

  [image: Capa_Jack.jpg]




  

    Como jack welch




    se tornou




    JACK WELCH




     




    Experiências extraordinárias




    e histórias inspiradoras




     




     




    STEPHEN H. BAUM




    COM DAVE CONTI




     




    Tradução




    Adauri Brezolin




     




    [image: 83055.png] 




     


  




  

    Copyright © 2007 by Stephen H. Baum e Dave Conti




    Copyright © 2012 Editora Novo Conceito




    Todos os direitos reservados.




    Versão Digital – 2012




    Título original: What Made jack welch JACK WELCH




     




    Produção Editorial:




    Equipe Novo Conceito




     




    Capa: Osmane Garcia Filho




    Revisão de Texto: Enymilia Guimarães




    Diagramação: Vanúcia Santos




    Diagramação ePUB: Brendon Wiermann




     




    Dados Internacionais de Catalogação na Publicação (CIP)




    (Câmara Brasileira do Livro, SP, Brasil)




     




    Baum, Stephen H.




    Como Jack Welch se tornou JACK WELCH : experiências extraordinárias e histórias




    inspiradoras / Stephen H. Baum ; tradução Adauri Brezolin. -- São Paulo : Novo Conceito Editora, 2012.




     




    Título original: What made Jack Welch JACK WELCH.




    Bibliografia.




    ISBN 978-85-63219-75-6 (pocket)




    eISBN 978-85-8163-166-0




    





    1. Habilidades executiva 2. Liderança 3. Welch, Jack, 1935- I. Título.




     




    12-01353 CDD-658.4092




     




    Índices para catálogo sistemático:




    1. Líderes executivos : Biografia 658.4092




    [image: 83189.png] 




    Rua Dr. Hugo Fortes, 1885


    Parque Industrial Lagoinha – CEP 14095-260


    Ribeirão Preto – SP


    www.editoranovoconceito.com.br


  




  

    Dedicatória




    Este livro é dedicado, antes de tudo, a minha família, fonte de força e alegria: Sharon, Benjamin e Samuel. Dedico também a John Seiler, meu professor na Harvard Business School, que elevou a um novo nível aquilo que meu pai e minha mãe me ensinaram sobre a real conectividade com outros seres humanos.




    





    





    



  




  

    Introdução




    Trabalho com alguns dos melhores Líderes empresariais dos EUA. Em geral, estou atrás, dando orientação aos CEOs e a suas equipes de altos executivos enquanto comandam suas empresas nestes dias de desafios e mudanças. Como atuo de maneira bastante discreta, isso me permite acesso incomparável a esses homens e mulheres, muitos dos quais me deram uma posição de confiança, a partir da qual consegui conhecê-los como empresários e como seres humanos. Estou ali, compartilhando com eles os altos e baixos de sua carreira profissional, bem como de sua vida particular.




    As pessoas com as quais trabalho são líderes excepcionais, com características incomuns que lhes oferecem a base para atuar de maneira admirável em cargos de alto comando. Essas características as tornam capazes de dar conta da carga emocional e intelectual que lhes é exigida. São capazes de lidar com o risco e com a insegurança. Têm o apetite de líder, o caráter e a confiança de assumir e, às vezes, buscar os riscos, a capacidade para lidar com qualquer coisa que lhes seja lançada, de envolver seus seguidores e de determinar o rumo para o sucesso sustentável da empresa.




    Quanto mais conheço grandes líderes, mais percebo que desconheço muitas coisas:




    O que fez esses homens e mulheres serem quem são e o que são?




    Tomemos Jack Welch como exemplo. Ele é um ícone dos líderes, o executivo mais celebrado e mais bem-sucedido do século XX. Jack Welch é muito inteligente, muito talentoso e motivado para o sucesso. E assim são milhares de outras pessoas. O que fez jack welch, um homem comum, com uma história de vida comum, se tornar JACK WELCH, o líder superstar dos negócios? O que tornou Jack Welch e outros homens e mulheres, aparentemente comuns, líderes poderosos e eficientes, capazes e seguros no comando da nau e da tripulação empresarial? E o mais importante: o que outras pessoas poderiam aprender com eles?




    Decidi descobrir.




    Durante muitos anos, após o expediente, entabulei conversas com líderes como Jim Broadhead, que transformou a companhia de energia elétrica da Flórida (Florida Power & Light – FPL) – um monopólio sem grandes ambições – em um fornecedor de energia competitivo; Sandy Grieve, que transformou a Ecolab – uma pequena prestadora de serviços local – em uma empresa de primeira linha; ou ainda o sucessor de Sandy Grieve, Al Schuman, que triplicou o tamanho da Ecolab e a tornou líder global em serviços de limpeza, de segurança alimentar e de prevenção e controle de infecção no mercado hoteleiro. Essas conversas após o expediente e o nosso trabalho em conjunto ofereceram-me condições para que eu refletisse sobre a liderança que eles possuíam. Fui também um observador atento das habilidades de liderança de Ted Turner, enquanto trabalhava com o chefe de seu canal a cabo, Scott Sassa, durante as sessões de planejamento estratégico em que ofereci minha consultoria.




    Quanto mais próximo me tornava desses, e de muitos outros líderes, mais a relação de confiança e franqueza crescia e, então, comecei a obter respostas para as minhas perguntas. Fui me familiarizando com um ponto de vista surpreendente à medida que esses líderes compartilhavam comigo seus pensamentos mais recônditos sobre os papéis que haviam desempenhado, sobre suas recordações ao longo da vida e os acontecimentos na carreira que os moldaram, ou os mudaram, sobre os anos de preparação para os cargos de liderança.




    Comecei a criar uma imagem das pessoas por trás das biografias empresariais e logo percebi que todos os CEOs mais poderosos com os quais trabalhei compartilham traços comuns de bom caráter, desejo de demonstrar boa intenção perante a empresa e as pessoas que ela congrega, instinto para resolver uma questão-chave ou um problema e a habilidade de transcender a insegurança, abraçando o risco, sendo decisivo e se relacionando de maneira verdadeira e honesta com os outros, de modo que os envolva e os inspire. Juntos, esses traços formam um vigoroso núcleo de liderança que é a base de seu sucesso.




    Essa é uma boa resposta, mas ainda não estou satisfeito. O que realmente queria saber era:




    Como desenvolveram esses traços em primeiro lugar?




    Haviam nascido daquele jeito? Tinha minhas dúvidas, principalmente por ter conhecimento da vida comum que haviam levado. O que era, então, que os havia preparado para os papéis que desempenhavam agora?




    No verão de 2003, comecei a me aprofundar nessas questões, conversando com dezenas de CEOs, que me conhecem e confiam em mim, e pedi que cada um olhasse no espelho, para refletir sobre as experiências da infância, para falar de seus primeiros empregos, para explorar comigo seus pensamentos de como e o que os haviam deixado prontos para um cargo de liderança.




    Conversei com líderes com quem havia trabalhado por muitos anos; conversei também com outros fora do meu círculo imediato, inclusive com Shelly Lazarus, que, com grande êxito, administrou a Ogilvy & Mather durante os períodos de vacas gordas e magras; com Cathleen Black, que fez da Hearst Magazines um império global; com Gordon Bethune, que salvou a Continental Airlines de uma iminente quebra financeira; com o senador Bob Kerrey, que transformou a New School em Nova York, até então um aglomerado de feudos, em uma universidade; com Arthur Martinez, que arquitetou a mudança drástica da Sears, Roebuck & Co.; e com Barbara Corcoran, cuja ambiciosa corretora imobiliária competiu com as agências que dominavam o mercado imobiliário da cidade de Nova York e as superou.




