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Capitulo 1

BILL E EU

BrLL LAZIER FOI A RELAGAO mais proxima que tive.a.deumr-pai. Meu proprio pai
morreu quando eu tinha 23 anos, sem nunca ter tido tempo para me ensinar
nada sobre a diferenga entre o certo e o errado, ou sobre os valores essenciais
e o carater do ser humano. Atingi a‘maioridade no fim dos anos 1970, na era
pos-Vietna, pds-Watergate, que parecia destituida de qualquer grande senso de
causa, direcdo ou propdsito. Quando conclui a graduacdo, em 1980, eu nunca
tinha conversado com nenhum dos meus colegas sobre o compromisso com o
servico como um tema possivel para nossas vidas, e raramente discutiamos a
ideia de que viver de’acordo com um conjunto de valores essenciais deveria
guiar nossas carreiras. Por volta dos meus 20 e poucos anos, tive a sensagao
torturante de que haviaideixado escapar algo essencial, algo que nao conseguia
identificar.

Entdo conheci Bill.

Pouco antes do meu aniversario de 25 anos, durante meu segundo ano na
Faculdade de Negocios de Stanford, fui atingido por um raio de “antropossor-
te”, o tipo de sorte que surge como um encontro casual com uma pessoa que
muda sua vida. O reitor académico ofereceu a Bill, um executivo e fundador de
empresas de sucesso na casa dos 50 anos, a oportunidade de ingressar no cor-
po docente e ministrar um curso eletivo. Bill aceitou o cargo em Stanford para
compartilhar sua sabedoria pratica, transferindo suas energias da formagao de
jovens empresas para a formagao de jovens lideres. Eu me candidatei a uma
vaga de outro curso eletivo, mas o sistema distribuia a grade de forma aleatoria
e me colocou na primeira turma de Bill. Perguntei aos meus colegas: “Alguém



sabe alguma coisa sobre este professor Lazier?” Todos balangaram a cabeca em
negagao. “Bom, acho que vou as primeiras aulas ver qual é a dele.”

Foi a melhor coisa que fiz. Se o sistema tivesse me atribuido aleatoriamente
a outro curso, ou se eu tivesse desistido dele, seria extremamente improvavel
que a minha carreira tivesse seguido o mesmo rumo. Este livro ndo existiria.
Nem qualquer um dos outros livros que escrevi sozinho ou em coautoria, nem
Feitas para Durar, nem De Bom a Excelente, nem Como as Gigantes Caem, nem Great
by Choice. Nenhuma das pesquisas e livros resultantes que tive o privilégio de
escrever teriam acontecido. E meu préprio carater — na verdade, meus valores
essenciais mais profundos — seria outro.

Por algum motivo, Bill gostou de mim. Acho que ele percebeu que eu era
uma maquina de propulsdo de alta energia sem um propdsito claro para me
orientar. Ele convidava minha esposa, Joanne, e a mim para jantarmos em sua
casa com ele e sua esposa, Dorothy. E continuou fazendo isso apds a minha
formatura, me incentivando a pensar seriamente sobre a melhor forma de de-
senvolver meus talentos e dar uma contribui¢ao-diferenciada ao mundo. Fazia
isso de forma gentil, mas persistente, inspirando-me a'me comprometer com
uma vida de pesquisa, escrita e ensino.

Entdo, em 1988, assim que fiz 30 anos, Bill deu um passo verdadeiramente
corajoso em meu nome, e a minha vida mudou para sempre. A Faculdade de
Negocios de Stanford perdeu repentina e inesperadamente um famoso profes-
sor que ministrava uma oferta’'secundaria popular do curso sobre empreende-
dorismo e pequenos negdcios'de Bill. O reitor perguntou a Bill se ele conhecia
alguém para assumir o cargo de professor no préximo ano, enquanto procurava
um substituto “real”. Billime indicou.

O reitor expressou certo ceticismo, mas Bill me defendeu: “Eu acredito nele”,
disse. “E assumirei a responsabilidade de treina-lo, ja que ele ministrara o mes-
mo curso que eu, apenas para uma turma diferente.”

Nao tendo outra alternativa, o reitor cedeu, esperando que Bill segurasse as
pontas para eu nao fazer muita besteira.

Imagine que vocé é um jovem arremessador nas ligas menores e, um dia, o
onibus que transportava os arremessadores da liga principal quebra a caminho
do Yankee Stadium. O jogo esta prestes a comegar e os técnicos estao lutando
para colocar alguém no monte para arremessar, e por acaso vocé esta parado la.
Entdo alguém intervém em seu nome e diz: “Ei, garoto, pegue uma luva e uma
bola, va até 14 e arremesse!” Foi assim que me senti entrando na sala de aula do
MBA de Stanford, substituindo um professor famoso.

Bill colocou sobre mim um enorme fardo de responsabilidade — ele confiava
e acreditava em mim —, e eu ndo queria decepciona-lo. Ele também me deu uma
palestra sobre como atingir o maximo desempenho nos momentos mais impor-
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tantes. E como se estivéssemos no banco de reservas antes do jogo que repre-
sentava a grande chance da minha vida, com o técnico Bill me dizendo: “Esta
é a sua chance. Se fizer um jogo quase perfeito, eles permitirdo que vocé lance
novamente, e isso pode mudar toda a sua vida. Agora, va la e jogue!”

