Know-How







now-How

AS 8 COMPETENCIAS QUE
SEPARAM OS QUE FAZEM

DOS QUE NAO FAZEM

RAM CHARAN

DO MESMO CO-AUTOR DE
EXECUCAO

A

hhhhhhhh






Gostaria de expressar meu profundo-apreco por
José Salibi Neto, da HSM do Buasil, pela revisao
da primeira versdo deste livro e por suas preciosas observagoes.
RAM CHARAN

Dedicado aos coragées e as almas da familia
de doze inmdos, irmds e primos que vivem sob
o mesmo teto durante cinqiienta anos e que, por meio
de seus sacrificios pessoais, tornaram
possivel minha formagao.






AGRADECIMENTOS

ESTE LIVRO BASEIA-SE NO TALENTO E NA SABEDORIA DE MUITAS
pessoas que pude observar, e com as'quais pude aprender, no decorrer de mi-
nha vida. Quero agradecer a meus irmios e irmis, cujos ensinamentos me
iniciaram e me deram oportunidades que eles nio tiveram, e aos muitos lide-
res empresariais brilhantes que compartilharam comigo tempo e insights du-
rante varias décadas. Espero que-eles se reconhecam nas licdes e nos bons
exemplos deste livro. O espaco ndo me permite menciona-los todos pelo
nome, mas espero que saibam como lhes sou verdadeiramente grato.
Gostaria de expressar minha profunda apreciagdo por uma série de pes-
soas que ajudaram a tornar este livro possivel, permitindo-me investigar e
analisar suas acdes e decisdes e o raciocinio por tras delas, e/ou fornecen-
do-me feedback incrivelmente atil sobre o livro em suas varias etapas: Pra-
mod Bhasin, Frank Blake, Larry Bossidy, Todd Bradley, Ed Breen, Jack Bre-
en, John Brennan, Dick Brown, Peter Cairo, Ben Cammarata, Governor
Caperton, Dennis Carey, Richard Carrién, Paul Charron, Bill Conaty, lan
Cook, Dave Cote, Eric Creviston, Mike Critelli, Joe DeAngelo, Peter Do-
lan, Dennis Donovan, Tony Earley, Maria Luisa Ferré Rangel, Mark Fields,
George Francis, Dennis Fritsche, Gordon Fyfe, Ron Gaftord, Dick Har-
rington, Roberto Herencia, Jeff Immelt, Andrea Johnson, Cindy L. John-
son, Lois Juliber, Manfred Kets de Vries, Jack Krol, Roger A. Krone, Carl
Liebert, Tom Loarie, Harsh Mariwala, Bill McComb, Ron Meeks, David
Murphy, Bob Nardelli, David Novak, Dinesh Paliwal, Kathie Pringle, Paul
Raines, Evelyn Rodstein, Dave Ropp, Peter Ross, Joe Ryan, Ivan Seiden-



berg, Brad Shaw, David A. Smith, Larry Steward, Tom Taylor, Carol
Tomé, John Van Scoter, Patric Wang, Mark Watson, Bob Whitman, Ed
Woolard e Dennis Zeleny.

Geri Willigan, que trabalhou comigo desde que este livro consistia
apenas numa idéia e num amontoado de notas, tomou a iniciativa de tor-
na-lo realidade. Por meio de discussdes, durante muitos anos, Geri aju-
dou-me a desenvolver e refinar muitas das idéias e historias aqui apresen-
tadas. Tendo dominado os conceitos e nuances, ela utilizoua experiéncia
editorial aprimorada na Harvard Business Review para transformar as idéias
em um documento pedagdgico. Aprecio a combina¢io de capacidade
analitica, a habilidade na arte de escrever e os altos padroes que ela trouxe
para este projeto.

John Mahaney, meu editor na Crown, fo1 muito além dos limites de seu
trabalho ao se tornar um verdadeiro parceiro para dar forma a este livro. Ele in-
vestiu uma incrivel quantidade de energia mental, sem falar no tempo, para
formular as perguntas que os leitores poderiam fazer, sempre buscando clareza
e entendimento para atingir o equilibrio correto entre um livro em que os lei-
tores podem pesquisar e realmente aprender e um que seja facil de ler. Sua de-
dicacio, expertise e profissionalismosdo mais do que um autor poderia esperar.

Doug Sease abracou este projeto, trazendo uma bagagem de muitos anos
de experiéncia no WallStreet Journal, e utilizou suas excelentes habilidades
editoriais para contribuir com este livro de muitas maneiras. Sua inteligén-
cia, seu conhecimento do cenario de negdcios e sua visio editorial agucada
tornaram o livro melhor a cada passo.

John Joyce, meu colega de quarto dos tempos da Harvard Business School,
forneceu informacdes tteis, como sempre faz, nos momentos criticos de ela-
boragio do livro. Geoff Colvin, Paul Hemp, Rik Kirkland, Cait Murphy e
Larry Yu também deram sugestoes tteis, todas imensamente apreciadas.

Cumpre-me agradecer a Cynthia Burr e Carol Davis, as magicas de meu
escritorio, que mantiveram a mim e ao projeto nos trilhos, apesar da enorme
variedade de atribui¢des que ja tém, e que pareciam fabricar tempo quando
ele estava acabando. Agrade¢o também a Lindsay Orman, que fez um 6timo
trabalho de coordenacio do projeto na Crown.

Por tltimo, meus agradecimentos aos lideres promissores que me fazem
perguntas em busca da solu¢do do mistério da boa lideranga. Essa curiosidade

me motiva a procurar as respostas em beneficio deles proprios.



0 AUTOR

RAM CHARAN ¢ um consultor de empresas altamente requisitado e con-
ferencista famoso entre os executivos por sua impressionante capacidade de
resolver os mais dificeis problemas de neg6cios. Durante mais de 35 anos,
trabalhou nos bastidores, junto a altos executivos de algumas das empresas
mais bem-sucedidas do mundo, entre elas GE, Verizon, Novartis, Dupont,
Thomson, Honeywell, KLM, Bank of America, Home Depot e Mead
Westvaco. Compartilhou seus insights com muitas outras empresas por in-
termédio de ensinamentos ¢ e€scritos.

Charan foi apresentado precocemente ao mundo dos negdcios, traba-
lhando naloja de calcados da familia, em uma pequena vila na India, onde foi
criado. Formou-se em engenharia na india e, logo depois, foi trabalhar na
Australia e no Havai. Quando seu talento para os negocios foi descoberto, foi
estimulado a leva-lo adiante. Fez MBA e doutorado na Harvard Business
School, onde seformou com louvor. Concluido o doutorado, ingressou no
corpo docente da Harvard Business School.

Charan é conhecido pelos conselhos realistas e relevantes que oferece e
por levar em conta as complexidades dos negdcios no mundo real. Uma de
suas recomendacdes para alcancar o crescimento lucrativo, por exemplo, é
buscar jogadas certeiras e também tacadas de mestre, e desenvolver o que
chama de “orcamento para o crescimento”, a fim de instilar disciplina nas
iniciativas de crescimento. Identificado pela revista Fortune como o maior es-
pecialista em governanga corporativa, Charan vem ajudando os Conselhos
de Administracio das empresas a irem além das exigéncias da Sarbanes-



Oxley e da Bolsa de Nova York, oferecendo alternativas praticas de melho-
rar sua dinamica de grupo. Conselhos, CEOs e altos executivos de recursos
humanos costumam procurar seus conselhos para planejamento e contrata-
¢do de talentos.