    Cada uma dessas pessoas conversou comigo com muita franqueza e veracidade. Todas me confiaram recordações pessoais de vários momentos de sua vida que deram forma a sua liderança.




    Complementei a experiência que havia adquirido com essas conversas com a pesquisa da vida de líderes como Jack Welch, Rudy Giuliani e o general Tommy Franks, além de outras conversas com os membros CEO da diretoria da Vistage International, que presido em Nova York. Caso o leitor não esteja familiarizado com a Vistage, ela é a maior associação mundial de CEOs. Cada diretoria local é um “espaço seguro” onde os CEOs revelam suas preocupações mais profundas e buscam a ajuda de seus pares. Meu aprendizado, a partir dessas conversas, aprofundou a compreensão que tenho sobre liderança, bem como minha série de livros da Baruch College, em que reúno conversas públicas com CEOs a respeito de suas experiências mais determinantes.1




    Uma das primeiras coisas que notei em minhas pesquisas é o longo caminho trilhado por todos esses líderes desde o ponto em que haviam começado. É surpreendente. Com poucas exceções, todos tiveram um começo bem parecido com a maioria. Tiveram um começo tão comum quanto era a família de cada um. Não tiveram pais “requintados”. Não foram necessariamente as crianças mais inteligentes da sala, nem mesmo os melhores alunos, nem estavam destinados ou foram estimulados pela família a escalar a escada corporativa. Os que saíram da Ivy League ou que têm MBAs são muito poucos!




    O pai de jack welch, por exemplo, era maquinista, e sua mãe, dona de casa, mas muito influente. No caso de Rudy Giuliani, seu pai era encanador e barman, e havia sido preso por pequenos delitos, e sua mãe era contabilista. O pai de Al Schuman era açougueiro. Sandy Grieve, tendo perdido os pais muito cedo, se considera um homem-feito por si próprio, cuja influência maior veio de seu avô, administrador hospitalar. E assim por diante.




    Ficou-me óbvio que, com o passar do tempo, eles haviam experimentado um extraordinário crescimento pessoal em cinco áreas vitais: apetite para liderar, caráter, confiança para buscar desafios e se confrontar com riscos, capacidade para agir e habilidade de envolver e inspirar os outros.




    Esse crescimento pessoal, durante anos a fio, havia trazido mudanças e desenvolvimento, permitindo-lhes que se tornassem cada vez mais fortes. Isso os havia preparado para assumirem seus papéis de liderança.




    É claro que o extraordinário crescimento pessoal nessas importantes áreas de liderança é o que os distinguiu e permitiu que atuassem em um nível consistentemente alto na atmosfera rarefeita do seleto grupo dos executivos.




    Foi a pista de que precisava enquanto continuava minha busca para compreender as origens da habilidade de liderança. Mas ainda não estava satisfeito.




    Conforme ouvia mais e mais dessas histórias e me aprofundava cada vez mais no histórico de cada um, comecei a enxergar um padrão de experiências de vida, experiências essas pelas quais, notadamente, todos haviam passado. Comecei a perceber que era o acúmulo de todas essas experiências que haviam encorajado e possibilitado aquele extraordinário crescimento pessoal. Apesar das diferenças de idade, sexo, localização, renda, grau de instrução e outros fatores, todos se lembravam de momentos vitais em suas vidas que estimularam o crescimento pessoal e aguçaram seu desejo e suas habilidades – momentos que os ajudaram a se formar como líderes.




    A esses momentos atribuo a denominação experiências formativas arquetípicas.




    As situações que encontrei durante a vida dessas pessoas moldaram suas habilidades, as qualificaram emocionalmente e lhes proveram com memórias de experiências com as quais puderam contar ao longo de sua carreira. Essas experiências eram sempre fortuitas, ou seja, não planejadas e casuais, porém repletas de benefícios reais (como aprendizado, crescimento, networking), nem sempre vistos quando se assume o risco.




    Essas experiências formativas arquetípicas estão no âmago das minhas descobertas. Conforme estudava as histórias dos meus CEOs, via que cada uma dessas experiências de crescimento é vital de maneiras múltiplas nas vidas dessas pessoas e no desenvolvimento de suas habilidades de liderança. Cheguei à crença de que são os alicerces sobre os quais se desenvolvem os grandes líderes.




    O inverso também é verdadeiro: os homens e as mulheres que estão em cargos de comando, mas não deveriam estar lá, não tiveram ou não absorveram as lições das experiências formativas e, assim, nunca conseguiram desenvolver um vigoroso núcleo de liderança. São as pessoas que escondem seu verdadeiro caráter e sua falta de liderança atrás de máscaras, forjando uma persona falsa.




    As experiências marcantes que encontrei em bons líderes não se limitavam a um período específico; elas haviam ocorrido em todas as etapas da vida, inclusive na infância, na adolescência, na escola, no serviço militar e também no início e no meio da vida profissional.




    Por exemplo, vários CEOs em meu estudo foram hostilizados por colegas valentões da escola quando ainda crianças, mas perceberam que precisavam reagir e dar a volta por cima e, assim, sobreviveram aos socos vindos de um adversário mais forte. Giuliani enfrentou um garoto maior (seu vizinho Albert) e deu-lhe uma surra. Anos mais tarde, como promotor público do Estado e futuro prefeito, não tardaria em reconhecer e enfrentar outros valentões, quer fossem líderes sindicais, quer fossem outros adversários, durante questões de política ou nas negociações. E a lembrança daquela briga não lhe sai da cabeça, nem da garganta.




    Embora a força física não faça mais parte do repertório desses líderes (via de regra), aquele frio na barriga causado pelo medo; em seguida, a determinação e a confiança de ter um plano, o terrível momento da verdade e, finalmente, a alegria de ter sobrevivido, tudo isso influi nos confrontos com os quais devem lidar hoje em dia – líderes eficientes acessam essas emoções e introspecções, tirando vantagem delas, consciente ou inconscientemente.




    Chamo essa experiência formativa de nadar com água acima da cabeça. Ela assume muitas formas; porém, seu padrão é sempre o mesmo: cada um desses líderes teve em um ou em outro momento que assumir a responsabilidade por algo que envolvia considerável risco pessoal. Ao olhar para trás, a maioria diz que estava “sem pista alguma” sobre como proceder, mas não pararam: seguiram determinados em busca da solução do problema ou da situação.




    Outra experiência formativa denomino fazer uma escolha difícil e é vista na história que me foi contada por Dick Rivera, gerente recém-aposentado do Darden Restaurants, uma rede que emprega milhares de funcionários e comercializa marcas famosas como Red Lobster e Olive Garden. Dick tinha apenas 22 anos, e ainda estava no exército, quando se tornou comandante de uma base militar em que teria uma missão bastante modesta, mas de importância vital: tocar a oficina mecânica de veículos do exército. Durante o primeiro ano em que tomou conta da oficina, Dick teve de fazer uma escolha difícil ao retirar do cargo de supervisão um veterano com 8 anos de exército e um filho no Vietnã, uma vez que seu desempenho deixava a desejar. Dick acredita que essa foi a decisão mais difícil e mais tocante da sua vida, mas viu aquilo como necessário para o bom andamento da unidade. Ele diz que passar por aquilo foi uma experiência marcante e significativa que lhe possibilitou, décadas mais tarde, lidar com quase todo tipo de decisão ligada aos funcionários.