Eujoguei no “Yankee Stadium” da Faculdade de Negocios de Stanford pelas
sete temporadas seguintes.

Licoes de Vida de um Mentor Magnifico

A grandeza de Bill nao estava no seu sucesso. Sem duvida, ele foi bem-sucedi-
do, de todas as formas. Ele foi um empresario de sucesso, cujas empresas pri-
vadas criavam empregos e geravam riqueza muito depois de sua prépria vida
expirar. Foi um professor e académico de sucesso, cuja reputacao lhe rendeu
uma catedra como o primeiro professor de negédcios Nancy e Charles Munger
na Faculdade de Direito de Stanford (onde Bill encertoussua carreira de pro-
fessor). Bill teve um impacto tdo profundo nos graduandos de direito que
eles 0 homenagearam nomeando a peca central'externa da Residéncia de Pds-
-Graduagao Munger de Lazier. Também foi um filantropo de sucesso, doando
tempo e dinheiro para uma variedade deiempreendimentos sociais, incluindo
seis anos como presidente do conselho.do Grinnell College.

Mas, acima de tudo, Bill foi um/mentor. Nao apenas para mim, mas para
centenas de jovens. Portanto, antes de passar para as licdes deste livro, mais
focadas nos negocios, vou compartilhar as licdes de vida que aprendi com Bill.
E apropriado colocé-las no'comeco de BE 2.0, pois Bill foi a prova viva de que
ndo ha verdadeiro sucesso sem ser bem-sucedido na forma como vocé vive a
sua vida.

Nunca Reprima o Impulso da Generosidade

Um dia, duas grandes caixas de madeira apareceram em nossa varanda, as eti-
quetas de endereco indicando que foram enviadas por Bill. Ao abri-las, Joanne e
eu encontramos algumas garrafas de vinhos espetacularmente bons, franceses,
italianos e californianos. Liguei para Bill e perguntei o que motivara o presente
tao apreciado. “Dorothy e eu tivemos um problema de estoque em nossa adega
e precisdvamos abrir espago para algumas garrafas novas. Achamos que vocé
poderia nos ajudar tirando um pouco de nossas maos.”

Bill dominava a arte de fazer as pessoas aceitarem sua generosidade, dando
um jeito de fazer parecer que vocé é que estava fazendo um favor 4 ele. Ele tinha
uma enorme adega e duviddvamos de que realmente tivesse um problema de
estoque. Joanne e eu haviamos comentado no jantar com ele uma noite o quanto
gostavamos de suas selegdes de vinho. Na época, ndo tinhamos recursos para
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estocar vinhos daquela qualidade. Entao, Bill simplesmente decidiu comparti-
lha-los, deixando-nos com o feliz problema de como colocar dezenas de garra-
fas em uma pequena prateleira em nosso mintisculo porao.

De todos os grandes e conhecidos lideres empresariais, de quem Bill mais
me lembrava era William R. Hewlett, cofundador da Hewlett-Packard Company
(HP). Hewlett acreditava que uma empresa tinha responsabilidade com todos
ao seu redor e que as pessoas que trabalhavam pesado para torna-la bem-su-
cedida mereciam compartilhar da riqueza que ajudavam a criar. Bem a frente
de seu tempo, a Hewlett incorporou esses valores na década de 1940, muito
antes de se tornarem moda nos EUA corporativos. A HP se tornou uma das
primeiras empresas de tecnologia a instituirem uma participacao significativa
nos lucros e propriedade de agdes para todos os funcionarios de longo prazo,
e Hewlett se tornou um dos primeiros titds da tecnologia a se comprometer a
doar uma grande parte de sua fortuna. Ao construir sua empresa e viver sua
vida, Hewlett seguia um lema simples que costumava repetir:“Nunca reprima
o impulso da generosidade.”

Bill e eu fomos inspirados por Hewlett, e Bill abragoutotalmente a maxima
de Hewlett sobre a generosidade. Ele acreditava que o sonho americano nao
dizia respeito somente a fazer o bem para si mesmo; mas ainda mais a oportu-
nidade de fazer um trabalho ttil e de doar-se livremente para os outros. Vocé
pode doar dinheiro. Ou tempo. Ou sefvicos para uma causa ou para o pais, de
forma mais geral. Ou ensinar € orientar a préxima geracdo. Ou arriscar-se por
algo em que acredita. No caso de Bill, ele fez tudo isso e muito mais. A generosi-
dade de Bill ndo esgotava sua energia; tinha o efeito oposto. Por ser tao genero-
so e doar muito a outras,pessoas, isso voltava direto para ele, aumentando sua
gratidao, que ele transformava novamente em doagao, o que aumentava ainda
mais sua energia — girando e girando o volante da energia da generosidade,
construindo um impulso de doar cada vez maior ao longo de sua vida.

Sabendo Quando Dar o Salto Irreversivel

Bill iniciou sua carreira como contador em uma prestigiosa firma de contabili-
dade. Com sua estrela em ascensao, ele sabia que estava prestes a ser nomeado
socio.

A resposta de Bill a sua promogao iminente a parceria?

Ele declinou.