Muitas pessoas conheceram Charan por meio de programas internos de
treinamento de executivos. Ganhou varios prémios por seu estilo’ dinamico
e interativo de ensinar. Ganhou o prémio Bell Ringer, no famoso Croton-
ville Institute da GE, e o de melhor professor da NorthwesternUniversity. E
considerado pela revista Business Week um dos dez melhores profissionais
para programas internos de desenvolvimento de executivos.

Ao longo da tltima década, Charan transmitiuseus insights em inimeros
livros e artigos. Os livros de Charan venderam mais de dois milhdes de
exemplares nos tltimos cinco anos. Entre eles, estdo os best-sellers Execigao e
Encarando a nova realidade, ambos em co-autoria com Larry Bossidy, Afinal, o
que realmente funciona?, Boards that Work, Every Business Is a Growth Business,
Crescimento & lucro e Governanga corporativa; Colaborador freqiiente da revista
Fortune, Charan é autor de duas reportagens de capa da revista: “Why CEOs
fail” e “Why Companies Fail”. Outros artigos de sua autoria foram publica-
dos no Financial Times, Harvard Business Review, Director’s Monthly e Strategy
& Business.

Charan participou da Blue Ribbon Commission on Corporate Gover-
nance e foi eleito Fellow da National Academy of Human Resources. Faz
parte do Conselho da Austin Industries e da Six Sigma Academy. E diretor
designado da Tyco. Charan mora em Dallas, Texas.
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KNOW-HOW

A esséncia dos lideres de sucesso

KNOW-HOW E O QUE SEPARA OS LIDERES REALIZADORES — QUE
produzem resultados — dos nio-realizadores. E a caracteristica inconfundivel
daqueles que sabem o que estio fazendo, que criam valor intrinseco de longo
prazo e alcancam metas de curto prazo.

O que atrapalha a descoberta de profissionais realizadores ¢ a aparéncia de
lideranca. Muitas vezes, vejo pessoas serem escolhidas para cargos de lideran-

ca com base em caracteristicas pessoais superficiais, como, por exemplo:

o A sedugdao por conhecimentos superficiais: “Ele é extremamente inteligente e
muito analitico. Tenho a intui¢do de que ele tem capacidade para a fung¢io.”

e Presen¢a dominante e grande capacidade de comunica¢do: “A apresentagdo foi
impressionante. Nio entendo como ela conseguiu condensar todas as
informacdes em PowerPoint. Certamente tinha o comité na palma da
mio. Ouga o que estou dizendo: ela vai chegar ao topo.”

e Poder de visao arrojada: “Que visio fantastica ele projetou para nossa traje-
toria de progresso!”

e Idé¢ia de um lider nato: “Os profissionais do grupo a adoram. Que capaci-

dade para influenciar e motivar pessoas!”
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E claro que inteligéncia, autoconfianca, presenca, capacidade de.comu-
nica¢io e visio sio fatores importantes. Mas, pelo fato de ser dotado de gran-
de inteligéncia, nio significa que o profissional tenha talento para tomar boas
decisdes nos negdcios. Quantas vezes ja nio vimos profissionais confiantes,
convictos ao tomaram decisdes que se revelaram desastrosas? Quantas vezes
nio vimos idéias que nio passaram de retérica e palavras vazias?

Atributos pessoais é apenas uma pequena parte da questao de lideranca, e
seu valor diminui muito sem know-how, os oito conhecimentos inter-rela-
cionados que introduzem lideran¢a no ambito de lucros e perdas.

Precisamos de lideres que saibam o que estio fazendo. As mudancas sio
uma constante em nossas vidas, mas a magnitude, a velocidade e a inten-
sidade com que elas ocorrem atualmente sio diferentes de tudo o que a
maioria dos leitores ja vivenciou. Um Google, por exemplo, pode surgir
do nada e transformar-se em um negdcio bilionirio em poucos anos, tor-
nando-se uma das empresas mais valiosas. do mundo. Nio existem apenas
enormes oportunidades, mas também grandes armadilhas que podem fazer
desaparecer empresas e setores inteiros. Pense, por um instante, nos desafios
que o Google representou para empresas nas areas de publicidade, teleco-
municac¢des e editorial, para citar apenas algumas.

Concorrentes de nivel internacional podem surgir de qualquer lugar —
veja a onda de concorrentes de paises emergentes que sdo nitidamente supe-
riores em seus setores — gracas a mobilidade de bons profissionais, capital e
conhecimento.

Seu know-how para conduzir a empresa na dire¢do certa sera constante-
mente posto a prova. Vocé sera capaz de fazer as coisas certas, tomar as deci-
sOes certas, produzir resultados e deixar a empresa e seus funcionarios em si-

tua¢io melhor do que estavam antes?

e Voce ¢ capaz de posicionar sua empresa mediante uma idéia central
que satisfaga as necessidades dos clientes e seja lucrativa? E, diante da ne-
cessidade ‘cada vez maior, vocé conseguira reposiciona-la adequada-
mente?

e Voce estd apto a identificar mudangas externas, detectando os pa-
droes na frente dos concorrentes, e a colocar sua empresa na ofensiva?

e Vocé sabe como conduzir o sistema social de sua empresa, fazendo

com que os profissionais certos, em combina¢ido com condutas adequa-
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das, tomem decisdes melhores e mais rapidas e alcancem bons resultados
para a empresa?

e Voce sabe avaliar pessoas, descobrindo seus melhores talentos com
base em fatos e observagdes, e encaixa-las na fun¢io adequada?

e Voce forma uma equipe, fazendo com que lideres altamente capacita-
dos desinflem o ego e se entrosem a perfei¢io?

e Voce sabe elaborar metas, equilibrando o que a empresa pode vir a
ser com o que pode alcancar na pratica, e nio simplesmente olhando no
espelho retrovisor e fazendo ajustes incrementais sobre o que ja foi rea-
lizado?

e Voce é capaz de estabelecer prioridades precisas, definindo tarefas
especificas que alinhem recursos, acdes e energia para atingir as metas?

e Voce consegue lidar com forgas fora do alcance do mercado, reagindo
com criatividade e positivismo as press@es sociais que nio controla,

mas que afetam significativamente seus negocios?

O dominio dessas competéncias permite o diagnostico de qualquer situa-
¢do e atomada de medidas apropriadas, tirando-o de sua zona de conforto de
expertise, a0 desenvolver habilidades que o preparam para fazer o que a situa-
¢ao exige, e ndo apenas o que voce sabe fazer bem.