    Sem exceção, esses futuros CEOs agarraram esses momentos de experiência, aprenderam com eles, procuram outros e acabaram crescendo. Isso é o que, no final das contas, os distinguiu dos outros. De fato, minha pesquisa me levou a concluir que homens e mulheres bem-sucedidos desenvolvem profundos traços de liderança ao buscar essas experiências formativas arquetípicas, seja de forma consciente ou não.




    O elo entre as experiências formativas e os traços de liderança é simples. Quando você passa por uma experiência formativa, seus instintos e seus padrões de pensamento mudam para sempre. Se você tiver uma fonte abundante de experiências formativas, seus instintos e seu modo de pensar ficarão tão aguçados a ponto de guiar você – até mesmo antes que você se dê conta disso – por meio de escolhas difíceis, enquanto outros ainda estarão coçando a cabeça, pensando em como agir.




    Explicando de maneira simples, a experiência muda os hábitos. Uma criança, em uma família altamente verbal, aprende a usar a língua de forma inconsciente. Os comentários e as correções feitas pelos pais fazem com que essa criança desenvolva uma destreza verbal e o desejo de fazer a mesma coisa com os amigos.




    Da mesma maneira que um experiente zagueiro “interpreta” um passe com antecedência e instintivamente ajusta seu chute a gol, você pode aprender a beneficiar-se de uma fonte preciosa de experiências formativas para desenvolver suas habilidades para interpretar situações e superar as mais difíceis com sucesso. As experiências formativas fazem de você o zagueiro, que enxerga com clareza o desafio que está ali na sua frente e o enfrenta com destreza, enquanto outros tentam uma jogada e perdem o gol ou nem sequer tentam uma jogada.




    Nas páginas que se seguem, pretendo levá-los aos bastidores do mundo empresarial, onde poderão observar de perto os verdadeiros momentos de provação quando as qualidades ou os defeitos, os êxitos e os fracassos, são revelados. Terão a oportunidade de ouvir o diálogo de líderes, de compreender o sentido da linguagem corporal e das correntes emocionais presentes no recinto. À medida que levo os líderes a olhar no espelho e a discutir o que os fez ser quem são, muitos por meio de momentos de aprendizado inesperados, vocês ouvirão tudo deles: várias histórias, sem alterações, que lhe trarão luz e entretenimento.




    Durante minha carreira tenho atuado como leadership coach (consultor voltado aos aspectos de liderança de uma pessoa) e, durante muito tempo, fui professor de liderança. Neste livro, pretendo usar minhas descobertas para ajudar você a se preparar para ser líder. Se você estiver no começo ou no meio de carreira – ou até mesmo se ainda for estudante, com aspirações para o mundo empresarial –, se beneficiará com as reflexões e as sugestões destas páginas.




    Quando terminar de ler este livro, você compreenderá como as oportunidades de crescimento transformam pessoas comuns em líderes extraordinários. Você será capaz de reconhecer oportunidades semelhantes em sua vida diária, e saberá como incorporá-las e usá-las em sua própria jornada rumo à condição de líder extraordinário.




    Leia e aprenda como jack welch se tornou Jack Welch, como jim broadhead se tornou Jim Broadhead, como Shelly Lazarus se tornou Shelly Lazarus e como você se tornará um grande Líder.




    Este livro está estruturado da forma a seguir.




    O Capítulo 1 aborda a natureza exigente de um emprego no topo da pirâmide, explica por que ele exige traços extraordinários e apresenta uma lista de experiências formativas arquetípicas que promovem o extraordinário crescimento pessoal.




    O Capítulo 2 explora os “máscaras”, aqueles líderes imperfeitos, cujo núcleo de liderança não é suficientemente vigoroso; ajuda ainda a reconhecê-los e o que deve ser feito se você trabalhar para algum deles.




    No Capítulo 3, começa nossa jornada rumo à liderança, ao identificarmos como o apetite de líder se desenvolve a partir de motivações subjacentes e como ocorre nos homens e mulheres que, no final, chegam ao topo.




    O Capítulo 4 versa sobre o caráter, desde os primeiros pré-requisitos até a liderança efetiva; traça, ainda, o desenvolvimento do caráter desde a tenra infância passando pelas experiências que o colocam à prova.




    O Capítulo 5 explica as origens e o desenvolvimento da confiança para podermos abraçar seus riscos e seus componentes: a habilidade para lidar com a insegurança, o despreendimento para enxergar situações emocionais de maneira mais panorâmica, a flexibilidade necessária para dar a volta por cima dos fracassos e a ideia de um cenário mais amplo em que estiver atuando. Em suma, aprender a administrar sua inteligência emocional.




    O Capítulo 6 vai a fundo nas origens da capacidade para agir perante situações em que os outros não podem agir ou não agirão. Limita-se, principalmente, ao modo de pensar de forma vital e em tempo real, usando as experiências de situações passadas para lidar com as atuais, sabendo onde obter ajuda e em quem confiar para, assim, escolher um caminho e tomar as decisões.




    O Capítulo 7 traça o desenvolvimento da habilidade de construir seu próprio grupo de asseclas por meio do envolvimento e da inspiração, fazendo-os se comunicar com outros e falar sua língua por meio de palavras e ações.




    O Capítulo 8 apresenta a importância dos “anjos da guarda”, aquelas poucas pessoas que o fazem pensar, o fazem refletir e lhe apresentam oportunidades que se tornam experiências formativas.




    Todo capítulo começa com um breve relato ilustrativo sobre a vida ou a carreira de um grande líder e termina com uma seção em que sugestões práticas para seu próprio crescimento são apresentadas.


  




  

    Um líder é como um bolo




    COMO EXPERIÊNCIAS MARCANTES MOLDAM


    LÍDERES DE SUCESSO




    Um líder é como um bolo. É certo que você precisa




    de todos os ingredientes, mas ele é moldado de




    maneira singular durante todas as etapas




    da receita, até que esteja pronto.




    – GORDON BETHUNE –, CONTINENTAL AIRLINES




    AFlorida Power & Light (FPL), empresa de energia elétrica da Flórida, estava com problemas. Turkey Point, uma de suas usinas nucleares, havia, pela segunda vez, sido colocada, pela comissão norte-americana de inspeção nuclear (Nuclear Regulatory Commission – NRC), na lista de observação das usinas que não funcionam em conformidade com determinados procedimentos. O reator não havia passado na inspeção e as violações operacionais eram suficientemente graves e numerosas para que a comissão estivesse ameaçando fechá-la.




    A comissão não fez a ameaça de modo tranquilo. Como guardiã reguladora do setor de energia nuclear, ela é responsável pela proteção do público contra operações perigosas, e não hesitaria em caçar a licença da usina, forçando seu fechamento, que duraria até cerca de três anos. Tal decisão protegeria o público contra o risco de radiação, mas também impediria a FPL de atender à demanda de energia elétrica, sem falar do grande impacto no faturamento e na imagem da empresa. O episódio ainda acarretaria uma mácula indesejável no currículo de Jim Broadhead, há apenas cinco meses em seu novo cargo como presidente da matriz da empresa, o FPL Group, mesmo que o problema já estivesse incomodando bem antes de sua chegada. O relatório da comissão foi tão depreciativo que Jim acreditava que os inspetores logo fechariam a usina. Além disso, ele não estava conseguindo obter nenhuma informação, nenhum retorno, nenhum telefonema dos executivos responsáveis pela usina que pudessem ajudá-lo.