“Sempre tive o grande sonho de dar o salto empreendedor para construir
minha propria empresa”, contou-me ele sobre esse momento. “E senti que me
tornar socio me amarraria a uma posicao confortavel e prestigiosa, e esse con-
forto dificulta dar o salto irreversivel.” Entao, pouco antes de elevarem Bill a
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sdcio, ele abandonou o conforto e a seguranga que sufocariam seu sonho em-
presarial e se langou sobre o abismo.

Tenha em mente que isso aconteceu em outra época, quando as pessoas
ansiavam pelo prestigio e pela seguranca da classe média alta, quando o em-
preendedorismo era visto como uma escolha de carreira estranha e exotica para
aqueles que querem correr riscos loucos, quando profissionais recém-casados
com filhos pequenos raramente trocavam seus caminhos bem trilhados para o
sucesso pela incerteza e pelo risco. Mas, para realizar sonhos quase impossi-
veis, chega um momento em que vocé tem que se atirar, comprometer-se, sem
nenhum caminho facil para o qual recuar. Bill acreditava que a maioria das
pessoas nao consegue realizar seus grandes sonhos audaciosos porque nao se
compromete totalmente no momento crucial.

Para ser claro, Bill ndo defendia dar saltos precipitados e do tipo “tudo ou
nada” em qualquer caminho aleatdrio, escolhido cegamente. Ele analisava cui-
dadosamente antes de assumir compromissos ousados e irreversiveis. Ainda
assim, a questdo permanece: sim, é arriscado apostar tudo na busca de um so-
nho cujas chances de sucesso sao baixas, mas, se no momento critico vocé nio apos-
tar tudo, as chances de realizar o sonho vdo de baixas a zero.

Para Bill, ficar na empresa de contabilidade teria sido a abordagem da segu-
ranga, na qual tudo é definido para vocg, e, enquanto permanecer na linha, os
bons desfechos nao so6 sao previsiveis, como até garantidos. Mas ha outra esco-
lha, a escolha que Bill fez. Vocé pode renunciar a certeza de uma vida segura,
similar a de tantas outras pessoas, e, em vez disso, comegar com uma tela em
branco, na qual vocé pintara sua obra-prima.

Mais tarde, vivi a minha propria encruzilhada. Apés cerca de cinco anos na
minha carreira de.professor, enfrentei uma escolha de vida fundamental. Eu
poderia pegar a estrada’ja conhecida. Poderia seguir uma carreira académica
tradicional, fazer um doutorado seguido por anos subindo na escada da estabi-
lidade como professor. Ou poderia abrir meu préprio caminho fora do mundo
académico, apostando alto em minhas proprias pesquisas e textos.

Ao longo dos anos, alguns alunos me perguntaram sobre a contradi¢dao
inerente a no¢ao de ser um “professor de empreendedorismo”. Afinal, o que
a estrutura e a seguranca da estabilidade académica tém a ver com o risco e a
ambiguidade do empreendedorismo? Entao, pensei: “Por que ndo inverter as
palavras? Em vez de me tornar um professor de empreendedorismo, por que
nado me tornar um empreendedor que ensina?”

Quando eu disse a Bill que queria “me tornar um professor autébnomo, res-
ponsavel pela minha cadeira e me mantendo como fosse possivel”, ele achou
isso estranho e improvavel. Ele acreditava que eu tinha nascido para ser profes-
sor, pesquisador e escritor e, de inicio, me aconselhou a construir uma platafor-
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ma académica mais tradicional e estavel. Quando eu disse a Bill que ainda seria
professor, pesquisador e escritor — sé que sem a universidade —, ele balangou
a cabeca diante da minha audécia infundada.

Entdo lembrei a Bill do seu préprio momento de total comprometimento,
quando ele renunciou a sociedade pouco antes de ela se consolidar. “O que
seria da sua vida se vocé tivesse dado ouvidos aqueles que se preocuparam
com sua decisdo de trocar a sociedade pelo caminho do empreendedorismo?”
Percebi um sorriso evanescente, e ele nao respondeu. Avaliando agora, acho
que Bill estava me testando, sondando se eu acreditava o suficiente na ideia do
“professor autbnomo” para assumir o comprometimento que isso exigiria. Ele
também se importava comigo o suficiente para desafiar minhas ideias.

Joanne e eu demos o salto irreversivel, sem volta, no que chamamos de nos-
so “momento Thelma e Louise”, invocando o filme classico que termina com
Thelma e Louise dirigindo um conversivel a toda velocidade, maos entrelaga-
das, arremessando-se sobre um escancarado desfiladeiro do deserto. (Embora,
ao contrario de Thelma e Louise, nos realmente/quiséssemos pousar no outro
lado.) Quase nao conseguimos, a certa altura, sentindo'que iamos nos espati-
far na encosta do penhasco, quando nossas reservas de caixa quase secaram.
Mas, se tivéssemos mantido em aberto uma opgao de retirara facil, de volta ao
conforto de Stanford, meu comportamento teria sido diferente, muito menos
comprometido. E as chances de sucesso cairiam de remotas para zero.

Se vocé passar a vida mantendo suas op¢oes em aberto, é exatamente isso o
que fara... passara toda a sua vida deixando suas op¢des em aberto.

