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“Que piramide completa! A integridade moral e a definicao
brilhante de sucesso do treinador Wooden caracterizam a
sua vida. Como eu admiro o seu trabalho e as suas ideias
sobre o que realmente significa vencer!”

Stephen R. Covey, autor dos livros Os 7 Hadbitos das Pessoas
Altamente Eficazes e 8° Hibito.

“As demandas do comando das maultiplas atividades
humanas, ainda que com objetivos sociais € econdmicos
diferentes, possuem caracteristicas comuns, pois trata-se da
capacidade de liderar pessoas dotadas de personalidades
heterogéneas, organizadas para alcancar determinados
objetivos comuns.

As afinidades entre a lideranca nos negocios e a de equipes
esportivas encontram neste livico a sua confirmacao. O
treinador esportivo John Wooden tornou-se um dos
melhores formadores de equipes vitoriosas.

Ele explica de modo simples e pratico como obteve sucesso
ao longo de muitos anos e sua experiéncia pode servir de
paradigma para o mundo empresarial.

John Wooden adverte que um bom lider cria crencas
baseadas em valores.

Buscar esses valores da conteudo ao exercicio da lideranca
bem sucedida.”

Boris Tabacof, empresario, vice-presidente do Conselho de
Administracio da Suzano Holding e do Conselho Superior
de Economia da Fiesp. Autor do livro Espirito de empresdrio:
reflexdes para construir uma gestao baseada em valores.
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“No que diz respeito a formar uma equipe vitoriosa,
John Wooden escreveu o livro. Agora, este livro tem um titulo:
A Pirdamide do Sucesso para a Exceléncia na Lideranca. Esse € o0 seu
modelo pessoal para alcancar o sucesso como lider de empresa,
do basquetebol ou do que quer que seja. Depois de todos
esses anos, finalmente vim a perceber o que tornou o
treinador Wooden tao especial e por qué. Também acabei por
entender que sou o seu aprendiz mais lento de todos.
A Pirdmide do Sucesso para a Exceléncia na Lideranga
conta TODA a historia.”
— Bill Walton
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PREFACIO A EDICAO
BRASILEIRA

inha vida no basquetebol foi algo que aconteceu naturalmente.
MUm amor 2 primeira vista. Foi s ver alguém batendo bola na
quadra que aquele jogo comecou a me despertar, com dificuldades
para pratica-lo, claro. Afinal, com 1,73m, jamais poderia me agigantar
no meio dos verdadeiros jogadores. Mas nao foi dificil para mim,
porque parece que o amor foi reciproco. Deixando o lado da
adolescéncia, assim que cheguei para trabalhar no Jornal A Gageta
Esportiva, em 1978, fiz logo uma opcao de largar um cargo de editor
para seguir o basquete pelo mundo. E foi uma decisao acertada.

Por uma felicidade pouco comum nos dias de hoje, deparei-me com
duas das maiores geracdes do basquete brasileiro: Paula e Horténcia,
no feminino; Oscar e Marcel, no masculino. E, junto com as duas
geracoes, um dirigente que fez historia nesse esporte. Foi José
Claudio dos Reis, da Confederacio Brasileira de Basquete e do
Continental Parque Clube. Ele gostava de desafiar jornalistas com
perguntas apimentadas, para derrubar mesmo o camarada. Certa vez,
tentou me pegar, fazendo essa: quem foi o técnico com mais titulos
universitarios dos Estados Unidos?

Modestamente, ja estava preparado para responder: Z¢, essa € facil,
disparei. E John Wooden. Ele tem 10 titulos como treinador da NCAA,
em um periodo de 12 anos. E fui colocando outros detalhes, em uma
época que nao tinha internet, poucas eram as noticias vindas dos EUA
sobre NCAA e a NBA. Mas o saudoso Z¢ Claudio enriqueceu meu
pouco conhecimento sobre “El Mago” Wooden. E passei a ler tudo
que podia sobre esse fendbmeno americano.

Nao ¢ por acaso que ele foi 10 vezes campeao da NCAA, sete vezes
seguidas, e se tornou o primeiro a entrar no Hall of Fame como jogador



(em 1961) e depois como técnico (1972), honras que cabem até hoje
apenas a mais dois: Lenny Wilkins e Bill Sharman.

E agora, com uma satisfacio muito grande, recebo o convite da
Editora Evora para apresentar o Livo em que o proprio John Wooden
conta um pouco da forma simples, quase magica, com que conduzia
seus jogadores, suas equipes até se tornar um mito. Uma referéncia
para quem € ou quer seguir a carreira de técnico de basquete e talvez
qualquer esportivo coletivo.

Neste livro, Wooden mostra e da ensinamentos de maestria que
viveu em quadra. Relata passagens de pura humildade, fala de como
nunca quis se tornar uma personalidade do esporte. Fala com
sentimento e pureza que sempre desejou a quase todos os adversarios
dele que ganhassem um titulo nacional. Quem poderia fazer isso na
Terra? SO ele, John Wooden. Talvez, agora, os jovens treinadores que
estejam iniciando a carreira, apos lerem esta maravilhosa obra e os
relatos pessoais de Wooden, possam mudar um pouco da histéria do
basquete brasileiro e do esporte brasileiro de um modo geral, porque,
no livro, Wooden faz colocacdes que irdo ajudar nao sé técnicos e
jogadores, mas também dirigentes, empresarios... Boa leitura!

Juarez Aratjo nasceu em Campo GrandeMS. E jornalista esportivo, especializado em
basquetebol. Trabalhou no Jornal A Gageta Esportiva — 1978 a 2002, e paralelamente era editor
da revista SuperBasket € depois WorldBasket Trabalhou na PSN, nos EUA, e atualmente ¢
apresentador esportivo da BlueTV (Canal 18 TVA).