    Jim era um estranho no ninho no setor de energia e, em particular, no mundo bitolado da energia nuclear. Como presidente da holding, estava sob sua responsabilidade nada menos que diversas subsidiárias, que à época incluíam seguradoras e imobiliárias, rede de televisão a cabo e ainda a produção de frutas cítricas da Flórida. Fazia pouco tempo que Jim deixara de ser presidente da GTE, empresa de telecomunicações.




    Jim estava no meio de um jogo cujas apostas eram bem altas, mas tinha poucas fichas para bancar. Novo no emprego, um estranho no ninho, alheio aos meandros da energia nuclear, procurou algumas respostas, mas ninguém na subsidiária nuclear foi capaz de lhe oferecer uma resposta satisfatória. Como prova da grande lealdade à velha guarda, alguns desses membros, ainda no poder, resistiram à sua autoridade. Não estavam dispostos a cooperar com Jim e foram incapazes, acreditava ele, de resolver eles próprios os problemas do reator. Sem a confiança de ninguém de dentro para lhe fornecer as informações necessárias, Jim não tinha como avaliar totalmente as ações das quais precisava para sair da lista de observação ou calcular a probabilidade de um acidente nuclear. Começou, então, a se encontrar com especialistas externos e com seus advogados; além disso, leu todo e qualquer relatório sobre o assunto. Chegou à conclusão de que tanto o público quanto sua empresa corriam risco.




    Jim decidiu agir. Eis aqui o que me contou: “A usina representava um perigo em potencial ao público e à minha empresa. Estávamos na lista de observação, e os inspetores tinham autoridade para fechar as portas de nossas usinas nucleares. O problema estava me tirando o sono. Não havia progresso algum em direção à solução dos problemas – as pessoas responsáveis pela operação nuclear não estavam dispostas ou eram incapazes de discutir a situação comigo. Eu não sabia em quem confiar. Sabia que a empresa estava em uma situação de vai ou racha. Eu tinha de fazer alguma coisa. Falei aos operários que estava entrando na briga”.




    Mesmo remando contra o conselho diretivo, contra as práticas estabelecidas do setor, colocando em jogo o futuro do programa de energia nuclear de sua empresa, Jim decidiu fazer o que nunca havia sido feito. Decidiu ir a Washington, D. C., encontrar-se com os inspetores, admitir que ele tinha um problema, expor suas conclusões preliminares e pedir conselho.




    Jim, no entanto, não desejava que a empresa o visse como um inconsequente. Sabia que precisava do apoio e da anuência de seu chefe e, para que sua ação fosse eficaz, estava levando a diretoria da empresa. Porém, antes de tomar essa medida drástica, ele lhes explicou a situação, falou de suas preocupações, seus motivos e os resultados que buscava. Jim disse-me: “Como eu era novo no cargo, e como o que planejava era incomum, alertei a diretoria por telefone. Repassei com eles toda a situação, nossas opções e meu plano de ação escolhido. Tive de dar algumas explicações, mas apoiaram meu plano e eu segui em frente”.




    Em primeiro lugar, Jim se encontrou com Victor Stello, diretor-executivo da NRC, e sua equipe. Descrente com o motivo pelo qual Jim havia realmente ido a Washington, Victor Stello iniciou a reunião com uma ameaça: “Se você tiver mais um problema, fecharei sua usina”. Jim mais uma vez fez o improvável – e, em vez de protestar, ergueu uma bandeira branca metafórica, respondendo: “O senhor provavelmente espera que eu diga que estamos fazendo todo o possível e que vamos atender às exigências. Não lhe direi nada disso”. E continuou a explicar as medidas que pretendia tomar e solicitou a ajuda e o aconselhamento de Stello no saneamento da unidade.




    Admitir que algo estava errado em sua empresa – que tinha um problema sério que pudesse afetar o público – foi uma jogada incrível da parte de Jim, que poderia ter sido usada contra ele pelos inspetores. Porém, a reação de Jim sensibilizou o funcionário da NRC. Ele até mesmo classificou a atitude de Jim de inusitada. Assim que Stello percebeu que Jim não o havia procurado para enfrentar, ameaçar ou fazer a NRC recuar, relaxou sua expressão facial e recompensou aquela grande honestidade com importantes conselhos.




    A abordagem de Jim lhe rendeu até mesmo uma reunião particular com Stello, um evento muito raro no mundo da produção de energia nuclear, em que altos executivos simplesmente não se encontram em particular com funcionários públicos, nem lhes pedem conselhos em sessões não oficiais.




    Discutiram a situação da FPL, e Stello ofereceu a Jim sábios conselhos sobre os problemas, até mesmo sugerindo nomes de pessoas que poderiam lhe ajudar a resolver a questão e fazer o reator funcionar dentro das normas exigidas. O próprio Stello estava se arriscando bastante ao passar essas informações e conselhos para Jim, uma vez que, caso algo saísse errado, aquilo poderia ser usado contra ele; porém, felizmente, nada de errado aconteceu.




    Stello sugeriu que Jim falasse sobre seu plano com o presidente da NRC (o chefe do funcionário), e foi o que ele fez na semana seguinte. Jim e os inspetores estavam tão sintonizados em espírito e com o plano que Jim recebeu liberdade para implementar como e quando seu plano, algo inusitado, que jamais teria acontecido.




    Jim contratou Jerry Goldberg, um dos especialistas mencionados pelo funcionário, demitiu ou remanejou vários outros membros não cooperativos da velhaguarda e ficou observando de perto o progresso na usina. Com o tempo, a usina nuclear recebeu uma classificação melhor, saiu da lista de observação da NRC e melhorou a ponto de se tornar uma referência para outras empresas do setor.




    Ao longo desse episódio, Jim Broadhead demonstrou força, autoconfiança e determinação, características que definem os bons líderes. Ele confiou em seus instintos e em suas experiências, aparentemente não relacionadas, visando criar sua própria solução para um problema desconcertante. Conquistar os especialistas em energia nuclear e os respectivos chefes que operavam a usina diariamente, burlar certas regras de decoro do setor, encontrar-se sozinho com um órgão governamental normalmente tratado como adversário e jogar suas cartas na mesa foram providências sem precedente. Suas ações poderiam ter lhe custado o emprego e prejudicado sua empresa, e ele sabia disso.




    O que havia preparado Jim para esse momento? O que nos prepararia para um momento como esse?




    A base da habilidade de Jim em fazer o serviço e em fazer benfeito é encontrada em seu vigoroso e bem desenvolvido núcleo de liderança – um poderoso conjunto de traços comuns aos grandes líderes. Como e por que esses traços se desenvolveram de modo tão marcante em Jim? Foi experiência, longos anos de experiências marcantes que o moldaram, o nutriram e o desenvolveram. O mesmo se aplica a todo bom líder que já conheci.