Faga a Aposta de Confianca

Depois de deixar a'clausura e a cultura académica de Stanford, tomei uma série
de decisOes erradas sobre as pessoas, o que fez com que eu perdesse a minha
confianga. Contei a Bill sobre as experiéncias e perguntei: “Bill, as pessoas algu-
ma vez abusaram da sua confianga?”

“Claro”, disse ele, “faz parte da vida”.

“Vocé se tornou mais desconfiado, mais defensivo?”, perguntei, continuan-
do: “Essas experiéncias me tornaram muito mais cauteloso com as pessoas.”

“Jim, esta é uma das grandes bifurcagdes na estrada da vida. Em um cami-
nho, vocé primeiro assume que alguém € confidvel e mantém essa visao até que
tenha evidéncias incontestaveis do contrario; no outro, vocé primeiro supde
que alguém nao é confiavel até que ele prove que a confianga € merecida. Vocé
tem que escolher o caminho que deseja e segui-lo.”

Sabendo que Bill parecia confiar nas pessoas, perguntei: “Mas e o fato de
que as pessoas nem senpre sao confiaveis?”
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“Eu escolho supor o melhor das pessoas e aceitar que elas as vezes vao me
decepcionar.”

“Mas vocé nao se deu mal com essa postura?”, perguntei, o desafiando.

“Claro que me dei mal!”, vociferou ele. “Varias vezes. Porém, com muito
mais frequéncia, percebo que as pessoas querem dar o seu melhor quando vocé
acredita nelas. Se confiar nelas, elas se sentirdo responsaveis por merecer essa
confianga. Vocé ja considerou a possibilidade, Jim, de que, ao confiar nas pes-
soas, vocé as ajuda a serem mais confidveis?”

“Mas algumas delas vao tirar vantagem disso”, retruquei. “E elas podem
nos fazer mal.”

Bill me contou de uma situagdo em que perdeu “tanto dinheiro que doeu”,
quando alguém abusou da sua confianga. Nao foi nada catastréfico. (“Nunca se
deixe abrir até o limite da catastrofe; mantenha seus olhos no fluxo de caixa”,
aconselhou também.) Mas doeu, em particular porque veio de alguém que ele
conhecia ha muito tempo.

Bill colocou isso em termos de vantagens e desvantagens. Suponha que vocé
confie em alguém e que essa pessoa merega a confianca. Essa é uma grande
vantagem. Pessoas confidveis se sentem validadas e motivadas quando os ou-
tros confiam nelas. Qual é a desvantagem se vocé estiver errado? Contanto que
ndo se exponha a perdas inaceitaveis, vocé'sentira magoa e decepcao. Considere
o outro lado: qual é a vantagem.da desconfian¢a? Vocé minimiza a magoa e a
decepcao. Qual é a desvantagem? Este, Bill aconselhou, é o argumento decisivo:
se vocé presumir que as pessoas nao sao confidveis, vocé desmotivara e afastara
as melhores pessoas. Essa foi a “aposta de confianga” de Bill — uma crenga obs-
tinada de que ha mais vantagens e menos desvantagens em uma oferta inicial
de confianca do que em uma oferta inicial de desconfianca.

“Entao, o que vocéfaz quando descobre que alguém abusou da sua confian-
¢a?”, perguntei.

“Primeiro, vocé precisa ter certeza de que nao é apenas um mal-entendido.
Ou incompeténcia.”

“Incompeténcia?”

“Claro”, disse Bill. “Existem dois tipos de perda de confianga. A primeira
é perder a confianga nas habilidades de alguém porque vocé descobre que a
pessoa ¢ um incompetente bem-intencionado. A segunda é perder a confianga
no carater de alguém. Vocé pode ajudar alguém que é incompetente a se tornar
competente, mas, se descobrir que alguém deliberada e repetidamente se apro-
veitou da sua confianga, vocé nunca mais podera confiar nele totalmente.”

A confianga e a crenga de Bill nos outros agiam como um ima, elevando as
pessoas a um padrao mais alto de desempenho e carater, simplesmente porque
nao queriam decepciona-lo. As decep¢des nunca o impediram de acreditar nas
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pessoas. Ele apostava alto nelas, varias e vérias vezes. E, quando essas pessoas
valiam a aposta, permaneciam comprometidas e leais a Bill pelo resto da vida.

Construa uma Vida Significativa Construindo
Relacionamentos

“Vocé pode levar a vida como uma série de transagdes, ou construindo relacio-
namentos”, disse-me Bill uma vez. “As transagdes podem lhe dar o sucesso, mas
apenas os relacionamentos contribuem para uma vida excelente.”

“Como saber que temos boas relagdes?”, perguntei.

Bill pensou por um momento, entao respondeu: “Quando vocé pergunta a
cada uma das pessoas que fazem parte do relacionamento quem se beneficia
mais com ele, e ambas respondem: ‘Sou eu.”

“Nao é um jeito meio egoista de ver as coisas?” Fiquei intrigado.

“Nao, a ideia geral é que cada pessoa contribui tanto paraie relacionamento
que ambas se sentem enriquecidas”, explicou Bill:*Deixe-me perguntar a voce,
Jim, quem vocé acha que se beneficia mais com o0 nosse.relacionamento?”

“Ah, isso é facil... eu! Vocé faz muito por mim.”