PREFACIO

doutor Albert Einstein e o treinador John Wooden tém um
Otalento em comum: especificamente, os dois dominaram a
complicada arte de simplificar as coisas. Para o doutor Einstein, as
complexidades da fusao nu-clear resumiram-se na elegancia de uma
equacao simples: E = mc2. Para o treinador Wooden, 10 campeonatos
nacionais resumem-se na simplicidade de uma férmula elegante: 10 =
C + F + U (Condicionamento + Fundamentos + Unidade).

Simples assim. SO que ndo € tao simples.

Apenas com o conhecimento das equacoes desses dois homens —
um, o mestre de uma ciéncia; o outro, da lideranca, nao se pode criar
a energia atdmica nem tampouco vencer 10 campeonatos nacionais
nos Estados Unidos. Compreender de verdade o sentido real do que
representam essas duas formulas talvez seja o trabalho de uma vida
inteira. Assim, este livro vai economizar seu tempo quanto a
identificar e implementar o génio de John Wooden sobre lideranca da
maneira que for mais conveniente a sua organizacao.

Tendo trabalhado com o treinador Wooden por muitos anos em
varios livros e projetos, ainda ouco esta pergunta: “Qual é o segredo?
Como ele conseguiu — 10 campeonatos nacionais (um recorde),
incluindo sete seguidos (um recorde); 88 vitorias consecutivas (um
recorde); 38 vitdrias consecutivas em eliminatérias de torneios (um
recorde); quatro temporadas completas (um recorde) com apenas um
ano perdido — o seu primeiro — em 41 anos como treinador? Como
ele conseguiu isso? Como ele estabeleceu todos esses recordes?”.

Aqui estad a resposta: o treinador Wooden ensinou bons habitos.

Esta € a resposta.

John Wooden ensinou bons habitos para aqueles que estavam sob a
sua lideranca no Colégio Dayton, do estado de Kentucky, no Colégio
South Bend Central, na Faculdade Estadual de Indiana e, é claro, na



UCLA. Durante todo esse tempo, ele sempre ensinou bons habitos,
até finalmente tornar-se um dos melhores formadores de equipes
vitoriosas que o mundo até entao conhecera.

A natureza exata desses “bons hidbitos” e o modo como € possivel
incorpord-los a organizacao siao o tema de A Pirimide do Sucesso na
Lideranca: Como Criar uma Organizacao Vitoriosa.

A medida que John Wooden nos conduz pela evolucio da sua
formacao como lider e da filosofia que desenvolveu para criar
equipes e organizacoes de sucesso, vocé vera que, tal como a formula
10 = C + F + U, essa evolucao foi em linha reta — enganadoramente
singela.

Va além da equacao, pesquise profundamente e, entao, o conteudo
do curriculo de bons habitos dele ira se revelar um método de incutir
valores, conhecimento, espirito de equipe, disciplina, obstinacao,
padroes, ideais, equilibrio, carater, detalhes, trabalho arduo, amor,
autocontrole, lealdade, dedicacao e muito mais, incluindo como calcar
as meias da maneira mais eficaz.

E ¢é isso o que torna o “segredo” de John Wooden tao
impressionante. As qualidades e caracteristicas que ele possui e tem
ensinado as suas equipes — aqueles bons habitos e como ensina-los
— estao disponiveis a qualquer pessoa.

Nao existe uma patente em vigor, lei de direitos autorais ou placa de
“Entrada Restrita” que proiba o uso dos seus “segredos” de lideranca.
No jargao da internet, trata-se de um “codigo de fonte aberto” ou,
como ele escreve tao francamente: “Tudo de que vocé precisa € a
vontade de ver com a atencao devida”.

O que ele ensinou e o modo como ensinou encontram-se agora ao
alcance de todos; e tudo isso disponivel nas paginas deste livro, 4
Pirdmide do Sucesso na Liderana.

Steve Jamison



PROLOGO

AS ALEGRIAS
DA MINHA JORNADA

maior recompensa da lideranca vai além de simplesmente

conseguir a supremacia na competicao. Pelo menos, foi assim no
meu caso. A alegria e a grande satisfacdo que obtive da lideranca —
trabalhando com os outros e ensinando-os, ajudando-os a realizar o
seu potencial enquanto contribuiam para as metas comuns da equipe
—, no final das contas foram maiores do que marcar mais pontos que
um adversario, do que as colocacdes e até mesmo do que os
campeonatos.

Na verdade, foram a comocao e a atencdo que se seguiram ao
sucesso da UCLA no basquetebol que talvez tenham me afastado da
atividade de treinador.

Na noite de sabado, 29 de marco de 1975, a UCLA enfrentava
Louisville nas semifinais da March Madness, ou a “Loucura de Mar¢o”,
no Ginasio da Universidade de San Diego. Ao entrar no jogo, eu tinha
a intencao de permanecer como o treinador-chefe da UCLA por mais
dois ou trés anos.

Alguns dizem que entenderam o contrario — que eu dera sinais de
que deixaria os Bruins no final da temporada. Mas nao foi assim. O
que aconteceu, aconteceu rapidamente e sem aviso.

Depois do burburinho do final do jogo, depois de me congratular
com o treinador de Louisville, Denny Crum, por uma partida
praticamente perfeita, dirigi-me a sala da imprensa para a entrevista
posterior ao jogo.



Mas, de repente, senti algo que nunca sentira antes em 41 anos
como treinador. Tive um sentimento forte, quase uma revulsiao, de
que nao conseguiria mais passar por aquele tipo de coisa: as
perguntas e respostas, a interminavel especulaciao e o interrogatorio;
as multiddes e toda aquela futilidade que se tornara algo
desproporcional no meu cotidiano. Nao s6 por parte dos reporteres
fazendo o seu trabalho, mas de todo o mundo exterior.