Essas competéncias, entretanto, nio operam sem ajuda. Ha um milhio
de coisas que podem impedir o ser humano de fazer julgamentos acertados e
tomar medidas efetivas. B ai que caracteristicas pessoais, psicologia e emo-
¢oes entram na conjuntura de lideranca. Mas, em vez de tentar definir e ado-
tar o conjunto ideal de caracteristicas pessoais, ¢ mais proveitoso nos concen-
trarmos em uma simples pergunta: como sua psicologia pessoal e capacidade
cognitiva influenciam a maneira como vocé cultiva e utiliza as competéncias?
Por exemplo, a competéncia para detectar padroes de mudanga externa pode
ser afetada porsua habilidade em associar as coisas e pelo fato de ser pessimista
ou otimista.

Este livro trata do que vocé deve fazer e ser para liderar sua empresa no
que promete ser o ambiente de negdcios mais dificil das Gltimas décadas. Ele
posiciona a lideranca empresarial diretamente sobre um alicerce de lucros e
perdas; aproveitamento de capital, distribui¢do de recursos, produtividade
e satisfacio do cliente sem perder de vista o fato de que lideres sio seres
humanos.
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Vou demonstrar a diferenca entre ter know-how — a verdadeira esséncia da
lideranca — ou nio té-lo, fazendo uso de duas situa¢des que observei pessoal-
mente.

Dei nomes diferentes aos executivos e as empresas, mas trata-se de casos
reais que testemunhei. A historia baseia-se em dois CEOs (Chief Executive
Officer), Nick e Bill. Nick tinha todas as caracteristicas em geral associadas a
excesso de lideranca. Era extremamente acessivel e dotado de grande ener-
gia. Era muito eloqiiente e resoluto e tinha o encanto de fazer vocé se sentir a
tnica pessoa na sala. Era um mago das financas e um lider inspirador. Bill ti-
nha muitas dessas qualidades, mas também possuia know-how para comple-
ta-las. As historias deles sio muito diferentes.

NICK

O Conselho de Administragio da empresa em que Nick passou a trabalhar
estava preocupado. Por varias décadas, a empresa fora lider de seu setor nos
Estados Unidos, mas, nos dez tltimos anos, havia sido eclipsada por um con-
corrente que crescera com uma rapidez surpreendente e que a desalojara do
primeiro lugar por larga margem. A empresa estava perdendo participagio
de mercado para seu rival em ascensao, por duas razdes principais. Uma delas
era a insatisfagio — e conseqiiente fuga de clientes. A segunda eram proble-
mas operacionais que resultavam em custos mais altos e fluxo de caixa negati-
vo. Os dois CEOs anteriores foram bastante malsucedidos. Assim, o Conse-
lho de Administracdo estava fazendo uma nova tentativa. A melhor empresa
de recrutamento do ramo fora contratada e estava equipada com uma lista
meticulosamente elaborada, contendo os critérios que o candidato teria de
satisfazer. Dessa'vez o Conselho estava decidido a acertar.

Quando Nick foi entrevistado para o cargo, o comité de selecio do
Conselho de Administracio o considerou o salvador da empresa. Ele foi
extremamente habil e perfeito, tinha uma presenca dominante e era um
grande comunicador. Embora tivesse progredido rapidamente no em-
prego anterior, mostrava-se humilde e sincero. Havia recebido promo-
¢oOes na area financeira e admitiu de pronto, quando um dos conselheiros
lhe perguntou, que seria a tltima etapa do processo aprender operagdes e
logistica, areas de importancia decisiva para a empresa, e prometeu cer-

car-se de profissionais excelentes nessas areas.
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Aos 44 anos, Nick era dinamico e saudavel. Também aparentava muita
maturidade emocional para a sua idade. Era considerado visionario, alguém
com paixdo para reviver os dias de gloria da empresa. Exalava confianga e era
jovem o suficiente para levar a missdo até o fim. A checagem ‘meticulosa das
referéncias confirmou que seus pontos fortes aparentes eram verdadeiros.

Wall Street vibrou quando o Conselho de Administracdo anunciou a
nomeacio de Nick. A imprensa de negdcios apressou-se a tracar perfis elo-
giosos. Os funcionarios ficavam com energia renovada a cada discurso esti-
mulante de Nick. Que alivio! Eis, finalmente, o CEO que devolveria a em-
presa seu antigo esplendor.

Fiel a sua personalidade, Nick assumiu rapidamente o controle da em-
presa e fez algumas mudangas arrojadas. Ele comunicou ao Conselho e de-
pois anunciou publicamente que pretendia conquistar, sem hesitacio, par-
ticipacio de mercado do maior concorrente da empresa. Em poucas sema-
nas, ele substituiu o presidente que fizera carreira na empresa pelo dirigente
de uma das divisoes desse concorrente, um renomado especialista em ope-
ra¢des e logistica. E trouxe a bordo seu antigo consultor de tecnologia da
informac¢io para chefiar e fazer mudancas corretivas radicais no departa-
mento de TI, area em que o prineipal concorrente da empresa os superava
por larga margem.

No comeco foi emocionante, mas nio demorou muito para os elogios
terminarem. A ex-consultora de TI de Nick, agora sua vice-presidente,
construiu carreira aconselhando empresas sobre coisas que precisavam fa-
zer, mas que ela nunca havia feito na pratica. Ela nio tinha habilidade para
motivar um grupo muito inteligente e independente de especialistas em
tecnologia, e o cronograma de reestruturagio de TTlogo ficou muito defa-
sado. No periodo de um ano, ela teve de recorrer a Nick varias vezes, a fim
de solicitar aumentos de orcamento.

Nesse meito-tempo, o novo presidente havia construido um feudo pes-
soal, com a admissdo de muitos de seus ex-colegas do concorrente. Juntos,
empreenderam um projeto ambicioso de conseguir descontos dos fornece-
dores ao comprar em grande quantidade. A idéia era conseguir baixar os pre-
¢os para recuperar participagao de mercado. O poderoso concorrente, como
seria de esperar, reagiu rapidamente a nova estratégia, concedendo descon-
tos em mercadorias selecionadas em locais estratégicos para Nick. A reducio

nos preg¢os afetou um pouco os lucros do concorrente, mas ele era tio grande
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que os descontos dirigidos nao tiveram impacto significativo nos resultados.
Nio demorou muito para Nick perceber que os produtos estavam comecan-
do a se amontoar nas lojas. Com o passar do tempo, alguns dos produtos tor-
naram-se obsoletos e tiveram de ser remarcados de forma drastica, muito
abaixo do que a empresa pagara por eles. Para piorar a situacio, as grandes
compras ¢ a formacio de estoques haviam sugado dinheiro extremamente
necessario.

O diretor financeiro ficava cada vez mais preocupado com a posi¢io de
caixa da empresa e, varias vezes, alertou Nick para o fato de que as compras
desenfreadas do presidente estavam colocando em risco a sobrevivéncia da
empresa. O dinheiro estava escoando a uma taxa alarmante e, a menos que a
tendéncia fosse revertida — e rapidamente —, a empresa nio teria como fazer
frente as garantias de empréstimos. Com os alertas cada vez mais duros do di-
retor financeiro, Nick foi ficando irritado ¢ acabou por dizer que nio apoia-
va as metas da empresa e que teria de se desligar.