“Ah, esse é 0o meu ponto”, sorriu Bill. “Veja, eu responderia que me beneficio
mais do que vocé.”

A abordagem de Bill funciona apenas quando ambas as pessoas investem no
relacionamento, ndo pelo que “receberao” dele, mas pelo que podem dar a ele.

Bill foi um mentor particularmente generoso. Nos tltimos anos da sua vida,
Bill cruzou o caminho de centenas de jovens que foram orientados por ele.
Fiquei curioso para ver'quem ele escolheu para mentorar, e com quem con-
tinuou fazendo esse trabalho. Aqueles em que Bill investiu entenderam que
ser mentorado nao significa “fazer conexdes”, “networking” ou “conseguir um
mentor para lhes abrir portas”. A mentoria — ser mentor e ser mentorado — ¢
um relacionamento, nao uma transagao.

Apesar da declaragao cortés de Bill sobre o quanto ele se beneficiou da nossa
amizade duradoura, sempre achei que ganhei muito mais com sua orientagao
do que fui capaz de retribuir a ele. E outras pessoas tocadas pela orientacao de
Bill me disseram que se sentiam da mesma maneira. Mas Bill tinha um pedido
tacito para todos nds. Ele esperava que as pessoas que orientou participassem
de um ciclo virtuoso, no qual os pupilos se tornariam mentores da préxima
geragao, que por sua vez alimentaria o ciclo. E, dessa forma, a mentoria torna-
-se ndo apenas um relacionamento de mao dupla, mas uma rede de relaciona-
mentos em expansao, que se estende muito além do tempo de vida do mentor
e do pupilo.
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Comece com os Valores, Sempre com os Valores

Bill adorava falar do caso da L.L.Bean. Ele gostava em particular de apresentar
os alunos a historia do seu fundador, Leon Bean, e de contar como Bean tomava
decisdes com base mais em valores essenciais do que em maximizar o cresci-
mento e a receita. Contrariando a mentalidade comum de MBA de que o obje-
tivo é buscar mais dinheiro, Leon Bean deixava o dinheiro de lado em prol de
cuidar dos clientes como amigos, cultivar uma cultura da qual se orgulhava e
passar um tempo ao ar livre. Na opinido de Bill, o sucesso empresarial nao deve
se basear tanto no que vocé faz, mas em quem vocé é. Assim como uma grande
pintura ou musica reflete os valores do artista, uma grande empresa também
reflete os valores essenciais de seus lideres empreendedores.

Usando Bean como exemplo catalitico, Bill desafiava seus alunos a desenvol-
verem uma filosofia clara de orientagao para a vida, uma filosofia nao definida
pelo dinheiro. Uma das citagdes favoritas de Bill (que vocéencontrara mais para
a frente neste livro) foi a resposta de Leon Bean as pessoas que achavam que
ele deveria crescer mais rapidamente para ganhar mais dinheiro: “J4 faco trés
refei¢des por dia e nem consigo fazer uma quarta.”

Para Bill, o dinheiro nunca foi o placar principal da vida. Ele poderia ter
ganhado mais dinheiro, muito mais, setivesse passado as tiltimas duas décadas
da sua vida focado em maximizar 0 sucesso nos negocios. Em vez disso, ele
escolheu ensinar. Bill me ensinowuma licdo fundamental, tanto com palavras
quanto com seu exemplo: se vocé define o sucesso pelo dinheiro, sempre fra-
cassa. O verdadeiro placarida vida sobe quando vocé constrdi relacionamentos
significativos e vive bem, de acordo com seus valores essenciais. Isso significa
que os valores vém antes das metas, antes da estratégia, antes das taticas, antes
dos produtos, antes,das escolhas de mercado, antes do financiamento, antes
dos planos de negocios, antes de cada decisao. Peguei de Bill a ideia de que uma
empresa deveria comegar nao tanto com um plano de negdcios, mas quase com
uma Declaragao de Independéncia, que comeca com uma declaragdo de valores:
Consideramos essas verdades evidentes por si mesmas. Os valores vém em primeiro
lugar, e tudo o mais vem em seguida — nos negocios, na carreira, na vida.

Bill ensinou que os valores essenciais nao sao faceis. Viver de acordo com os
valores essenciais ¢é dificil.

Um valor essencial que Bill instilou em mim foi a natureza sagrada do
comprometimento. “Tenha muito cuidado com o que vocé se compromete”, acon-
selhava Bill. “Nao ha maneira honrosa de abrir mao de um compromisso fir-
mado por escolha.”

Em 2005, eu me comprometi a fazer uma apresentagao de encerramento
em um encontro perto de Fort Lauderdale, na Flérida, em 25 de outubro. Meu
voo estava programado para 24 de outubro, o mesmo dia em que o furacdo
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Wilma atingiu o sul da Flérida. Seis milhdes de pessoas perderam a energia.
Aeroportos fechados. As portas do hangar foram arrancadas. Eu esperava re-
ceber um telefonema da pessoa com quem havia me comprometido absolven-
do-me de meu compromisso. Mas a conferéncia ja havia comecado, antes de
o furacao chegar, e era o evento de despedida de carreira do organizador da
conferéncia. Ele queria que eu fosse de qualquer maneira e falasse com todos os
participantes, que, afinal, estavam presos no sul da Florida.

O que fazer?