E claro que eu gosto do reconhecimento pelo trabalho bem-feito,
como qualquer pessoa, mas o sucesso da UCLA no basquetebol criou
algo que eu nunca quis, mas do qual eu niao conseguiria escapar.
Mais especificamente, aquela imensa e esmagadora atencdo, toda
aquela especulacdo e a curiosidade que acabaram se tornando uma
coisa profundamente perturbadora.

Eu sentia que cada vez mais as multidoes se aproximavam de mim e
me envolviam, me sentia constantemente cercado. Aquele grande
frenesi de atividade e atencido era mais do que desagradavel; era
antinatural.

Em uma conferéncia de treinadores, pediram-me para esperar do
lado de fora do salao antes de fazer o meu pronunciamento, para nao
desviar a atencao dos outros treinadores que também eram oradores
convidados. Eu me tornara uma distracao, um transtorno, alguém que
precisava de um tratamento especial — um treinador separado dos
outros treinadores. Eu era uma celebridade, e tudo o que eu queria
era ser um treinador entre os outros treinadores, um professor entre
professores. Agora, pediam para eu ficar do lado de fora enquanto os
treinadores, professores e lideres se reuniam do lado de dentro, sem
mim.

Se isso tivesse acontecido em sonho, eu teria dito ao acordar que
tivera um terrivel pesadelo. Porém, aquilo ndo era um sonho.

O que eu sou? Apenas um professor — um integrante de uma das
grandes profissdes do mundo. O que eu ensinava produzira coisas
boas, mas no processo criara um nivel de atencao que acabaria por
me afastar.

Eu precisava sair, mas talvez nem mesmo soubesse disso até
segundos depois de apertar a mao do treinador Crum em seguida
aquela partida semifinal. Passados alguns minutos, eu disse a nossa



equipe que a partida seguinte seria a minha ultima.

Muitas vezes, eu dizia que, se acaso encontrasse um geénio magico,
faria dois desejos. Primeiro, desejaria aos muitos treinadores, que eu
respeitava e por quem tinha um sentimento de cordialidade, um titulo
de campeao nacional.

Aos poucos treinadores por quem eu nutria sentimentos abaixo da
cordialidade, desejaria que vencessem muitos campeonatos nacionais.
Entretanto, na verdade, nao estou certo se desejaria isso a alguém.

O equilibrio ¢ decisivo em tudo o que fazemos. Junto com o amor,
estd entre as coisas mais importantes da vida. Eu me esforcei para ter
equilibrio como lider e como treinador, e ensinei que o equilibrio é
necessario para a Grandeza Competitiva: 0 corpo precisa estar em
equilibrio; a mente precisa estar em equilibrio; as emocoes devem
estar em equilibrio.

Infelizmente, ao longo dos ultimos anos da minha atividade como
treinador na UCLA, esse equilibrio se perdeu. E, talvez, o meu
subconsciente tenha concluido que a Gnica maneira para recupera-lo,
pessoal e profissionalmente, seria abandonando o jogo que eu amo.

Na verdade, se o génio me tivesse concedido um terceiro desejo, eu
poderia ter pedido que desaparecesse a futilidade, mas que
permanecesse o exercicio da profissao, que era o que me dava alegria
e satisfacdo — ensinar os outros a dar o maximo de si. E é
exatamente disso que a lideranca trata: ajudar os outros a alcancar a
sua propria grandeza, contribuindo para o sucesso da organizacao.

Como se faz isso — pelo menos, como eu considero a lideranca —
¢ o tema deste livro.

Tive o privilégio de me manter em uma posicao de lideranca por 40
anos. Sinto falta da empolgacio de estar naquela quadra de
exercicios, trabalhando duro com a equipe em busca da Grandeza
Competitiva — “estar na sua melhor forma quando a sua melhor
forma for necessaria”. Para mim, esta € a parte mais empolgante de
ser um lider: a jornada para se tornar o melhor do que vocé e a sua
equipe sao capazes.

Sinto muita falta das alegrias daquela jornada, mas me consolo com
o fato de que este livro possa oferecer algumas ideias produtivas para
a jornada de lideranca de cada um. Se isso acontecer, ficarei muito



feliz. Ofereco-lhe os melhores votos de prosperidade ao longo de
todo o caminho.

Treinador John Wooden
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INTRODUCAO

“O sucesso é uma tranquilidade mental, que é nma consequéncia inequivoca da satisfagao
pessoal de saber que se fez o esforco necessdrio para se tornar o melhor de que se ¢ capaz.”

u me tornei oficialmente o “treinador” Wooden numa segunda-

feira a tarde, 5 de setembro de 1932 —, o primeiro dia de treino
de futebol no Colégio Dayton, no Kentucky. Eu tinha 21 anos, estava
casado havia um més e me formara recentemente na Universidade
Purdue, tendo como matéria preferencial o inglés e a secundaria, a
poesia.

A diretoria do Dayton pagava-me 1.500 dolares ao ano, divididos da
seguinte maneira: 1.200 para ministrar aulas de inglés; 300 para
ministrar treinamento de futebol, basquetebol e beisebol. Apesar da
disparidade do pagamento, todo mundo entendia que eu era
contratado basicamente como treinador, e nao como professor de
inglés. As coisas eram assim na época.

Se alguém insistisse, as autoridades da escola diriam que Johnny
Wooden, eleito trés vezes um dos melhores jogadores universitarios
americanos e um dos dez maiores cestinhas quando integrava a
equipe de basquetebol campea nacional dos Boilermakers da Purdue,
fazia parte do corpo docente do Dayton nao para ensinar inglés, mas
porque sabia tudo sobre treinamento e lideranca. Eles estavam
errados.

O que eu sabia fazer era ensinar inglés, incluindo Shakespeare e
ortografia, poesia e pontuacido. A propoésito, pouco antes de me
formar na Purdue, ofereceram-me uma bolsa de estudos para que me
tornasse professor de inglés e integrasse o seu corpo docente em
West Lafayette, no estado de Indiana.