O resultado, ¢ claro, é facil de adivinhar. Certo dia, um membro impor-
tante do Conselho de Administracio recebeu um telefonema do presidente
do banco agente da empresa. Foi o fim. Os bancos anunciariam formalmen-
te, no dia seguinte, que a empresainfringira as garantias de empréstimos. O
Conselho ordenou a Nick que demuitisse o presidente e, apds algumas sema-
nas de negociacdes com os credores, a empresa pediu concordata. Nick foi
substituido logo em seguida, e a empresa continua enfrentando dificuldades.

Mais uma vez, o Conselho de Administracao realizara um trabalho defi-
ciente. Haviam sido seduzidos pela forma, e ndo buscaram a esséncia. Os dire-
tores enfocaram demais as caracteristicas pessoais do candidato, o talento in-
telectual e a inteligéncia emocional, a habilidade para inspirar e motivar e a
satde de seu ego. Esqueceram de investigar a fundo sua competéncia para re-
posicionar empresas e sua habilidade para julgar pessoas e formar uma equipe
eficiente de altos executivos. Todas eram insuficientes e comprometiam se-
riamente o discernimento e a capacidade de Nick para alcangar os resultados
esperados.

O fracasso escandaloso de Nick foi culpa dele? Nio exatamente. Afinal,
ele nao havia enganado ninguém. Para dizer a verdade, ele demonstrara pre-
cisamente as qualidades que as pessoas admiravam e respeitavam, satisfazen-
do amplamente os critérios passados a empresa de recrutamento pelo Conse-
lho de Administracio.
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Eu vi esse erro se repetir muitissimas vezes em varios niveis organizacio-
nais, desde a escolha de um CEO das 100 maiores empresas da revista Forfu-
ne, a administradores de unidades de negocios, country managers* de empresas
multinacionais e lideres funcionais de alto nivel, como, por exemplo, em
P&D e vendas. Candidatos a lideres empresariais nio se propoem a fazer um
trabalho malfeito, mas isso as vezes acontece. Os jovens aprendem rapida-
mente o que devem fazer para obter reconhecimento: impressionar os ou-
tros com sua inteligéncia, raciocinio ripido e presenca dominante. Com o
tempo, dio um polimento em todos os aspectos exteriores de lideranca e
seus superiores acreditam nisso por completo. Parece incrivel, mas, quando
se trata de lideranca empresarial, os fatores mais importantes nio sio conside-
rados: o profissional tem o know-how necessario para ser bem-sucedido?
Ele é capaz de expandi-lo e estd determinado a aprimora-lo? Caracteristicas
pessoais podem ser inatas, mas know-how € algo adquirido, desenvolvido
por meio da pratica, e aperfeicoado pela.experiencia. Lideres disciplinados,
determinados, coerentes e persistentes para expandir esse know-how costu-

mam ser sempre bem-sucedidos. E desse modo que se formam os lideres.

BILL

Quando o Conselho deroutra empresa anunciou a indica¢io de Bill para a
posicio de CEQ, as receitas estavam estagnadas ha dois anos e os investidores
estavam se desfazendo de suas agdes. O Conselho de Administracio havia
analisado varios candidatos. Aos 45 anos, Bill era o mais jovem. Contava
também com uma experiéncia mais diversificada. Havia reposicionado trés
empresas diferentes — na Suica, no México e nos Estados Unidos — em trés
diferentes setores. O que ele ndo dispunha era de experiéncia em tecnologia
basica da empresa em questio.

Ao planejar como fazer o reposicionamento, Bill descobriu que uma das
trés divisdes da empresa produzia um terco da receita, mas dava muito pouco
lucro. O que € ainda mais relevante: essa divisio nio estava intimamente
relacionada a atividade basica da empresa. Bill avaliou as varias oportunida-
des de fazer dinheiro em diferentes segmentos de mercado, descartou esse ter-

¢o de receita com pequena margem de lucro, direcionou recursos para os seg-

*Nota da Tradutora: Profissional que representa uma empresa fora do seu pais de origem, respon-

dendo por todas as suas operacgdes.
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mentos de mercado restantes e iniciou uma nova divisio com um produto
novo e avancado. Essa fo1 a parte facil.

Mais importante, todavia, foi a analise que Bill efetuou sobre o ambiente
de mudanca do setor. A maior parte da receita da empresa provinha de ape-
nas dez clientes com operag¢des globais. A tecnologia de sua empresa era de
origem alema, e os produtos eram fabricados, quase na totalidade, nos Esta-
dos Unidos. Mas Bill percebeu que o centro de tomada de decisdes entre
seus clientes estava se encaminhando na dire¢io do Japio e Taiwan. Sera que
ele deveria reposicionar a empresa e colocar o grosso de P&D e produg¢io na
Asia? Quem dirigiria essas operacdes? E quanto s barreiras da lingua e da
cultura? Na melhor das hipdteses, uma mudanga tdo radical seria dificil.
Enquanto Bill ponderava sobre o que fazer, se concentrou na evolucio cada
vez mais rapida do setor. Os prazos de projeto ficavam cada vez mais curtos, e
os precos eram reduzidos a intervalos menores. Seus projetistas e engenhei-
ros na Europa e nos Estados Unidos eram talentosos e eficientes, mas ganha-
vam varias vezes mais que os projetistas e engenheiros de Taiwan. Se ele pre-
tendia cortar pela metade o preco de produtos novos 18 meses ap6s o langa-
mento, tinha de reduzir os custos. E ponto final. O centro de gravidade da
empresa para a tomada de decisdes mudaria para Taiwan.

As decisdes de Bill mudaram radicalmente toda a empresa e eram arrisca-
das. Depois de implementadas, entretanto, a sabedoria das mudangas ficou
evidente. A empresa estava em condi¢des de competir de modo mais agressi-
vo nos segmentos escolhidos, competir mundialmente em custos e estrutura
de custos, oferecer aos clientes vantagens melhores e aumentar a participa-
cdo de mercado e areceita. A seguranca de Bill em suas decisdes nio era ape-
nas bravata; baseava-se de forma consistente em seu know-how de posicio-
namento de empresas para ganhar dinheiro. A personalidade de Bill foi um
grande trunfo no processo de tomada de decisoes. Ele ¢ bom ouvinte, dado a
analises minuciosas, e confiante de que, se fizer as perguntas corretas, chegara
as respostas certas.

Bill também tinha know-how para avaliar pessoas. Quando entrou para
a empresa, ela ja era multicultural, com operagdes na Alemanha e nos Esta-
dos Unidos, e for¢a de vendas em Taiwan e Japdo. Ele nio conhecia sua
equipe de subordinados diretos antes de ser admitido pela empresa, e teve de
decidir quem, entre eles, seria capaz de fazer a transi¢io para a Asia, reduzir

os tempos de processamento ¢ os custos de producio.
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Depois de selecionar os profissionais para efetuar as mudangas, Bill teve de
se assegurar que eles trabalhariam em estreita colabora¢do, como uma equipe,
apesar da multiplicidade de linguas, culturas, disciplinas, distancias e fusos ho-
rarios diferentes. Para atingir esse propdsito, ele montou um processo de co-
municac¢io repetitiva, simultanea e intensiva, por meio da realizacao semanal
de sessdes internacionais de teleconferéncia para a resolucio conjunta de pro-
blemas, bem como um encontro mensal. O processo reunia todas as pessoas
importantes para discutir os Gltimos assuntos que exigiam coordenacio e tra-
de-offs,* as medidas a serem tomadas e por quem, ¢ a execugio.