    No episódio do reator nuclear, Jim demonstrou ter os seguintes traços: bom caráter, ao reconhecer o contexto ético mais amplo da situação e as possíveis escolhas de que dispunha; “extrospecção”, a capacidade de enxergar por um anglo muito mais amplo além de si próprio e de sua empresa. Posteriormente, como sinal de seu bom caráter, agiu com boa intenção, correndo risco pessoal em nome da coletividade e da empresa; confiança, ao transcender a insegurança (afinal de contas, era um novato no mundo da energia nuclear), ao tomar a iniciativa, ao enxergar o valor a ser obtido do risco que estava correndo; capacidade de agir, ao fazer a lição de casa e, então, seguir adiante com coragem; habilidade de envolver e inspirar quando vendeu aos diretores seu plano de ação nada usual, expondo as escolhas com bom senso, objetividade, sem colocar os holofotes sobre si. A franqueza inusitada de Jim, que lhe permitiu um envolvimento e uma conexão com o funcionário da NRC, foi crucial à resolução do problema.




    Esses traços e o vigoroso núcleo de liderança resultante são absolutamente vitais para a sua estrutura, caso tenha aspirações para assumir uma organização ou comandar qualquer grupo que esteja imbuído de um esforço comum. Conhecer os detalhes do emprego – os pormenores – não basta. Os “especialistas” de Jim entendiam muito de reatores, muito mais do que Jim, mas eles não conseguiam enxergar um cenário mais amplo e não conseguiriam lidar com as ações corretivas ou com os meios de comunicações necessários para fazer a empresar sair daquela dificuldade. O que Jim tinha, e eles não, eram as experiências formativas que, ao longo de sua vida, haviam atuado sobre ele para que desenvolvesse seu vigoroso núcleo de liderança.




    Vejamos mais de perto os traços que compõem o núcleo de liderança. Em seguida, vamos abordar as próprias experiências formativas, os acontecimentos vitais nas vidas de homens e mulheres que fazem com que esses traços se desenvolvam e que são a fonte das habilidades dos líderes. Assim que tivermos exposto isso, tenho certeza de que você concordará que os líderes são construídos, não nascem líderes.




     




    OS PRINCIPAIS TRAÇOS DE UM LÍDER




     




    Os líderes extraordinários possuem cinco tipos de traços e aqueles que os possuem são, em geral, as pessoas mais bem-sucedidas e as mais eficientes em qualquer organização. Essas pessoas conseguem administrar praticamente qualquer tipo de negócio ou de organização. Esses traços os levarão muito mais adiante do que qualquer outro conhecimento específico ou do que aqueles macetes de qualquer ofício.




    
 


    Apetite para comandar


    






     




    O apetite começa a tomar forma como um interesse eventual ao assumir a liderança em situações em que o objetivo seja a satisfação ou o ganho pessoal. Em vez de sentar no banco do passageiro, você assume o volante e é quem dirige. Em um determinado ponto, esse interesse em assumir a liderança passa a ser a atitude preferida. Você fica convencido – e os bons líderes, via de regra, estão certos de suas convicções – de que causará um efeito positivo na condução de uma atividade e no mundo ao seu redor. Os líderes contam-me com frequência que o ato de liderar gera um sentimento de estar vivendo de modo intenso. A propósito, é um sentimento que não desejam perder nunca, e, assim, continuam a assumir papéis de líder pela vida toda. Por exemplo, Arthur Martinez, o bem-conceituado ex-presidente da Sears, Roebuck & Co., após “se aposentar”, aproveitou a brecha deixada por Martha Stewart quando foi presa e acabou desempenhando papel-chave para que sua empresa, a Martha Stewart Omnimedia, não degringolasse. Após a aposentadoria, desempenhou outros importantes papéis como presidente do hospital municipal em Greenwich, Connecticut, e ainda como CEO da International Flavors and Fragrances, assim que surgiram cargos de liderança nessas organizações.




     




    Caráter




     




    Caráter significa fazer a coisa certa quando ninguém está olhando, quando suas ações são visíveis ou provavelmente serão reveladas ao mundo. Integridade é uma parte importante do caráter, tanto quanto o desejo de tratar os outros com dignidade, respeito e humanidade. Se você exibir bom caráter, estará sempre disposto a se esforçar um pouco mais no trabalho e fazer as coisas benfeitas. Porém, você também compreende que há a necessidade de equilíbrio, ou seja, que há lugar para o emprego na vida e que há lugar para a vida no emprego. É quando você demonstra, sem hesitar, boa intenção pela empresa ou pelo grupo que lidera, bem como pelas pessoas que ali trabalham.




     




    Confiança para buscar desafios e abraçar riscos




     




    Os líderes são capazes de transcender seus próprios medos e sua insegurança quando estão diante de desafios. Estar pronto para liderar significa ter capacidade para enfrentar problemas e tomar decisões sem considerar suas inseguranças e suas crenças limitadoras, nem sua segurança pessoal no emprego ou sua reputação. Você simplesmente faz aquilo que acredita ser o correto para alcançar o resultado correto. Você desenvolve a confiança para acreditar que pode fazer algo tão bem quanto qualquer outro – e melhor do que a maioria – diante das circunstâncias mais desafiadoras. Aprende a amar a competição. Percebe que há um preço ao se assumir riscos, e compreende que, às vezes, fracassará. Mas sabe que o fracasso raramente é fatal e, na maioria das vezes, é uma oportunidade para se aprender algo. Quando atinge o sucesso, sua fome aumenta e você quer mais e mais. Você acaba perseguindo um “ciclo virtuoso” de tentativa, reforço, contratempo e recuperação. Você tem capacidade para invocar pensamentos e emoções positivos nos momentos de decisão. Evita emoções negativas e debilitantes. Passa a ser flexível, capaz de ajudar as pessoas sob sua liderança a desenvolver atitudes positivas semelhantes.




     




    Capacidade para agir




     




    Os líderes aprendem a agir de modo rápido e sábio, asumindo a liderança em face das muitas surpresas da vida. Ao atuar como líder, você não apenas exibe a prontidão emocional para agir quando os outros evitam ou se retraem perante o risco e o estresse que acompanham o ato de agir, mas também exibe a habilidade do pensamento crítico para agir com sabedoria. Em determinada situação, você é capaz de recordar situações semelhantes – acontecimentos que servem como analogias – de experiências passadas do trabalho ou até mesmo tão remotas, como as da infância, que podem ser válidas e ajudar você hoje. Você é capaz de extrair os elementos básicos de uma situação, compreender que experiências semelhantes podem ser usadas, saber aonde ir e em quem confiar atrás de input, ponderar os riscos e recompensas, bem como escolher que caminho seguir.




     




    Habilidade para envolver e inspirar




     




    Os líderes aprendem a articular uma visão de modo que sensibilize os outros. Você aprende a criar um clima no qual os outros se comprometerão com essa ideia, pois terá se conectado profundamente com eles como seres humanos. Você sabe como explorar a energia na empresa (detectando quem a tem e quem não a tem, liberando-a).




     




    EXPERIÊNCIAS FORMATIVAS




     




    Seu núcleo de liderança é nutrido e cultivado a partir de experiências formativas que você encontra e sempre persegue durante toda a vida. Identifiquei dez experiências formativas arquetípicas que transformam as pessoas em líderes, desenvolvendo seus traços de liderança e provendo-os com o conhecimento e as habilidades vitais para atuar de modo altamente eficiente. Sim, são dez, e nenhuma delas lhe fornece a habilidade, o talento, uma capacidade inerente ou um mero momento de inspiração que o torna um líder. Nos dias atuais, ninguém se torna um chefe eficiente ao retirar uma espada da pedra. A grande liderança acontece por meio de trabalho árduo e de disposição para aceitar a experiência e aprender com ela.




