeto, numa crise de comunicagdo com cliente, num processo de

O QUE A F1 SABE - CADU LEMOS



mudanga cultural que a lideranga decretou mas ndo habitou, e o reconhecimento que apa-
rece nos rostos das pessoas durante o debriefing tem uma qualidade particular, porque é o
reconhecimento corporal de algo que acabaram de viver na prépria pele, diferente do

registro intelectual que vem de um conceito bem explicado.

"A segunda tentativa € mais rapida, mais silenciosa, e carrega uma qualidade de presenca
coletiva que as pessoas reconhecem imediatamente porque € rara no cotidiano das suas

organizagoes.”

'A segunda tentativa é mais rapida, mais silenciosa, e carrega uma
qualidade de presenca coletiva que as pessoas reconhecem
imediatamente porque € rara no cotidiano das suas organizacoées."

A segunda tentativa € diferente. O debriefing que acontece no intervalo criou algo que a
pressa da primeira rodada havia impedido: a possibilidade de as pessoas se verem funcio-
nando como sistema, de perceberem onde o atrito estava e de onde a fluidez emergiu nos
momentos em que emergiu. A segunda tentativa € mais rapida, mais silenciosa, e carrega
uma qualidade de presenga coletiva que as pessoas reconhecem imediatamente porque é
rara no cotidiano das suas organizagdes. Algumas param depois e dizem exatamente isso:
que ndo lembravam como era trabalhar assim, que havia algo ali que sentiram falta sem ter
conseguido nomear antes. Essa é a frase que ougo com mais frequéncia depois de mais de
vinte anos facilitando essa experiéncia, e ela nunca perde o peso que tem, porque o que ela
revela é que os ambientes onde as pessoas trabalham raramente criam as condigbes para

que a colaboragéo real acontega.

O que o carro na sala produz, quando as equipes se formam ao redor dele e precisam funci-
onar como organismo sob pressao real, € exatamente esse reconhecimento, como memdria
muscular de um estado que o corpo agora sabe que € possivel. E essa memdria, quando cul-
tivada com a seriedade que merece, comega a mudar a qualidade do que acontece nas reu-
nides, nas decisdes, nas conversas dificeis que finalmente ocorrem porque o ambiente

passou a torna-las possiveis.

O que a F1 sabe, e que as organizagbes tém tanta dificuldade em aprender, é que a perfor-
mance mais alta vem de um estado diferente, de uma qualidade de presenca e de confianga
coletiva que transforma o que as pessoas sdo capazes de fazer juntas. Esse estado pode ser
praticado, pode ser cultivado, e pode ser reconhecido quando acontece: as vezes em 1,80

segundo ao redor de um carro numa sala de convengdes, as vezes numa decisdo tomada
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com uma clareza que néo tinha nome até este momento, as vezes numa conversa que final-
mente aconteceu porque alguém, em algum momento, decidiu que parar valia mais do que

continuar correndo.

*A parada, no fim, € o que torna a corrida possivel. Sempre foi.*

**Cadu Lemos** - Projeto Flow - Pit Stop Experience - opsiconauta.com.br
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A PARADA, NO FIM,
E 0 QUE TORNA
A CORRIDA POSSIVEL.
SEMPRE FOI.
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