Mas, por tras de tudo isso, estava o know-how de Bill de enxergar as mu-
dangas do ambiente externo, que exigiriam quea empresa reduzisse drastica-
mente o tempo dos ciclos de desenvolvimento e conseguisse fazer dinheiro
mesmo reduzindo pela metade o preco de produtos novos, no prazo de ape-
nas 18 meses. Ndo perdendo de vista esses objetivos, conseguiu executar o
reposicionamento adequado da empresa, que logo gerou aumento de recei-
tas e lucros e provocou a subida do prego das a¢coes, mesmo durante o perio-
do dificil em 2001 e 2002, quando todo o setor estava em recessio.

A diferenca entre Nick e Bill ¢ bem simples: Bill sabia o que estava fazen-
do, mas Nick ndo. Na atual conjuntura de mudang¢as muito rapidas e de
transparéncia, lideres sem substancia sao encontrados mais rapidamente, po-
rém os prejuizos que provocam podem ser maiores. Perder uma oportunida-
de ou deixar de reagir a uma ameac¢a podem destruir uma empresa, e igual-
mente danosos sio os erros de avaliacio de pessoas, de capacidade organiza-
cional ou até de defini¢io de metas.

Lideres de sucesso aprendem, praticam, aprimoram e refinam compe-
téncias, até que elas se tornem naturais. O dominio chega por meio de muita
pratica. Assim como uma pessoa em grande forma, mas que nio se tem exer-
citado, nio serd tio boa em um esporte como alguém que se exercita com
dedicacio, lideres que nio praticam essas competéncias serio menos eficien-
tes do que aqueles que as exercitam. Essas competéncias nio sao ensinadas na
faculdade, e cultiva-las nio é facil. Mas, ao longo do tempo, com o desenro-
lar de muitos acontecimentos, elas se tornam automaticas, instintivas e exce-

lentes, e a capacidade de avaliacdo se aperfeicoa. O profissional torna-se mes-

*Nota da Tradutora: Um trade-off geralmente refere-se a uma troca. E quando abrimos mio de um

bem ou servico para obter outro bem ou servico.



10 KNOW-HOW

tre ao pratica-las na hora certa e na combinagao correta quando cadanova si-
tuagio se apresenta, do mesmo modo que Michael Jordan sabia se posicionar
na quadra de basquete, ou Tiger Woods sabe como ajustar o swing” de acordo
com o terreno. Embora seja ilusério supor que todo lider acabara se tornan-
do excelente em todas as competéncias, é necessario que ele tenha uma com-
preensao basica de cada uma delas, a fim de saber onde estio seus pontos for-

tes e fracos e que tipo de expertise ele pode precisar.

ASSOCIANDO AS COMPETENCIAS A PESSOA COMO UM TODO

Ha muito se discute se as caracteristicas pessoais associadas a lideranca sio ine-
rentes ou adquiridas. Essa discussio ¢é irrelevante. Quando se chega por volta
dos 25 anos e se entra para a forca de trabalho, os tragos essenciais de personali-
dade, os constructos psicologicos e os padrdes de pensamento estio basica-
mente definidos, sejam eles inatos ou ndo. Mas esses fatores o fazem chegar s6
até certo ponto. Voce pode se sair bem ou mal mesmo se eles parecerem con-
dizentes com o perfil de lider. Desse ponto em diante, sua capacidade de ven-
cer de maneira sustentavel depende de cultivar e praticar as competéncias ne-
cessarias, e em paralelo refinar suas caracteristicas pessoais. O know-how e as
caracteristicas pessoais se reforgam mutuamente. Por exemplo, conseguir pre-
ver mudangas externas e reposicionar ima empresa aumentara sua seguranga e
talvez o torne alguém mais decidido da proxima vez. Ao se sentir mais con-
fiante, é provavel que voce se torne mais aberto a opinides contrarias e, com
isso, amplie a capacidade cognitiva. Uma capacidade cognitiva mais ampla ird
ajuda-lo a detectar tendéncias externas. Por isso é tio importante praticar as
competéncias, mediante a designacio de uma série de tarefas deliberadas e de-
safiadoras, combinadas com auto-reflexio sobre suas caracteristicas pessoais. E
assim que se constroem lideres.

Comecarei a demonstrar como isso acontece, utilizando a historia de
Liz, hoje uma alta executiva em uma grande corporacio. No inicio de sua
carreira, ela fora responsavel por uma linha de produtos P&L, reportando-se
diretamente’ao CEO de uma pequena empresa. No inicio, impressionara o
chefe com suas habilidades para nimeros, analises e diagnosticos. Mas Liz ti-

nha defasagens em sua capacidade de posicionar negdcios e descobrir ten-

*Nota da Tradutora: No golfe, balanco do corpo para dar a tacada.
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déncias do ambiente externo, porque ela nio apresentava a mesma paixao
para sair em campo e encontrar clientes. Depois que o chefe a for¢ou a fazer
algumas visitas de vendas, Liz conseguiu identificar o que estava impedindo
seu progresso: um medo vago, mas muito real, de que os clientes reagissem
de forma negativa a sua juventude e relativa inexperiéncia, ou fizessem per-
guntas que ela nio soubesse responder.

Liz era muito ambiciosa, alids, estava sempre em marcha acelerada,
mas, em sua determina¢io de ter sucesso na vida, fazia avaliacdes apressadas
sobre as pessoas. Se um de seus subordinados diretos nio mostrasse resulta-
dos, ela logo se dispunha a demiti-lo. Seu comportamento criou uma at-
mosfera de medo que obstruia o fluxo de informacdes, em especial de mas
noticias. O chefe, agindo novamente como seu mentor, mostrou-lhe
como canalizar seu dinamismo para chegar a raiz do problema, fazendo
perguntas investigativas. Quais eram os fatores subjacentes do baixo rendi-
mento? A culpa era realmente do profissional ou houve uma mudanca no
mercado? Talvez a pessoa em questio estivesse na funcio errada e suas apti-
ddes fossem mais bem empregadas em outro setor da empresa.

Com o avanco na carreira, recebeu tarefas que exigiam que se fizesse cer-
to reposicionamento e, enquanto-enfrentava o desafio, seu raciocinio se am-
pliou. Conseguiu ter uma visao comerecial abrangente da linha de produtos e
desenvolveu a capacidade de observar tendéncias no ambiente externo. A
cada éxito, sua autoconfianca aumentava.

Apds uma série de outros trabalhos desafiadores em uma empresa maior,
durante um periodo de dez anos, atualmente Liz comanda seis unidades dife-
rentes em uma grande corporacdo. As experiéncias anteriores ndo s6 melho-
raram seu know-how, mas serviram para conscientiza-la dos tragos de sua
personalidade que estavam atrapalhando. Ao mesmo tempo, aprimorou ou-
tras peculiaridades que poderiam beneficia-la.