    Parafraseando Gordon Bethune, ex-presidente e CEO da Continental Airlines, cujas habilidades de liderança são lendárias: não há nada que faça um grande líder. Não bastam farinha, leite e ovos em uma tigela para se ter um grande bolo – é o que você faz com esses ingredientes que determinará se o bolo sairá bom ou ruim.




    As experiências formativas arquetípicas contribuem para que o bolo saia bom. As dez categorias abrangentes de experiências formativas que aparecem a seguir são acompanhadas de uma breve definição e citações explicativas de líderes que entrevistei para este livro.




     




    1. Nade com água acima da cabeça. Assuma um risco pessoal calculado sem saber exatamente como se sairá bem-sucedido.




    • “Você tem de fazer coisas fora da zona de conforto. De propósito.”




    • “Eu sabia que levaria a maior surra naquela briga, mas eu tinha de brigar. Fiquei com um baita galo na cabeça, mas nem por isso morri.”




     




    2. Faça a escolha difícil. Opte pelo benefício do grupo e não pelo seu próprio bem-estar ou, então, escolha entre dois “certos”.




    • “Às vezes, você tem de tirar um bom amigo do time e fazê-lo se sentir bem. Ou faça isso de qualquer jeito.”




     




    3. Resolva o problema-chave. Mesmo que não seja sua tarefa, imagine qual é a raiz do problema ou da oportunidade.




    • “Às vezes, a multidão corre em círculos. Você tem de se concentrar e ver o que está rolando – mesmo que isso não esteja sob sua responsabilidade.”




     




    4. Atue como pai ou mãe no emprego. Ajude os outros a crescer e a atuar de modo excepcional.




    • “Você aprende muito com seus pais e ao criar seus próprios filhos; às vezes, pensar como uma mãe ou um pai no ambiente de trabalho ajuda.”




    • “Pergunte-se o que você faria se os seus funcionários fossem membros da sua família – é possível obter bons relacionamentos.”




    • “Trate seus empregados da mesma maneira que gostaria que seus filhos fossem tratados.”2




     




    5. Tente vender algo e faça com que os outros comprem. Conquiste corações e mentes para criar seguidores.




    • “Venda uma ideia. Você estará fazendo muito.”




    • “Faça com que as pessoas votem com convicção, mesmo não ganhando nada com isso, pois a vida é assim mesmo.”




     




    6. Interaja com os outros. Compreenda o que motiva os outros – conduza a conversa e fale a mesma língua. Envolva-os com suas ações e palavras.




    • “O avião será consertado bem mais rápido se os mecânicos realmente quiserem que isso aconteça. Ele não vai se consertar sozinho.”




    • “Muitos chefes tratam seus funcionários como zés-ninguém. Os meus dão o melhor de si, pois trabalham para o grupo, não para mim.”




     




    7. Forme uma equipe. Reúna e lidere um grupo em um esforço comum e seja bem-sucedido, ou fracasse na primeira vez e tente de novo. Faça com que jogadores medianos joguem como verdadeiros astros. Coloque novos membros na equipe e corte aqueles com baixo desempenho. Estabeleça uma direção e altere-a para manter a equipe unida.




    • “Quando você tem de dar conta do recado, precisa de experiência para selecionar as pessoas e para fazer com que fiquem na mesma sintonia.”




    • “Jogar uma pelada me ensinou a colocar bons jogadores em desvantagem – quem vai render e quem não vai.”




     




    8. Autopromova-se. Aprenda a se comunicar, dialogue e projete sua autenticidade em tempo real.




    • “Fui líder do coral. Aí aprendi a falar em público. Isso caiu como uma luva tempos depois.”




    • “Candidatei-me a presidente do centro acadêmico; foi quando aprendi a lidar com aquelas perguntas inoportunas.”




    • “Queria criar uma atmosfera de alegria com uma proposição séria. Organizei e liderei um desfile no prédio. Isso não só me levou ao que eu queria, como também me fez ser bem-visto pelo chefe.”




     




    9. Desenvolva seu detector de papo-furado. Coloque sua intuição em prática e aprenda a ler o subtexto das conversas, detectando aquelas pessoas cujas palavras e atitudes não são exatamente o que parecem ser.




    • “Na academia da polícia militar, tive de fazer perguntas e julgamentos rápidos sobre as pessoas – um cara que parecia superlegal poderia estar dando a maior surra em um outro minutos depois.”




     




    10. Olhe-se no espelho. Faça uma avaliação crítica de seus próprios valores, crenças e comportamentos.




    • “Não queria ouvir aquilo, mas as críticas me fizeram olhar para dentro de mim. Mudei minha carreira e fui à luta.”




    • “Ele fez com que eu visse minha paixão – é por isso que fiquei nesta área, lutando contra todas as adversidades.”




    • “Ele me disse que eu nunca me tornaria um sócio se não conseguisse discordar sem ser desagradável.”




     




    Como disse anteriormente, essas experiências nutriram e desenvolveram os fortes traços ou o núcleo em todos os bons líderes que já conheci. Somente a exposição a essas experiências formativas fará você atingir o crescimento pessoal extraordinário que desenvolve o núcleo que o torna diferente do resto do grupo.




    Não entre em desespero caso nunca tenha pensado em suas experiências de vida da maneira como as mencionamos, ou nem mesmo se recorde de experiências formativas. Há meios de extrair os efeitos da maioria dessas experiências-chave tanto no seu emprego atual, seja ele qual for, como em sua vida particular e em sua comunidade. Falando resumidamente, isso significa experimentar tudo o que o seu cargo pode lhe oferecer, absorvendo todo o aprendizado que conseguir. Significa, por exemplo, assumir riscos calculados, agir sob pressão, envolver e inspirar os outros para que se esforcem um pouco mais. Ao longo deste livro, mostrarei como.




    É de suma importância que você compreenda que, para que desenvolva a sua habilidade de liderança, essas experiências formativas serão muito mais úteis do que uma educação prestigiosa ou uma criação privilegiada.




    Um passado simples e comum não se configura como um obstáculo para que alguém se torne um grande líder. As experiências formativas, sobretudo quando buscadas, vividas em sua plenitude e absorvidas como lições, podem fazer com que pessoas comuns, com um passado simples, se tornem líderes extraordinários.




     




    UM PASSADO SIMPLES




     




    Com nosso olhar voltado a um momento crítico na carreira de Jim Broadhead, vimos algo que parece ser o que realmente acontece – a reflexão solitária e imprescindível em meio a uma crise. A habilidade de sentir a necessidade de agir e imaginar o que deve ser feito. A necessidade de fazer a lição de casa. A habilidade de ponderar sobre os riscos; de seguir em frente, quando os outros não conseguem ou nem irão tentar; de inspirar os outros a dar um passo adiante em conjunto e por uma causa comum. E isso tudo benfeito, de modo rápido e consistente.