Eu teria aceitado a oferta, a ndao ser por uma coisa: Nellie e eu
estavamos ansiosos para nos casar e constituir familia, e a bolsa da



Purdue nao era suficiente para garantir o nosso sustento. Caso eu
pretendesse permanecer solteiro, porém, poderia ter aceitado a oferta,
tornando-me professor de inglés e quem sabe nunca teria sido um
treinador em tempo integral.

Portanto, quando o Colégio Dayton me acenou com uma boa soma
em dinheiro para aqueles dias — 1.500 dolares anualmente —,
procuramos o pastor € eu parti para 0 meu novo emprego. O que o
Dayton recebeu em troca do seu dinheiro foi um professor de inglés
relativamente bom e um treinador relativamente ruim. Entretanto,
naquela primeira tarde de segunda-feira de setembro, quando
assoprei todo confiante o meu apito, indicando o inicio dos treinos,
pensei que sabia o que estava fazendo.

Duas semanas depois, pedi demissao como treinador de futebol.

LEMBRE-SE DAS SUAS ORIGENS

Sou um homem competitivo. Até onde consigo me lembrar, sempre
tive uma feroz determinacao por vencer — seja como jovem jogador
de basquetebol em Indiana, seja depois como treinador liderando
equipes e competindo nos campeonatos nacionais.

Embora tenha sido abencoado por ter nascido com alguma
capacidade atlética, os meus conhecimentos técnicos como treinador
foram adquiridos com o tempo. Na verdade, eu era tdo timido
quando jovem, que ninguém jamais me escolheria como um futuro
treinador, um lider, que pudesse ficar a frente de sujeitos
voluntariosos e independentes e lhes dizer o que fazer — e como
fazer. Superar a timidez era algo que eu precisava aprender.

Acredito que a lideranca € algo que em grande parte se aprende.
Com certeza, nem todo mundo € capaz de liderar, nem todo lider é
destinado a gloria, mas a maioria de ndés tem um potencial muito
além do que pensamos ser possivel.

Aqueles que aspiram a ser lideres podem conseguir; aqueles que
querem se tornar lideres muito melhores também conseguem. Eu sei,
porque foi isso o que aconteceu na minha vida. Todos os
conhecimentos técnicos como treinador e também os de lideranca
que possuo aprendi ouvindo, observando, estudando e, depois, por



tentativas e erros ao longo do caminho.

E € assim que a maioria dos lideres se aprimora e progride. Para
mim, o processo de aprendizado em lideranca continuou por 40 anos
até o dia em que sai da quadra pela uGltima vez como treinador-chefe
— 31 de marco de 1975 — depois do décimo titulo de equipe
camped nacional pela UCLA.

No entanto, ser treinador nao foi algo que decidi enquanto crescia.
E justo dizer que o meu maior objetivo quando ainda morava na
fazenda da familia era vencer o meu irmao mais velho, Maurice
(“Gato”), em uma corrida ao redor do celeiro ou em qualquer outra
competicdo que imaginassemos. Na maioria das vezes, eu perdia,
porque o apelido do meu irmao era perfeito: Maurice era rapido
como um gato. No entanto, n6és dois adoravamos competir, 0 que
significava que nao éramos diferentes da maioria das pessoas.

Os americanos na sua grande maioria, talvez por natureza, sao
competitivos. Nos esportes, nos negocios e em quase todos os setores
da vida eles nao s6 perguntam: Quem ¢ o nimero um?, mas querem
ser o nimero um € constantemente se comparam em relacao a esse
padrao: “Sera que sou o maior? O melhor? O mais rapido?”.

Entretanto, sempre acreditei que essas eram as perguntas erradas
para se fazer a si mesmo. Isso se devia em grande parte ao que o
meu pai me ensinara ainda em nossa fazenda em Centerton, Indiana,
com uma populacao de 49 pessoas.

Os principios e os valores que aprendi ali me acompanharam de
maneira inalterdvel e tornaram-se a bussola pela qual me norteei —
ou tentei me nortear — por mais de 90 anos. A minha devocio ao
que O meu pai me ensinou, assim como a minha crenca na
importancia disso e na sua aplicacao pratica, permanecem tao fortes
hoje como sempre foram.

O que quer que eu tenha conquistado como lider resultou
principalmente do que ele realizou como pai e como professor.

O SEGREDO DO SUCESSO

Meu pai, Joshua Hugh Wooden, era um homem bom, de conviccoes
fortes e modos gentis. Autodidata pela leitura, ele transmitiu o seu



amor pelo aprendizado aos quatro filhos. E se orgulhou muito
quando todos n6s nos formamos no colegial, e mais ainda quando
nos formamos na faculdade e nos tornamos professores — cada um
de nos.

Embora papai tenha sofrido terriveis reveses e tribulacoes — a
morte de duas filhas, a perda da sua querida fazenda, as privacoes
financeiras durante a Grande Depressao —, ele nunca se queixava,
nem criticava ou se comparava a outros que estivessem em situacao
melhor. Durante todo o tempo, ele fez o melhor que pdde e era grato
por isso. Essa € uma das minhas lembrancas mais marcantes e algo
que tentei copiar a0 maximo no decorrer dos anos, tanto em minha
vida privada quanto no papel de professor, treinador e lider.

Papai nao era dado a conversa-fiada nem a fofocas e era capaz de
jogar uma partida inteira de damas ou xadrez sem dizer uma palavra.
No entanto, quando dizia uma coisa, era sempre algo que valia a
pena ouvir. Ele era dono de uma sabedoria simples, profunda, mas
extremamente pratica.