Hoje, elando tem mais receio da rea¢do das pessoas quando faz perguntas
incisivas a seus gerentes de unidades de negocios, os quais se desenvolvem
mediante a habilidade investigativa de Liz. Sua capacidade e disposi¢io para
inyestigagoes detalhadas lhe fornecem uma percep¢ao melhor da empresa e
melhoram a defini¢do de metas e de reposicionamento. Ela consegue identi-
ficar e avaliar tragos de personalidade dos profissionais, como, por exemplo,
a ansia de assumir riscos para aproveitar novas oportunidades de crescimen-

to. Ela pde a prova a capacidade cognitiva deles — capacidade de ligar os fatos
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para detectar oportunidades no cenario externo, faro para reposicionar os
negdcios e se estio na ofensiva ou defensiva.

Como todos os lideres de sucesso, ela esta sempre aprendendo, de modo
autoconsciente e capaz de refletir sobre suas experiéncias e ‘observacoes, e
com isso refinar o que aprendeu e converter idéias em agdes. Tendo seis em-
presas sob sua responsabilidade, ela tem um vasto nimero de oportunidades
para fazer observacgdes diversas, por meio da intera¢io continua com as seis
diferentes equipes. Sua avaliacio de pessoas, posicionamento e escolha de
objetivos continuou melhorando de maneira perceptivel e estabeleceu as ba-
ses para ela se tornar uma CEO bem-sucedida.

Ha dezenas de tracos de personalidade que podem afetar a lideranca e alguns,
como integridade e carater, que sdo decisivos. Mas, em meus anos de expe-
riéncia, observei que a maneira pela qual os lideres desenvolvem as oito
competeéncias ¢ particularmente influenciada por muitos desses tracos: ambi-
¢do, determinagio e tenacidade, autoconfianga, abertura psicologica, realis-
mo e apetite insaciavel por conhecimento.

Essas caracteristicas pessoais surgem de muitas maneiras diferentes. Voceé
rumina sozinho sobre uma decisio ou retine assessores de confianca para
uma discussio franca? Vocé se deixa influenciar por outras pessoas, mudando
de posi¢io devido a melhor analise de um subordinado? Vocé costuma dei-
xar as coisas para depois, querendo sempre mais informagdes — mais certeza —
antes de tomar uma decisao? Ou é impulsivo, tomando decisdes apressadas
com base na intuicio? Voceé gosta de ser amado? Sua personalidade e psicolo-
gia desempenham um papel importante na forma como vocé interage com
seus negdcios, se voce impode sua vontade sobre a empresa ou procura um
consenso eficaz que alinhe a empresa a seus objetivos.

Ambic¢ao — O desejo de alcancar algo visivel e notavel impulsiona lideres
individuais e suas empresas a batalhar para atingir seu potencial. Lideres neces-
sitam de uma dose saudavel de ambic¢do para impulsionar a si proprios e aos ou-
tros. A ambicio, todavia, pode ser cega. E quando se véem lideres fazendo
aquisi¢des pomposas, mas pouco solidas financeiramente, definindo metas que
atraem ateng¢ao ou assumindo mais prioridades do que a empresa pode geren-
ciar, pelo simples desejo de realizar tudo. Excesso de ambigio, aliado a falta de
integridade; pode levar a uma conduta indesejavel e até a corrupgio.

Determinacao e tenacidade — Alguns lideres possuem um motor inter-
no que os impulsiona para chegar ao amago de uma questio e encontrar solu-



RAM CHARAN 13

¢oes. Eles procuram respostas especificas e nido desistem até consegui-las. A
grande energia que possuem ¢é contagiante. Impulsionam suas prioridades de
modo persistente por toda a empresa. Procuram tenazmente por informa-
¢oes de que nio dispdem e ajustam seus modelos mentais até chegar a um po-
siclonamento que funcione. Garra e tenacidade, porém, podem fazer com
que o lider persista em um plano que nio esta dando resultado, em premissas
ultrapassadas ou em um investimento que nao tem futuro.

Autoconfianga — Vocé tem de ser capaz de ouvir sua voz interior e
suportar os momentos de solidio quando uma decisao importante fica a
seu cargo. Tem de falar o que pensa e agir com decisdo, sabendo que po-
derd arcar com as conseqiiéncias. Mas nio é so-uma questio de agir. Signi-
fica ter uma esséncia interior vigorosa, ou o que alguns chamam de forca
emocional. Medos e insegurangas ndo-aparentes podem ser tao prejudi-
ciais a seu know-how como autoconfian¢a em excesso na forma de narci-
sismo e arrogancia.

Alguns lideres tém necessidade de ser amados. Por essa razio, tratam as pes-
soas com moderacdo. Tém grande dificuldade em demitir profissionais que
lhes tenham sido leais. Esses lideres retardam seu progresso porque promo-
vem pessoas pelas razdes erradas, toleram o baixo desempenho e permitem
que o sistema social se desgaste.

O medo de reagio também é comum. Lideres desse tipo tendem a evitar
conflitos e tém dificuldade para contestar o desempenho ou ponto de vista
dos demais. Recuam quando deveriam fazer avaliacdes francas e agressivas e,
de vez em quando, ter terceiros para fazer esse trabalho por eles.

Lideres com medo do fracasso costumam ser indecisos, defensivos e tém
menos probabilidade de reconhecer oportunidades, porque sio avessos a ris-
cos. Acham dificil selecionar objetivos por medo de escolher os errados e es-
peram demais para perceber o que acontece no ambiente externo ou para re-
posicionar os negdcios.

A autoconfianga também influencia o wuso ou abuso de poder. Eventu-
almente, todo lider é obrigado a fazer uso do poder ao atribuir tarefas, distri-
buir recursos, selecionar ou promover pessoas, concedendo recompensas di-
tferenciadas ou redirecionando o didlogo. O medo excessivo do fracasso ou
de reagdes pode deixar o lider pouco a vontade no exercicio do poder, mas
nio usa-lo adequadamente, por outro lado, acabara por corroé-lo. A incapa-

cidade de lidar com subordinados recalcitrantes diminui o poder do lider.
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Em contrapartida, lideres narcisistas costumam abusar do poder, usando-o
irracionalmente ou contra os interesses da organizacio.

Abertura psicolégica — A disposi¢io de se deixar influenciar porou-
tras pessoas e de compartilhar idéias abertamente aprimora o know-how, ao
passo que ser psicologicamente fechado pode ocasionar problemas. Lideres
abertos buscam opinides variadas e, por essa razio, véem e ouvem mais e
contam com maior numero de informagdes para tomar decisdes. A abertura
permeia o sistema social, intensificando a franqueza e a comunicacio. Os psi-
cologicamente fechados sio reservados e temerosos de testar suas idéias, qua-
se sempre ocultando o medo sob o manto do sigilo. Sio distantes de seus su-
bordinados diretos e ndo tém ninguém fora da empresa para discutir idéias ou
fornecer informagdes que contrariem suas proprias conviccdes. No novo
ambiente de complexidade, ser psicologicamente fechado torna particular-
mente dificil o reposicionamento de negdcios, porque faltam ao lider pers-
pectivas de diversas disciplinas, fungdes e culturas.