    O que torna as pessoas – homens e mulheres – prontas, dispostas e capazes para aceitar as exigências da liderança? Quem são essas pessoas que no final se transformam em líderes? Serão elas mais inteligentes do que nós? Não. Elas já nascem assim? Não. Elas começam não muito diferentes do que nós, mas são capazes de desenvolver aquele conjunto-chave de traços do núcleo de liderança em algum ponto na vida.




    Se você analisar o histórico dos CEOs da Fortune 500, encontrará uma grande diversidade de origens. Alguns foram garotos de grandes cidades, outros de fazendas do interior; alguns vieram de famílias pobres e limitadas do ponto de vista de instrução; muito poucos vieram de famílias abastadas e de grande sofisticação.




    Eis aqui como alguns desses líderes descreveram para mim o seu passado:




    • “Meus pais haviam morrido e eu não tinha um centavo no bolso. Vivia duro naqueles dias. Tinha de haver algo lá fora para mim.”




    • “Meu pai era caminhoneiro; minha mãe, costureira. O que eles sabiam era pouco demais para me orientar.”




    • “Meu pai tocava um açougue no Harlem. Todos à minha volta eram pessoas simples, comerciantes, trabalhadores. Não havia ninguém com quem conversar. Costumavam me dizer: ‘Pra que estudar, rapaz? Arranje um emprego!’”




    • “Mudamos de casa umas dez vezes quando era garoto, por causa do aluguel gratuito dos dois primeiros meses.”




    • “Estávamos naquela dureza. Então, percorríamos a praia em busca de garrafas retornáveis, íamos de esteira em esteira, pedindo aos banhistas. A dois centavos cada uma, conseguíamos uns trocados para um cachorro-quente e para mais algumas voltas antes de voltar para casa.”3




     




    Algumas pessoas foram estimuladas agressivamente pelas suas famílias para se saírem melhor do que seus pais. Outras tiveram uma orientação bastante passiva ou limitada. Poucas pessoas foram os oradores da turma, e outras estavam bem longe disso (“Eu não sou um cara tipo nota 0”, contou-me um de meus entrevistados). A propósito, um deles foi expulso do ensino médio e nunca se formou na faculdade, e outros simplesmente foram reprovados em vários cursos na faculdade; porém, isso tampouco foi elemento-chave para sua eficiência como líderes.




    Poucos tiveram sorte logo no começo. Um acontecimento ou uma pessoa interveio fazendo com que uma vaga se tornasse disponível mais cedo do que se pudesse imaginar. Outros apenas começaram a subir já em meio de carreira. Alguns foram líderes na escola, outros despontaram mais tarde. Um foi para Princeton, outro para Smith College, mas apenas alguns poucos frequentaram as 50 mais da revista U.S. News & World Report.




    O ponto é que, independentemente de todas essas diferenças, o começo de todos não foi muito diferente do começo de todos nós – pessoas comuns em sua maioria – porém, desenvolveram o conjunto-chave de traços essenciais de liderança ao longo do tempo. Diferentemente de muitos de seus pares com oportunidades semelhantes, aproveitaram as chances para que tivessem um crescimento pessoal extraordinário.




    Não importa de onde você tenha vindo: de uma família rica, pobre ou classe média; ter nascido e se criado no interior, em um grande centro, ou nos arredores de uma grande cidade; ter estudado em escola pública ou particular; ter feito faculdade ou não: nada disso importa. Não importa quando você tenha iniciado sua vida profissional nem onde esteja em sua carreira hoje, nunca é tarde para pegar a estrada que o levará à liderança.




    O que importa é sua disposição para aprender e ser moldado pela experiência, sua disposição para reconhecer e fazer uso da experiência quando ela vier ao seu encontro e ir buscá-la quando ela não vier. É assim que os traços de liderança e as habilidades se desenvolvem e crescem em um indivíduo.




    Uma experiência pode ser tão corriqueira e comum como um emprego temporário. A chave, mais uma vez, está na sua disposição para aprender algo com ela. Bernard Schwartz fala das verdades empresariais vitais que lhe ajudaram muito em sua carreira e que ele aprendeu ainda jovem, durante um emprego de verão em uma pequena copiadora, administrada por Sidney Mann, empresário local. Schwartz, que transformou a Loral Corporation, uma fornecedora de equipamentos eletrônicos de defesa, em uma grande empresa do setor de defesa, estimada em 10 bilhões de dólares, e mais tarde a Loral Space & Communications, em uma empresa líder no fornecimento de frotas de satélites para operadoras e fornecedores de serviço, atribui seu sucesso ao fato de terem lhe mostrado que o chefe pode criar a cultura da empresa por meio de suas ações. Repetidas vezes, por exemplo, Schwartz observou Mann interagir com seus funcionários: ensinando, elogiando, criticando, corrigindo, estimulando a colaboração, comemorando e recompensando. Ele pôde ver como aquilo fazia os outros funcionários tentar cada vez mais e trabalhar com mais afinco. São precisos muitos anos e muitos erros para que os gestores aprendam o real poder da cultura da empresa. Schwartz também diz que Mann lhe mostrou como a obsessão em agradar ao cliente constrói lealdade e confiança nas épocas de vacas gordas e de vacas magras.




    Bernard sabia o quanto se desenvolve por meio das experiências formativas, e esta é a provável razão pela qual ele preferia contratar alunos formados naquilo que chamava de “UCLA – the university of the corner of Lexington Avenue!”4




     




    COMO EXPERIÊNCIAS FORMATIVAS SE


    ENCARREGAM DE FAZER O SERVIÇO




     




    Voltemos a Jim Broadhead e vejamos como sua própria vida e carreira se enquadram nas ideias que estamos discutindo.




    Jim parece uma pessoa comum. Não é especialmente carismático. Tem um jeito manso de falar, seu senso de humor é seco, seus ternos fora de moda e seu carro popular (não se preocupe que ele pode ter muito mais que isso) não combinam com sua imagem de riqueza e elegância de um titã dos negócios. Sua vida teve um começo comum: vem de uma família modesta, suas notas na faculdade não passavam da média e quase foi reprovado em alguns dos cursos que fez. Apesar de sua origem e aparência, ele sabe lidar com situações difíceis e faz escolhas difíceis porque tem os vigorosos traços de liderança que foram desenvolvidos a partir da experiência.




    Várias experiências formativas do início de sua vida, da escola, do serviço militar e da sua carreira são essenciais para o seu desenvolvimento – não uma qualquer, mas, sim todas, de modo conjunto. Ele, de modo proativo, perseguiu experiências que os outros viam como arriscadas ou perigosas. E, quanto mais ele sobrevivia a essas experiências, mais ele as procurava.




    Muito cedo, Jim fora influenciado pelas expectativas dos pais de que seria excelente em algo de importância para o mundo à sua volta; seus esforços para corresponder a essas expectativas e para superar seus fracassos nos primeiros anos de escola, não desejando sentir toda aquela humilhação de novo, o ensinaram a lidar com desafios, a se recuperar e a buscar por mais e mais.




    O período em que dirigiu o coral na Cornell University exigiu que ele se relacionasse com os outros, para que pudesse fazer a lição de casa dentro de prazos reais e para que formasse uma equipe. Jim diz que selecionar as canções que seriam apresentadas, supervisionar os arranjos, fazer as reservas para as apresentações, comandar os ensaios e ver todas as suas decisões aceitas foi um ótimo exercício para os momentos de liderança no mundo dos negócios.