Minha equipe e eu debatemos se eu deveria cancelar. Entao fiz uma pergun-
ta simples, inspirada por Bill: “E impossivel honrar meu compromisso, quero
dizer, realmente impossivel?”

Na verdade, havia uma possibilidade remota. Eu poderia voar para Orlando,
que ainda estava fazendo voos, e chegar tarde da noite. Entao eu poderia viajar
de carro, por quatro ou cinco horas no meio da noite; na esperanca de evitar
colidir com linhas de energia caidas, arvores e sinais de.transito enviesados.
Se as estradas estivessem transitaveis, eu chegaria de manha cedo. Entao, foi o
que fiz, arranjando um voo para Orlando por volta da meia-noite, navegando
em rodovias totalmente desertas durante a'noite, chegando sem energia, e com
as pessoas fazendo fila do lado de fora dos supermercados em busca de agua e
comida, para dar a palestra de encerramento por meio de um gerador movido a
gds, exatamente na hora combinada.

Bill me imbuiu da ideia de que viver de acordo com os valores essenciais
costuma ser inconveniente; as vezes, dispendioso, e sempre exige bastante. Na
verdade, é dificil. Continuo imperfeito no que tange a viver de acordo com to-
dos os meus valores ‘essenciais constantemente. Mas me comporto de forma
muito mais condizente com eles por causa dos ensinamentos e do exemplo de
Bill. Ele me ensinou que.vocé deve se autocorrigir continuamente, como um
navio no mar guiado pelas constelagdes — as vezes, vocé se desvia um pouco,
mas reve seus valores e retoma o curso. E isso é um trabalho para a vida toda,
durante toda uma vida bem vivida.

Coloque a Manteiga nos Seus Waffles

Em 1991, quando comecei a lutar com a escrita do manuscrito do que se tornaria
Beyond Entrepreneurship, reclamei com Bill que me sentia como se estivesse em
uma jornada sombria de desespero, tentando fazer as palavras funcionarem.
Beyond Entrepreneurship foi meu primeiro livro, eu nunca tinha empreendido
um esforgo de tal proporc¢ao e me senti terrivelmente inadequado para a tarefa,
um sentimento reforcado todos os dias quando eu lia meu texto do dia anterior
e pensava: “Passei seis horas para produzir algo digno de ir para o lixo.”

10 BE 2.0



Esperava que Bill me desse um sermao sobre a necessidade da disciplina
para superar a frustragdo, como lutar pelos quilometros finais de uma marato-
na. Eu estava comecando a entender a verdade sobre o sofrimento inerente ne-
cessario para acertar as palavras. Escrever é como correr: se vocé der o maximo
na corrida, sempre vai doer. Nunca fica mais facil; vocé é que fica melhor.

Mas, em vez disso, recebi um sermao sobre diversao. “Bom, Jim, se vocé nao
gosta de fazer isso, nao vai insistir nisso por tempo suficiente para ficar real-
mente bom.” Em seguida, acrescentou: “A vida é muito curta para ndo gostar
do que vocé esta fazendo. Se ndo podemos tornar algo divertido, devemos parar de
fazé-lo!”

Um dia ap6s entregar o manuscrito de Beyond Entrepreneurship ao editor, Bill
sofreu um ataque cardiaco e fez uma cirurgia de revascularizagao quintupla.
Poucos meses apds a cirurgia, Bill e eu nos encontramos para um de nossos fre-
quentes festivais de waffle nas manhas de sabado no Peninsula Creamery, em
Palo Alto, Califérnia. Quando seu waffle chegou, Bill colocou uma boa camada
de manteiga por cima.

“Bill!”, exclamei. “O que vocé esta fazendo? Elesndo The disseram para parar
de comer manteiga por causa do coragao?””

Bill calmamente derramou um pouco.de xarope quente no waffle, observan-
do a manteiga e o xarope girando juntos.em uma mistura de agticar e gordura
deliciosa.

“Quando eu estava sendo levado para a sala de cirurgia”, comecou a expli-
car Bill, “aposto que eles viram um sorriso no meu rosto. Percebi que, se aquele
fosse o fim da minha vida, bem, que fosse. Dorothy e eu tivemos uma carreira
fabulosa, uma vida maravilhosa. Saber disso — quero dizer, sentir isso — ao
entrar na sala de cirurgia... me fez ver que a minha vida é incrivel.”

“Mas o que isso tem aver com a manteiga nos waffles?”, perguntei.

“Ja tive uma vida 6tima. Tudo daqui em diante é bonus. Entao, sim, vou
colocar manteiga nos meus waffles.”

Bill nunca confundiu uma vida 6tima com uma vida longa. Afastei-me re-
fletindo que ndo poderia determinar a duragao da minha vida; todos nds somos
criaturas de vida curta, vulneraveis a sermos atacados por doengas ou aciden-
tes a qualquer momento. Quarenta anos, cinquenta anos, sessenta anos, cem
anos, mesmo mais do que isso — sao niimeros mindsculos na grande varredura
do tempo.

E o tempo se acelera. Um dia, enquanto dirigia para o campus com Bill,
perguntei-lhe se ele notava que o tempo passava mais rapido a medida que
envelhecia.