Realismo — Realismo é o ponto intermediario entre otimismo e pes-
simismo, e a intensidade com que voce se inclina para um ou para outro
tem um impacto poderoso sobre o uso das competéncias. O otimismo
pode conduzir, por exemplo, aobjetivos ambiciosos que superem a capa-
cidade da empresa de concretiza-los, ou pode comprometer sua avaliacio
de pessoas: “Sei que seu ego ndo tem limites, mas posso orienta-lo para
que se torne um membro da equipe.” Os pessimistas, contudo, nio que-
rem ouvir falar de planos ambiciosos ou projetos arrojados e conseguem
encontrar todas as falhas e riscos envolvidos em sua realiza¢io, quando re-
solvem empreendé-la. Sio propensos a perder oportunidades. O realista é
aberto a qualquer ajuda que a realidade lhe oferece. SO o realista quer re-
ceber informagdes nao-filtradas, que podem ser cuidadosamente exami-
nadas, mensuradas, avaliadas e testadas, para determinar que medida to-
mar em seguida. Ele passa muito tempo interagindo com clientes, funcio-
narios e fornecedores, a fim de obter informag¢des ¢ uma “percepcio”
desses grupos sobre suas opinides.

Vontade de aprender — As competéncias se aprimoram quando ex-
postas a situagdes com um crescente nivel de complexidade; por esse motivo,
certa avidez por novos desafios é essencial. Lideres que buscam novas expe-
riéncias e aprendem com elas desenvolverio seu know-how mais rapida-
mente do que aqueles que nio o fazem.
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E importante compreender que esses tracos de personalidade interagem en-
tre si e com o know-how, para o bem e para o mal, e que, quando excessivos,
apresentam um lado desagradavel. Confiang¢a excessiva combinada com de-
termina¢do em excesso, por exemplo, pode levar a um comportamento nar-
cisista, excesso de competitividade e desconfian¢a de outras pessoas. Combi-
ne essas caracteristicas com a peculiaridade de ser psicologicamente fechado
e superotimista, e com certeza vocé afastard qualquer um que acene com
problemas ou sugira haver limita¢des praticas a seus planos.

E légico que desenvolver know-how requer inteligéncia inata. Mas os
melhores lideres tém habilidades cognitivas distintas, que vao além do simples
fato de ser inteligente. Seu pensamento abrange uma ampla faixa de altitu-
des, que vio do conceitual ao especifico, tém ampla capacidade cognitiva,
ou seja, véem as coisas através de lentes panoramicas; e sio bons em recompor
questdes e problemas, examinando-os de varios pontos de vista.

E essencial ser capaz de navegarem todas as faixas de altitude, na de 15
mil metros do pensamento conceitual e na da esfera da organizac¢io, exami-
nando os detalhes complicados de uma situa¢io. No inicio da carreira,
vocé deve concentrar-se nos detalhes do trabalho. Quando vocé sobe, tor-
na-se mais preocupado com a visdo global da situagido e os altos conceitos.
Mas o uso do know-how é melhor quando vocé é capaz de fazer as duas
coisas: pensar em termos de conceitos, mas também exercitar os pormeno-
res. Vocé vé essa capacidade em lideres que fazem perguntas investigativas,
que atingem exatamente o ponto certo ou revelam idéias preconcebidas
mas inconfessas, e naqueles que conseguem transpor a complexidade. Muitos
lideres adoram o mundo das grandes idéias, mas ndo conseguem associa-las
aos pormenores a fim de implementa-las ou de ganhar dinheiro. Suas davi-
das sio mais amplas e genéricas do que incisivas. Por outro lado, alguns de-
les sao tao focados em detalhes que ndo véem o conjunto. Qualquer dos ex-
tremos pode ser prejudicial.

Uma ampla capacidade cognitiva permite captar grande quantidade de
informacdes e veras coisas em seu contexto mais amplo. Vocé consegue ab-
sorver mais-complexidade e perceber as interligacdes. Vocé se torna mais
apto a detectar as tendéncias externas a seu setor, que afetam o posiciona-
mento da empresa, ¢ criar novas oportunidades de crescimento, além de ser
mais capaz de ver a empresa e seu sistema social de forma holistica, e nio como

fungodes, unidades ou individuos separados.
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A reestruturagdo continua aprimora o know-how, ajudando a eriar uma
visio mais precisa de um problema, pessoa ou fendmeno, e uma vasta gama
de alternativas. Com a reestruturacio, vocé descobre modos diferentes de
definir problemas e também soluc¢des originais para eles, como, por exem-
plo, transformar um funcionario problematico em um realizador excelente,
ao reestruturar sua visio da pessoa e descobrir onde seus talentos se encaixam
melhor. A reestrutura¢do o ajudara a entender como grupos de interesses es-
peciais véem sua empresa e a prever como Wall Street pode reagir aos objeti-
vos que voceé escolheu.

A idéia, sem duavida, é estar ciente de quaisquer caracteristicas pessoais
que o estejam impedindo de perceber os fatos corretamente, fazer avaliacdes
acertadas ou tomar medidas efetivas nos negocios. Eliminar os obstaculos e
expandir a amplitude cognitiva é essencial para o aprimoramento das formas
de know-how.

AS HUMILDES ORIGENS DO KNOW-HOW

Iniciei minha experiéncia em negocios na loja de calcados de minha familia,
na India. Foi ali que aprendi, da maneira mais visceral possivel, o know-how
para fazer um negodcio funcionar. A ligdo mais basica era que, se nio houves-
se dinheiro no caixa no final do dia, ndo haveria comida na mesa. A atencio
constante ao dinheiro prepara sua mente para saber o que os clientes com-
pram, por que preferem comprar de vocé e o que fazer quando o produto
nao vende. Todos esses elementos tornaram-se parte de meu tino para os ne-
gbcios, um simples nicleo de raciocinio e de tomada de decisdes.

Depois de me formar em engenharia na India, fui procurar emprego na
Australia. Estava trabalhando como engenheiro assistente na secao de dese-
nho industrial de uma das maiores empresas australianas quando tive a
oportunidade de encontrar o mais alto executivo de pesquisa e desenvolvi-
mento da empresa, que me convidou para uma conversa em sua sala. Eu lhe
fiz uma pergunta simploria, e ele foi gentil de se dar ao trabalho de respon-
der. Ele sabia que eu tinha um diploma de engenheiro, mas desconhecia
minha obsessdo prévia por dinheiro e para fazer dinheiro nos negocios.
Embora eu tivesse apenas 20 anos na época, eu havia lido o relatério anual
da empresa e fizera uma pergunta ingénua. O que chamou minha atengio

foi o fato de que a receita que a empresa gerava era inferior a importancia
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que pagava em dividendos. Inicialmente, hesitei em perguntar sobre o as-
sunto, porque era uma pergunta financeira feita por um desenhista auxiliar.
Entretanto, ele me colocara a vontade e disse que eu podia perguntar o que
quisesse sobre a empresa. Aceitei sua palavra e perguntei se a empresa estava
pegando dinheiro emprestado para pagar dividendos aos acionistas. Ele pa-
receu chocado, saltou da cadeira e veio em minha dire¢io com um olhar
que dizia: “Como vocé se atreve a tirar essa conclusio?” Essa possibilidade
nunca lhe ocorrera e ele pareceu tio surpreso com a pergunta que achei
que havia perdido o emprego. Ele era um cientista e ndo sabia a resposta,
mas era tolerante o suficiente para pegar o telefone e ligar para o diretor fi-
nanceiro a fim de comprovar minha alegacio. Depois de alguns rodeios, o
diretor confirmou que era verdade.