    Seu sucesso na faculdade de direito o levou de aluno com baixo rendimento a um jovem advogado confiante, dando continuidade ao desenvolvimento de sua habilidade de se autopromover em argumentação oral, de resolver o quebra-cabeça de precedentes e interpretações legais, e muito mais. Ao começar a exercer a profissão de advogado, como veremos no Capítulo 8, um sócio mais antigo no escritório de advocacia fez Jim olhar no espelho e perceber que seus talentos e predileções exigiam que ele aceitasse uma oferta de emprego na empresa de um cliente que redirecionasse sua carreira do direito ao gerenciamento empresarial. Isso o colocou na trilha que ele seguiria durante toda a sua carreira.




    Tempos depois, nadar com água acima da cabeça como chefe do setor financeiro de uma pequena subsidiária, sem qualquer preparo anterior, deu-lhe confiança para experimentar outras coisas fora da zona de conforto. Ao final, novamente nadando em águas profundas, com pouco mais de 30 anos de idade, foi lançado, sem qualquer tipo de experiência em administração, no cargo mais alto de uma divisão de mineração da empresa que operava uma fundição de zinco. Conseguiu se virar em meio à queda de preços das commodities, em uma greve, tumulto e confusão, sempre lançando mão de seu bom senso e da disciplina da engenharia para seguir em frente. No decorrer de seus esforços, desenvolveu seu detector de papo-furado, descobrindo as pessoas em cujo caráter e know-how pudesse confiar; conseguiu escalar alguns degraus da escada corporativa sendo firme e determinado, negociando com representantes irados do inflexível sindicato dos mineradores.




    Todas essas experiências lhe deram meios para refletir sobre situações empresariais que poderiam surgir repetidas vezes. Havia sido bem preparado pelas experiências formativas e, em particular, após comandar a divisão de mineração, acreditava que poderia administrar praticamente qualquer empresa em funcionamento.




    Eis aqui outro modo de refletir sobre como as experiências formativas desenvolvem profundos traços de liderança em líderes como Jim. Usando a poderosa analogia de Jonathan Haidt,5 imagine um garoto andando em um elefante. O garoto é seu consciente, que pensa, analisa e faz planos com antecedência. O elefante é seu subconsciente, que provoca reações viscerais, emoções e a intuição. O elefante sempre age antes de o garoto ter ciência do que está vendo. As experiências formativas ensinam tanto o garoto como o elefante que existem dentro de você. Avanços recentes na área médica tornam isso mais real: a experiência deixa uma impressão física – alterando a maneira como o cérebro está programado.




     




    COMO TRANSFORMAR EXPERIÊNCIAS


    COMUNS EM EXPERIÊNCIAS EXTRAORDINÁRIAS




     




    Algumas das experiências de Jim, como o coral, por exemplo, são comuns e corriqueiras. Todos nós já passamos por algo parecido. O que as tornou extraordinárias é o que ele fez com elas e o que retirou delas. É notável como, depois de todos esses anos, Jim ainda é capaz de olhar para trás e relacionar tudo o que aprendeu com essas experiências e como elas interferiram em seu desenvolvimento como líder. Evidentemente, seus olhos estavam bem abertos durante todos esses momentos. Ele conseguiu enxergar a importância dessas experiências e se abriu diante das lições que poderia aprender com elas. Nada foi desperdiçado. Nada se perde diante de futuros líderes.




    Em sua função atual, em suas atividades pessoais fora do trabalho, em sua futura investida profissional e em outras situações, tente adquirir o conjunto todo de experiências formativas arquetípicas. Faça isso, mostrando-se aberto a elas, reconhecendo-as assim que se manifestarem, lançando-se sobre elas sem deixá-las escapar. Coloque-se na situação, processe a experiência e aprenda com ela da mesma maneira como Jim fez. Assim, você as transformará em momentos extraordinários ao longo de seu próprio crescimento extraordinário.




    
CONCLUSÕES E RECOMENDAÇÕES


    






     




    As habilidades de liderança podem ser desenvolvidas: os líderes são construídos, não nascem líderes. Aprenda a olhar a vida e as experiências profissionais que surgem de um modo novo, observe como elas mudam você e como ensinam. Se você tem aspirações a um cargo mais elevado e quer ser bem-sucedido nesse novo posto, saia em busca das experiências formativas arquetípicas discutidas aqui. E, caso sejam apresentadas para você, reaja de maneira positiva e aproveite-as. As experiências não irão moldá-lo apenas enquanto ocorrem: elas se tornam parte da armadura da qual precisará mais tarde, assim que começarem a habitar sua memória intelectual e emocional.




     




    A seguir, mais algumas recomendações.




     




    • Assim que continuar a ler este livro, aprendendo cada vez mais sobre a essência da liderança e as experiências formativas que a desenvolvem, lembre-se de olhar para trás em busca de suas próprias experiências sob uma nova luz e determine se pode tirar uma lição ou algum conhecimento que tenha deixado de perceber na primeira vez.




    • Use seu emprego atual, seu futuro emprego e suas atividades pessoais fora do trabalho, para adquirir o conjunto completo de experiências formativas arquetípicas. Com o tempo, você achará mais fácil reconhecê-las, processá-las e aprender com elas.




    • O acaso apresenta muitas oportunidades para experiências formativas. Examine as oportunidades não apenas pelo que elas podem fazer pela sua carreira, mas pelo que você pode aprender, mudar e quem pode conhecer.




     




    UMA ÚLTIMA PALAVRA SOBRE LIDERANÇA


    NO SÉCULO XXI




     




    Se você aspira a um cargo de liderança em uma empresa, está embarcando em uma jornada extraordinária. O papel de um gerente de alto escalão exige a habilidade de articular uma visão e implementar um plano; de liderar durante as crises e as calmarias; de tomar grandes decisões; de sofrer ou desfrutar das consequências; de admitir ou demitir em prol do bem-estar maior da empresa.




    Se você quiser chegar ao degrau mais alto da escada da liderança, esteja ciente de que as cobranças e os sacrifícios serão muitos; os desafios intelectuais e emocionais que devem ser enfrentados são assustadores. As simples exigências físicas daquilo que é, com frequência, uma jornada de 8 horas, as constantes viagens, as intermináveis reuniões, a falta de privacidade decorrente das exposições públicas e o efeito causado na família estão além do que a maioria das pessoas pode aguentar. Mesmo assim, bons líderes podem fazer tudo isso e muito mais.




    Quanto mais alto você subir, mais a vida irá cobrar de você, e é aí que você precisa de um núcleo mais vigoroso.




    No próximo capítulo, veremos como liderar pode ser difícil se você não dispuser dos traços de liderança necessários. Deixemos de lado, por um momento, uma figura exemplar como Jim Broadhead, para examinarmos o outro lado da moeda: aqueles aos quais lhes é passada a responsabilidade de administrar uma empresa, mas que não têm cacife para a tarefa. São pessoas que não adquiriram o tipo ideial de experiências de vida, que não dispõem do núcleo de liderança, que não conseguem liderar de modo eficiente e nem por um período muito longo. Chamo essas pessoas de “máscaras”, visto que precisam fazer uso de truques e encenações para compensar a falta das qualidades típicas de um líder. Os resultados, como veremos, podem ser devastadores para a pessoa em questão, para a carreira de terceiros, bem como para a empresa.
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