O que ele dizia sobre o sucesso — “vencer a corrida” — era
incomum para a época e mais incomum atualmente. As suas palavras
estao no centro da minha filosofia de lideranca, talvez o conceito mais
importante que aprendi e ensinei ao longo dos anos. “Filhos”, dizia
ele a mim e aos meus trés irmaos, “nao se preocupem em ser
melhores do que alguém, mas nunca deixem de tentar ser os
melhores que puderem se tornar. Vocés tém controle sobre isso; sobre
0S outros, nao”.

O tempo gasto em se comparar aos outros, advertia ele, era um
tempo desperdicado. Essa ¢ uma dura licio a aprender quando se €
jovem, mais dura ainda depois de adulto. “Johnny, trabalhe duro para
conseguir ser o melhor de que for capaz”, dizia ele. “Faca isso e
podera se transformar em um sucesso. Faca menos e ficara para tras.”
Fiz o melhor que pude para seguir o conselho do meu pai.

Embora nao tenha acontecido da noite para o dia, a sabedoria das
palavras dele finalmente calou fundo e tornou-se parte de mim. Eu
me dis-ciplinei pouco a pouco e depois as equipes que ensinei,
treinei e liderei — os Greendevils, do Colégio Dayton, no Kentucky,
os Bears, do Colégio South Bend Central, os Sycamores, da Faculdade



Estadual Teachers de Indiana, e os Bruins, da UCLA —, para que se
concentrassem € se preocu-passem apenas com as coisas que podiam
ser controladas, ou seja, procurar ser tdo bons quanto pudéssemos,
esforcando-nos para tirar o maximo dos nossos recursos, tanto mental
quanto fisicamente.

Se isso iria efetivamente resultar em conseguir mais pontos do que o
nosso adversario — “vencendo a corrida” —, era algo que niao me
tirava muito o sono. O que eu tentava realmente ensinar aos que se
encontravam sob a minha supervisdo era que O sucesso estd ao seu
alcance, independentemente do placar, da colocacio ou da opiniao
dos outros (especialmente da opiniao dos outros).

E claro que todos queremos vencer a corrida. Seja no basquetebol,
nos negocios, seja em qualquer outro campo competitivo, a vitoria €
sempre gloriosa.

Perder € doloroso — as vezes, extremamente desagradavel. Ainda
me doi quando me lembro de uma derrota que o nosso colégio de
Martinsville sofreu durante os ultimos segundos das finais de um
torneio estadual de basquetebol em Indiana. Isso aconteceu mais de
75 anos atras e ainda sofro quando me lembro.

Ultimamente, porém, entendi que perder nao ¢ o fim do mundo,
nem a vitéria me coloca acima do mundo — nem mesmo em um
campeonato nacional. Existe algo além disso, algo ainda maior do
que vencer a corrida.
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Durante a maior parte da minha vida, sempre acreditei que o
sucesso estd em participar da corrida. A maneira como se participa da
corrida — o planejamento, a preparacao, a pratica e o desempenho
— conta para tudo. Vencer ou perder sio subprodutos, um efeito
colateral daquele esforco. E a qualidade do esforco que conta mais e
oferece a maior e mais duradoura satisfacao.



Cervantes estava certo: “A jornada ¢ melhor do que a hospedaria”. A
maioria das pessoas niao entende o que isso significa, mas gracas ao
meu pai eu entendo. A alegria esta na jornada de exigir de si mesmo
a superacao dos seus limites e ensinar 0 mesmo a sua organizacao.

A grande maioria dos competidores compartilham desse sentimento.
Eles reconhecem que a recompensa suprema estd mais no processo
competitivo em si do que em um ganho ou gléria subsequentes
resultantes da vitoria. Portanto, em todos os meus anos como
treinador, eu raramente, se € que alguma vez isso aconteceu, sequer
pronunciei a palavra vencer, nem falei sobre “derrotar” um adversario,
ou exortei uma equipe a ser a numero um, incluindo aquelas
indicadas pelos especialistas a vencer campeonatos nacionais.

Em vez disso, as minhas palavras e acdes sempre refletiram o
conselho antigo de Joshua Hugh Wooden — “Nunca deixe de tentar
ser o melhor de que for capaz”. E eu fazia isso com o objetivo de
ajudar aqueles a quem eu liderava a alcancar o sucesso da maneira
como vim a defini-lo.

A partir do inverno de 1934, ha cinco anos como professor de inglés
e treinador do Colégio Dayton, do Kentucky, a minha definicao foi
exatamente esta: “O sucesso € uma paz de espirito, que € uma
consequéncia inequivoca da satisfacio pessoal de saber que se fez o
esforco necessario para se tornar o melhor de que se é capaz”.

Essa definicao nao mudou desde que foi cunhada, nem eu acho que
precise de alguma mudanca agora. Eu a ensinei aqueles que se
encontravam sob a minha lideranca durante toda a minha vida adulta
e ela se mostrou eficaz. Existe um padrao superior a meramente
vencer a corrida: o esforco ¢ a medida suprema do seu sucesso.

COMPETIR SO CONTRA SI MESMO

Lembre-se do conselho do meu pai: estabeleca padrdes elevados para si mesmo; ou seja, faca
absolutamente o melhor de que for capaz. Concentre-se em participar da corrida em vez de vencé-
la. Faga o que for necessario para dar o melhor de si e ndao perca o sono preocupando-se com a
competicdo. Deixe que a competicdo perca o sono preocupando-se com vocé. Ensine a sua
organizacdo a fazer o mesmo.




MANTENHA A CABECA ERGUIDA

Antes de o nosso time deixar o vestidrio para entrar na quadra, seja
no primeiro jogo de uma temporada do colegial, com garotos
chamados Rzeszewski, Kozoroski e Smith, seja no ultimo jogo de uma
temporada do campeonato da NCAA, com jovens chamados Walton,
Wilkes e Meyers, as minhas palavras finais eram sempre sobre a
mesma coisa: “Quando acabar, quero vocés de cabeca erguida. E s6
existe um modo de manter a cabeca erguida — ¢ dando o melhor de
si na quadra, tudo o que puderem fazer”.