Aquele contato abriu as portas do que se tornou uma sessio de quatro
horas de perguntas e respostas, realizada a cada duas semanas pelos quatro anos
seguintes. Imagine o valor desse tipo-de oportunidade para um rapaz que
cresceu em uma cidadezinha da India; qué tinha um inglés sofrivel e parcos
conhecimentos sobre a Australia. Sua disposicio de se abrir comigo come-
cou a aprofundar meu know-how para fazer dinheiro em uma empresa gran-
de e, por fim, me inspirou a abandonar a engenharia e estudar administracio
na Harvard Business School. Essas conversas abriram meus olhos para a am-
plitude, profundidade e complexidade de fazer dinheiro em empresas e
como o processo era semelhante e, a0 mesmo tempo, diferente daquele da
loja de calgados de minha familia. Elas também estimularam meu interesse
em descobrir as razdes por tras do fracasso ou sucesso dos lideres. A formacio
nao parecia ter importancia. Um dos lideres dessa empresa tinha pouca edu-
cacio formal e, mesmo assim, estava se saindo bem, enquanto outro, com
MBA da Harvard Business School, estava se mostrando malsucedido. Eu ou-
via as pessoas fazerem comentarios como “Esse homem ¢ um lider nato” ou
“Ele tem uma presenga incrivel”, mas depois os denominados lideres natos
cometiam erros colossais, enquanto os aparentemente pouco notaveis sa-
biam o que faziam. Desde entdo, a maior parte de minha carreira se consti-
tuiu na busea do know-how do sucesso.
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Meu modus operandi nos Gltimos 45 anos, que ¢ fazer pesquisa observando os
fatos em tempo real, enquanto se desenrolam, resulta de minha experiéncia na
Australia. Embora minhas pesquisas tenham envolvido centenas de empresas,
o que ¢é bem significativo é a dura¢io desses relacionamentos, muitos com a
durag¢io de varios anos. Em mais de uma dezena de empresas, ocupei uma po-
sicdo privilegiada por mais de uma década e, em algumas delas, por varias déca-
das. Como observador e facilitador de muitas reunides e discussdes importan-
tes, em nivel executivo, eu podia acompanhar as acdes e decisdes dos lideres e
observar seu comportamento. Os resultados, em geral, demoram a aparecer,
mas, como eu permanecia ali por um longo periodo, podia ver o impacto so-
bre as finangas e a satide da empresa como um todo, tanto no curto como no
longo prazo, e com isso evitar o risco de me deixar levar pelo entusiasmo do
momento ou pelo carisma do lider. Com o tempo, minha intensa participacio
me permitiu ver se os lideres melhoravam as empresas em aspectos que nem
sempre 0os NUMeros conseguiam maostrar.

Ao me concederem a oportunidade de acompanhar sua evolug¢io, as expe-
riéncias por que passaram e os testes a que foram submetidas, e depois observar
os resultados, muitas empresas tornaram-se um laboratério vivo para entender
causa e efeito das praticas de lideranga. Além disso, muitas dessas empresas sofre-
ram duas ou mais trocas de lideranca, proporcionando-me uma visio mais am-
pla da diferenca que lideres distintos podem fazer e aumentando o entendimen-
to de causa e efeito.

Dessa forma, a pesquisa que serviu de base para este livro foi dinamica. A
pesquisa convencional, conduzida por meio de questionarios ou entrevistas,
costuma ser estatica e retrospectiva. As empresas sio avaliadas em um deter-
minado momento. Em um contexto estatico, os lideres fazem algo extraor-
dinirio e digno/de nota uma vez. Mas liderar uma empresa ¢ um processo
continuo, no qual lideres tém de tomar decisdes e medidas varias vezes e por
longos periodos de tempo, sob condi¢des em constante transformagio. Uma
pesquisa realizada depois da ocorréncia dos fatos da aos entrevistados a opor-
tunidade de reescrever o historico, ainda que nio tenham essa intencao. Re-
construir os acontecimentos através das lentes de multiplos participantes
pode oferecer um quadro mais completo, mas nio ¢ pratico.

Lideran¢a ¢ um fenomeno complicado porque sofre a influéncia de mui-
tos fatores. O que faco € examinar essas situacdes complicadas e suas muitas

variaveis, contrabalangando os aspectos incontrolaveis e extraindo as dife-
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rengas essenciais entre os lideres que produzem e os que nio produzem re-
sultados. A partir dai, desenvolvi um modelo que os profissionais podem uti-
lizar. Isso s6 foi possivel porque empresas e lideres me permitiram estar pre-
sente e dividiram comigo opinides e percep¢des, tudo baseado em confian-
ca. Essas condi¢des me possibilitaram ver o que realmente esta por tras do su-
cesso de um lider. Minha pesquisa resultou em uma teoria mais completa so-
bre lideranca, que identifica as formas de know-how nos negécios e explica
como elas interagem com as caracteristicas pessoais do lider, orientacio psi-
coldgica e arquitetura cognitiva.

Ao longo de minhas pesquisas, examinei os parametros habituais de suces-
so financeiro e quantitativo, mas também considere1 elementos intangiveis,
como, por exemplo, se o lider fortaleceu a organiza¢ao, dedicou-se ao desen-
volvimento de profissionais dentro da empresa para assumirem posicoes de li-
deranca, ou criou novas habilidades organizacionais. Descartei muitas das ex-
plicacdes convencionais de sucesso que podiam ser estatisticamente correlatas,
mas que continham, quando era o caso, poucos exemplos de causa e efeito.
Isso me ajudou a ver a base de sustentagdo do sucesso nos negdcios e resultou
nas oito competéncias que constituem a esséncia deste livro.

Comecemos a jornada para entender e desenvolver as oito competéncias deci-
sivas e tomar conhecimento de como os atributos pessoais podem contribuir
ou prejudicar seu cultivo. Voceé sabe que as mudangas sio rapidas e freqiientes.
E muito provavel que vocé precisara do know-how de posicionamento e re-
posicionamento para manter a empresa sobre uma base sélida em um mundo
em constante mudanga. Ao desenvolveé-lo, vocé verd como atributos pessoais
como otimismo, pessimismo ou superambicio podem influenciar seu julga-
mento sobre como posicionar e reposicionar a empresa. Esse € o assunto do

proximo capitulo.