“Como assim?”, perguntou ele.
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“Estou percebendo que os dias do lixo semanais, quando preciso colocar o
lixo para coleta, parecem se esgueirar cada vez mais rapido”, falei, acrescentan-
do: “Sei que ainda sdo os mesmos sete dias que sempre foram, mas com certeza
parecem sete dias mais curtos do que ha uma década.”

“Ah!”, riu Bill. “Espere até ter a minha idade e sentir que o Natal esta chegan-
do tao rapido quanto os dias do lixo!”

Entdo, se a vida é curta — mesmo que vocé viva cem anos —, a questao
principal nao é como a estender o maximo possivel, mas como viver uma vida
que valha a pena viver o tempo todo, viver uma vida tao boa a ponto de vocé se
sentir bem, seja qual for o momento em que ela terminar.

A questao aqui ndo é de fato a manteiga nos waffles... principalmente se
vocé nao gosta de manteiga ou de waffles. A questdo é uma ligdo que eu gos-
taria de abragar da melhor forma possivel: o valor absoluto de se divertir e ter
prazer de viver, de amar o que vocé faz, de viver com a suposicao paradoxal de
que vocé ainda tem décadas de vida e que ela pode acabaramanha.

Em 23 de dezembro de 2004, Bill acordou de um cochilo e, caminhando pela
sala, caiu morto de insuficiéncia cardiaca congestiva. Dorothy mais tarde me
disse que ele estava com um sorriso no rosto, parecendo ter morrido feliz pela
vida que levou. Algumas horas depois.da morte de Bill, recebi um telefonema
com a noticia. Desliguei o telefone € me.virei para Joanne: “Bill esta morto.”
Quando meu pai morreu, chorei pelo que nunca tive. Mas, quando Bill morreu,
chorei pelo que havia perdido:

No funeral de Bill, na espagosa Igreja Memorial de Stanford, mais de mil
pessoas se reuniram, a grande maioria tinha sido elevada por seu exemplo e
seus ensinamentos. Sentei-me la e imaginei cada pessoa como um vetor se mo-
vendo no tempo emno espago, cada um com uma trajetdria alterada porque Bill
teve um impacto sobre seus valores e escolhas. Se um indicador de uma vida
bem conduzida é que vocé mudou a vida de outros — que a vida de algumas
pessoas ¢é diferente e melhor por sua causa —, seria dificil ter uma vida melhor
do que a de Bill.
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Capitulo 2

UMA OTIMA VISAO SEM OTIMAS
PESSOAS E IRRELEVANTE

Tire nossos 20 melhores funciondrios, e digo a.vocé que a

Microsoft se tornaria uma empresa irrelevante.

BILL GATES

EM ouTUBRO DE 2007, RECEBI um telefonema de Steve Jobs para discutir sua ideia
de criar a Apple University como.parte de seu objetivo de tornar a Apple uma
grande empresa duradoura, que continuasse a entregar resultados superiores e
a ter um impacto distinto muito depois de sua partida. Ele queria que a Apple
se elevasse muito acima da queda desanimadora que atinge muitas empresas
de sucesso a medida‘que envelhecem sem seus fundadores, a de se tornar ape-
nas mais uma grande empresa sem a qual o mundo, indiferente, seguiria.

No meio da conversa, ndo resisti a curiosidade e perguntei como era nos
dias sombrios de 1997, quando ele voltou para salvar a Apple. Lembre-se de que,
naquela época, poucas pessoas pensavam que a Apple poderia sobreviver como
uma empresa independente, muito menos recuperar sua grandeza. Nao havia
iPod, iPhone, iPad ou iTunes. E, mesmo que houvesse lampejos desses produtos
que mudaram o mundo como ideias nascentes, os produtos reais estavam anos
no futuro. (A Apple ndo langou o iPhone até quase uma década apos o retorno
de Jobs.) O Microsoft Windows, em grande parte, vencia a guerra dos padroes
do computador pessoal. Em 1997, uma das maiores startups de todos os tempos,
a Apple, havia caido no limite da capitulagao a irrelevancia. Entao, perguntei:
“No que vocé se firmou para emergir da escuridao? O que lhe deu esperanga?”



Eu estava com a pessoa que talvez fosse o maior visionario de produtos
do nosso tempo do outro lado da linha, e esperava que ele me falasse sobre
sistemas operacionais orientados a objetos, sobre o potencial remanescente do
computador Macintosh ou talvez sobre algumas outras ideias de produto “insa-
namente excelentes” que ele tinha em mente naquele momento. Mas, ndo, nao
foi essa a resposta que ele me deu.

Em vez disso, ele falou sobre pessoas. Jobs me disse que encontrou, nas som-
bras, algumas das pessoas certas com quem construir sua reviravolta — pes-
soas que ainda tinham uma paixao ardente pela visdao de mudar o mundo que
marcou os primordios da empresa, pessoas que ainda compartilhavam da de-
dicagao apaixonada de Jobs de fazer produtos requintados, pessoas que ainda
ficavam empolgadas em fazer “bicicletas para a mente” a fim de amplificar a
criatividade individual. Ele falava delas quase como se fossem os restos dos
Jedi espalhados, escondidos abaixo da tela do radar de.Império, prontos para
se reerguerem no momento certo. Os valores da Apple viviam dentro dessas
pessoas — escondidos, adormecidos, atrofiados,mas vivos —, e sua primeira
base foi buscar aqueles que ainda mantinham a fé e‘a‘paixao.