Isso ¢ tudo o que sempre pedi a eles, porque era tudo o que
podiam dar. E exigi o mesmo em todos os treinamentos, nada menos
do que o melhor esforco que pudessem fazer. E eu fazia o mesmo.

Muitos céticos, tanto na €época como agora, desprezam o que o meu
pai me ensinou sobre o sucesso, achando ser algo ingénuo e
impraticivel. No entanto, ainda estou para ouvir esses CcEticos
explicarem o que mais se pode dar além do melhor de si mesmo.

A meu ver, quando se faz o esforco total — tudo o que se pode dar
—, o resultado jamais fard de vocé um perdedor. Mas, quando fizer
menos, nao ha maneira magica de se tornar um vencedor.

Quando se aceita de verdade essa filosofia, tudo muda: a sua
preparacao, desempenho e a capacidade de resistir a duros reveses e
derrotas, assim como aos desafios impostos pela vitoria. Essa verdade
redefine o modo de avaliar o sucesso, tornando-o alcancavel em
todas as situacoes a serem enfrentadas, sejam elas boas ou ruins.

Também descobri que a aceitacio dessa filosofia aumenta as
probabilidades de vencer a corrida — o subproduto que todos os
competidores buscam. Mas, primeiro, € preciso comprometimento
CONsigo mesmo — € com a sua organizacdo — em relacdo a uma
meta além de meramente derrotar os outros. E preciso definir o
sucesso como realizar todo o esforco para maximizar a sua
capacidade, a sua técnica e o seu potencial em quaisquer
circunstancias possiveis — boas ou ruins.

VENCER E UM SUBPRODUTO.
CONCENTRE-SE NO PRODUTO: O ESFORCO



Vivemos em uma sociedade obcecada por vencer e ser a nimero um. Nao siga a manada. Em vez
disso, concentre-se no processo, e nao no prémio. Mesmo durante o auge das melhores temporadas
da UCLA, eu nunca me fixei em vencer — nem sequer mencionava isso. Ao contrario, fazia tudo
ao meu alcance para garantir que todos os nossos jogadores dessem tudo o que tinham para dar,
tanto nos treinos quanto nos jogos. O placar se encarrega de si mesmo quando vocé se encarrega
do esforco que precede o placar.

As vezes, a competicio a ser enfrentada pode ser maior ou mais
forte, mais experiente ou mais bem financiada. Nao importa qual seja
a situacdo que se enfrenta como lider, é necessario acreditar e ensinar
as pessoas sob a sua lideranca que o sucesso passa a ser seu quando
a equipe reune a vontade de por em jogo tudo o que tem. Fazer isso
estd sob o seu controle.

Reconheco que incorporar a minha definicio do sucesso — a minha
filosofia — nos seus proprios métodos de lideranca pode nao ser
tarefa facil porque ela vai de encontro a quase tudo o que vemos e
ouvimos hoje em dia, especialmente nas secoOes de esportes e
negocios dos jornais. Acredite ou nao, nao era diferente quando eu
era jovem. Tanto naquela época como hoje, o que a maioria das
pessoas se preocupa em pensar & “Quem venceu a corrida?”. No
entanto, eu afirmo que, quando vocé realizar a tarefa formidavel de
fazer o esforco total, 100%, para dar o melhor de si e ensinar a sua
organizacio a fazer o mesmo, podera se considerar um sucesso
porque serd mesmo um sucesso.

SO VOCE SABE SE CONSEGUIU SER UM SUCESSO

Em 1959-1960, a UCLA enfrentava dificuldades para permanecer
acima dos 500 de aproveitamento* e, na verdade, precisivamos
vencer 0 nosso ultimo jogo da temporada para terminar com a marca
de 14-12. Do ponto de vista de vitorias-derrotas, nao era o pior ano
que eu ja tivera como treinador-chefe da UCLA. Alguns torcedores se
queixavam dos nossos resultados “fracos”: “O programa esta atolado”,
disseram alguns, “Wooden nao consegue vencer na pos-temporada’;
“A UCLA nao tem uma pos-temporada”. E disseram outras coisas
nessa linha. Eu tinha uma opiniao diferente.

A temporada 1959-1960 tinha sido um sucesso e me agradava muito,
especialmente quando me lembrava de uma previsao feita por Sam



Balter, um apresentador e comentarista esportivo bastante conhecido.
Avaliando as chances da UCLA no inicio do ano, ele disse: “Sou capaz
de empurrar um amendoim com o nariz ao longo da Miracle Mile, em
Beverly Hills, se a UCLA nao ficar abaixo dos seus .500 de
aproveitamento neste ano”. Nao recebi um telefonema sequer de
ninguém que discordasse da previsio do Sam — e por um bom
motivo.

No ano anterior (1958-1959), a UCLA ficara em terceiro na nossa
Conferéncia. Quatro dos cinco jogadores que iniciaram naquela
selecio nao jo-gariam mais, incluindo o futuro medalha de ouro
olimpico Rafer Johnson, Denny Crum (que depois seria o treinador de
Louisville em dois campeonatos nacionais da NCAA) e Walt Torrence,
talvez o melhor jogador do time.

Eu costumava dizer que, como lider, eu preferia ter muito talento e
pouca experiéncia em vez de muita experiéncia e pouco talento. Em
1959-1960, nao tivemos grande coisa de nenhum dos dois. E havia
mais uma desvantagem que estava além do nosso controle.

Alguns anos antes, os programas de futebol da UCLA e de algumas
outras faculdades da Conferéncia foram alvo de um escandalo:
pagamentos a atletas que tinham excedido os limites estritos da
Conferéncia. Os programas de futebol nas faculdades envolvidas nas
infracdes tinham sido colocados na condicional e parte da punicao
incluia uma restricio sobre jogar na poés-temporada como o Rose
Bowl.

A punicao contra a UCLA aplicou-se nao s6 ao futebol, mas a todos
os esportes, incluindo o basquetebol, muito embora tivéssemos agido
corretamente. Portanto, durante um certo periodo, o basquetebol da
UCLA ficara desqualificado para participar de qualquer torneio da
pos-temporada. Alguns atletas com talento consideravel para o
basquetebol, que poderiam ter frequentado a nossa faculdade, sem
divida ficaram de fora. Tudo isso — falta de experiéncia, talentos
excelentes limitados, desqualificacio e muito mais — influenciou a
nossa capacidade de apresentar melhores resultados do que os nossos
adversarios.

Portanto, quando refleti sobre a temporada de 1959-1960, com o seu
registro de 14-12 e os obstaculos consideraveis que enfrentamos, fui



da opiniao de que a nossa equipe poderia ter recebido o meu melhor
treinamento até aquele momento da minha carreira. E ninguém sabia
disso além de mim, o que era 6timo.

Também acredito que aqueles estudantes-atletas, sob a minha
lideranca, chegaram perto de atingir os 100% do seu potencial, como
algumas das equipes posteriores da UCLA com temporadas perfeitas
de 30-0. O grupo de 1959-1960 simplesmente nao tinha o nivel de
talento extremo que as equipes do campeonato possuiam. Entretanto,
nao julgo o sucesso com base em campeonatos; em vez disso, julgo
em relacdo a quao perto chegamos de realizar o nosso potencial.

Consequentemente, ao olhar para trdas, para todos os 27 anos em
que treinei os Bruins, ndo passaria nenhuma outra temporada a frente
da de 1959-1960 pelo que conquistamos nesse sentido. Sinto muito
orgulho do que realizamos naquela temporada.

A equipe chegara muito perto de realizar a tarefa formidavel de
maximizar as suas aptidoes individualmente e como unidade.
Enfrentamos as dificuldades juntos, trabalhamos muito, ignoramos o
que estava além do nosso controle e aperfeicoamos — ou tentamos
arduamente aperfeicoar — o que estava sob o nosso controle. A
nossa equipe alcancou o sucesso.

E ainda assim os criticos se queixavam (Sam nunca apareceu para
empurrar aquele amendoim pela rua com o nariz.). Nos éramos um
sucesso, mas ninguém compreendia a nao ser n6és mesmos. E isso era
o que realmente importava.

E como cardter e reputacido. Reputacio é como os outros percebem
voce, e a opiniao deles pode estar certa ou errada. Carater, entretanto,
¢ o que vocé realmente €, e ninguém o conhece de verdade além de
voc€ mesmo. Mas vocé € o que mais importa.

Em 1959-1960, s6 nés sabifamos que tinhamos alcancado o sucesso.
Quatro anos depois, em 1964, a UCLA tornou-se uma das poucas
equipes da historia do basquetebol universitirio a alcancar uma
temporada perfeita — 30 vitérias consecutivas — €, no processo,
vencemos O nosso primeiro campeonato nacional da NCAA. Os
especialistas entdo declararam que eu finalmente me tornara um
sucesso. Uma vez mais, os criticos estavam errados.

Embora eu fosse talvez um lider mais inteligente e mais eficaz, nao



fui um sucesso maior durante a temporada do campeonato de 1964
do que quatro anos antes, quando precisamos vencer O nosso jogo
final para permanecer acima dos .500. Os criticos nao entenderam
isso, mas o seu padrao para me avaliar — e a equipe — era de pouca
utilidade para mim.

O meu padrao para o sucesso era muito mais importante Era como
eu avaliava as coisas. E ele comecava com o que o meu pai nos
ensinara 14 na fazenda. Isso, por sua vez, levou a definicio do
sucesso que concebi e registrei por escrito, em 1934, no Colégio
Dayton.

Esse ¢ o padrao que usei para me julgar em todas as areas ao longo
da minha vida adulta, incluindo minha atividade como professor,
treinador e lider. E também o modo como sempre avaliei o sucesso
das pessoas sob a minha lideranca.

BASQUETEROL DA TUCTA
John Wooden, Treinmsdor-Chefe
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0 pucess0 DA atuagio como treinmador ou jogador mnio
deveris se bessar no nimero de vitdériss ou derrotas
nos jogos, mas sim no gue cads individuo fez em
COMpDETECED AR08 outros, levendo em considsracé&o ma
aptidbes pessoais, o8 recursos materiais com que Be
teve de trabalhar, o calibre dos seuns adversarios, o
local dese disputas eto.

0 verdadeiro sucesso 8d acontece s ums pessos pels
satisfagio pessosl de saber gue deu tudo de gue &
CADAZ DATE 86 tornar o melhor poseivel. Como disas
George Morimrty, "Der tudo, parece-me, niEo esté
mito longe das vitdria™.

Portanto, na analise finsl, 8d o proprio individuo
pods determinsr corretamente o seu sucesso. Vood
pode ger capas de enganar o8 outros, mas jamaias
poderd engenar & 8i mesmo.

E impossivel atingir a perfeicio, mas essa deveria
geT & mets. Menos de 100% do sen esforgo pars atin-
glr o seu objetivo nEo & esucesso, nEo importa em
quaentos Jjogos vocé tenhs saido vencedor ou perdedor.

O outroe podem ter maito mais capacidade do que
vocé, podem ser maiores, mais velozes, mais TApidos,
capased de saltar melhor atc., mas ninguém deve Ber
puperior & vocé em espirito de egquipe, lealdsds,
entusismemo, cooperegio, determinecio, dedicaciEoc o
trabelho, capacidade de luta e cerater. Adquirse e
mantenhse esses tTAGOE & 0 sucesso Vird em seguids.