Associamos a reviravolta espetacular de Jobs ao.iPod e ao iPhone. Nao que
ele tenha perdido o impeto de criar os produtos certos depois disso, mas apren-
deu que a tinica maneira de construir uma grande empresa duradoura que fa-
brica 6timos produtos é ter as pessoas‘certas trabalhando na cultura certa. Jobs,
o empreendedor visiondrio que liderou'a Apple nos primeiros anos com um
estilo de lideranga “génio com mil ajudantes”, ficou obcecado por transformar
a Apple em uma empresa que poderia ser visiondria sem ele. Apds o retor-
no de Jobs, a Apple se'tornou a primeira empresa norte-americana a atingir
uma capitalizagao de mercado de US$1 trilhao. E quanto dessa capitalizagao de
mercado veio depois que Jobs deixou o cargo, no ultimo ano de vida? Mais de
US$600 bilhdes.

Quando me sentei para atualizar Beyond Entrepreneurship para BE 2.0, per-
guntei-me: “Ha algo que Bill e eu deixamos de fora da edigao original que seja
tao significativo que mereca um capitulo novo?” Sim. Deveriamos ter incluido
um capitulo sobre as decisdes relacionadas as pessoas, e deveriamos té-lo colo-
cado bem a frente, como o primeiro capitulo. Refletindo sobre mais de 25 anos
de pesquisas rigorosas a respeito do que motiva as grandes empresas, descobri
que “primeiro quem” € o principio acima de todos os outros, no qual vocé nao
pode errar. A primeira em importancia, acima de qualquer outra atividade, é o
imperativo para colocar as pessoas certas a bordo. Minha equipe de pesquisa
e eu identificamos o principio “primeiro quem” (primeiro coloque as pessoas
certas a bordo e entdo descubra para onde ir) em De Bom a Excelente. Neste novo
capitulo, ndo vou repetir o que escrevi naquele livro. Em vez disso, expandirei a
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ideia, compartilhando algumas licdes que aprendi sobre o principio “primeiro
quem” desde De Bom a Excelente, em particular no que diz respeito aos leitores
do BE 2.0.

Vocé precisa das pessoas certas muito mais do que da ideia de negdcio certa,
principalmente porque qualquer ideia de negdcio especifica tende sempre ao
fracasso, em qualquer condicdo. Se tiver pessoas inadequadas para qualquer
coisa, exceto para a ideia especifica ou estratégia de negdcios que tem em men-
te, o que acontecerd quando essa ideia fracassar e vocé precisar passar para a
proxima ideia, e para a proxima depois dela? Em outro cendrio, e se sua pri-
meira ideia for bem-sucedida, mas depois vocé gerar uma ideia ainda maior ou
melhor que deseje buscar (como ocorreu quando a Apple mudou de computa-
dores pessoais para iPods e iPhones)? Se contratou pessoas apenas para uma
estratégia especifica, criou maiores chances de fracasso desde o inicio. Mesmo
se vocé for um supervisionario, talvez até mesmo o préoximo Steve Jobs, a habi-
lidade mais importante para construir uma grande empresaé,tomar decisoes
excelentes no que tange as pessoas. Sem as pessoas certas, vocé simplesmente
nao pode construir uma grande empresa, ponto-final:

Ed Catmull, cofundador da Pixar Animation Studios e colega proximo de
Jobs, acreditava que se vocé tiver as pessoas certas pode até mesmo comegar
com uma ideia ruim e ainda assim terminar com um o6timo resultado. “No ini-
cio, todos os nossos filmes sao uma droga” [grifo do original], escreveu Catmull
em seu livro Criatividade S.A. (que recomendo fortemente), acrescentando que
“todos os filmes que hoje consideramos brilhantes foram terriveis uma vez”.
As vezes, a equipe da Pixar chegava'a descobrir que o conceito da histéria ori-
ginal precisava ser totalmente descartado. Monstros S.A., por exemplo, come-
¢ou como uma historia sobre'um homem lidando com monstros que apareciam
e o perseguiam, cada monstro representando um medo nao resolvido, e isso
simplesmente nao fuincionou. Entdo, o diretor e sua equipe retrabalharam a
histéria repetidamente, iteragao apds iteragao, até encontrarem a férmula certa.
Catmull estruturou a Pixar com base na ideia de que a primeira pergunta nao é:
“Quais sao as grandes histérias nas quais apostar?”, mas: “Quais sao as grandes
pessoas em quem apostar?” Catmull entendeu que uma ideia visionaria com
as pessoas erradas faz um filme ruim, mas que grandes pessoas com a historia
errada a mudarao para fazer um filme excelente. Apesar de quase todos os fil-
mes da Pixar terem sofrido momentos de crise, a estratégia “primeiro quem” de
Catmull levou a 14 filmes consecutivos no primeiro lugar.

“A histdria é o estudo das surpresas.” Essa maxima do historiador Edward
T. O'Donnell captura o mundo em que vivemos. Estamos vivendo a historia,
surpresa apos surpresa apos surpresa. E, quando pensamos que tivemos todas
as grandes surpresas por um tempo, surge outra. Se as duas primeiras déca-
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