REGRAS PARA LIDERAR

Antes de ser capaz de liderar os outros, vocé deve ser capaz de
liderar a si mesmo

Defina 0 Sucesso para as pessoas que estdao sob a sua lideranga como 0
compromisso e o esforco total pelo bem da equipe. Depois, d& o exemplo
com o seu proprio esforgo e desempenho. A maioria das pessoas que VOCe
lidera fara 0 mesmo. As pessoas que nao o fizerem devem ser encorajadas a
procurar outra equipe.

Nao se precipite em substituir o antigo pelo novo

Nao existe progresso sem mudanga, mas nem toda mudanga quer dizer
progresso. As ideias que resistiram a prova do tempo nao devem ser
descartadas, sem cuidado, apenas em nome da mudanga. Ao longo dos
anos, fiz uma grande quantidade de mudangas, mas aspectos basicos em
torno dos quais mantive as equipes unidas na busca do sucesso nao
mudaram muita coisa. Eles funcionam atualmente.

Aprenda a dominar os quatro Ps

Os quatro Ps sao planejamento, preparagao, pratica e performance (ou
desempenho). Sao esses 0s segredos de uma execugao bem-sucedida.
Aprenda a por em pratica os quatro Ps, considerando-0s sempre prioritarios,
acima até mesmo de vencer. E responsabilidade do lider assegurar que a
equipe ponha os quatro Ps em primeiro lugar.

Tome nota das tarefas, iniciativas e acdes que cada integrante
da sua equipe precisa colocar em pratica para apresentar o seu
desempenho maximo

Seja 0 mais especifico possivel em cada um dos seus relatorios pessoais.
Nao cometa o erro de salientar em demasia os resultados (por exemplo,
“aumentar as vendas em 15%”). Em vez disso, concentre-se nas agoes que
um individuo precisa colocar em pratica para executar mais eficaz e
produtivamente a sua tarefa (por exemplo, gastar 20% mais de tempo com
0s clientes, fazer cinco telefonemas a mais por semana, ou frequentar um
curso sobre técnicas de apresentacao).



* O calculo do aproveitamento acima ou abaixo dos .500 ¢ obtido pela férmula: (V — D)/2,
onde V é o namero de vitdrias, e D, o namero de derrotas. (N.T.)



A PIRAMIDE DO SUCESSO

“Em diltima andlise, en queria que os 15 elementos fundamentais da Piramide me
definissem como lider.”

riar uma definicao por escrito do sucesso foi um exercicio
Cnecessério quando comecei, porque muitos pais me procuravam
para protestar contra as notas ou as posicoes que eu atribuia aos seus
filhos numa equipe de beisebol ou basquetebol do Dayton (o banco,
para a maioria).

Eu ficava contrariado, desgostoso de ouvir os lamentos dos pais
quando sabia que, na maioria das vezes, era o melhor que o jovem
podia fazer. Era injusto com o filho e, na verdade, contraproducente.
Como al-guém se sente depois de se esforcar bastante, estudar com
afinco e prestar atencao as aulas — tendo dado o melhor de si — s6
para ser chamado de perdedor? A maioria das pessoas, jovens ou com
mais idade, simplesmente desistiria de tentar. Eu nao queria que os
jovens sob a minha supervisao jamais desistissem de tentar.

Como treinador, eu sabia que seria julgado pelo meu sucesso ou a
falta dele com um sistema de avaliacao semelhante — o método
percentual —

sem considerar as circunstancias, a situacao ou qualquer outra coisa.
Isso, como expliquei, foi exatamente o que aconteceu em 1959-1960.

Serd que eu ajudara os alunos sob a minha supervisao a chegar o
mais proximo possivel de alcancar o seu potencial, dando o melhor



de si? Sera que eu fizera o melhor possivel? Essas perguntas nio eram
formuladas, muito embora fossem as mais importantes.

O comportamento daqueles pais no Dayton instigou-me a definir,
declarar e escrever um método justo e produtivo de aferir o sucesso
— um sistema de atribuir uma nota para tudo aquilo que
verdadeiramente produz o melhor de que as pessoas sao capazes.

ORIENTACOES PARA SE CHEGAR AO DESTINO

O sucesso — uma paz de espirito que € uma consequéncia
inequivoca da satisfacao pessoal de saber que se fez o melhor que
podia — tornou-se o objetivo declarado ou o destino determinado
para aqueles a quem eu ensinava e treinava. Contudo, um ponto de
destino nao tem nenhum sentido sem as orientacdes sobre como
chegar la.

Como se chega ao sucesso? Em 1933, eu nao tinha essa resposta. E
apenas ter a resposta era insuficiente. Seria necessario um método de
instrucao para me ajudar a ensinar as qualidades que eu julgava
necessarias ao sucesso.

Desse modo, comecei a procurar uma ferramenta didatica que fosse
tangivel — algo que se pudesse ver, estudar e seguir com tanta
clareza quanto um mapa. Aquilo que podemos ver tende a fazer mais
sentido e a ser mais facil de lembrar do que os objetos sobre os quais
apenas ouvimos falar.

Glenn Curtis, o meu treinador de basquetebol do colegial, em
Martinsville, Indiana, era um motivador excepcional que recorria a
tudo, desde poesia a conversas animadoras para estimular os seus
jogadores. De vez em quando, ele até mesmo criava um cartaz de
cartolina sobre o qual de-senhava uma escada com cinco ou seis
patamares.



Cada patamar representava alguma dica importante que ele queria
que os integrantes da equipe de basquetebol do Colégio Martinsville,
os Artesians, tivessem em mente — o trabalho dos pés, por exemplo,
ou a movimentacdo. No topo da escada, € claro, estava o sucesso
como ele e a maioria dos outros o viam, ou seja, derrotar a outra
equipe.

Bem, a ideia da escada me deu o que pensar. Era um bom comeco,
mas eu queria algo mais abrangente e ilustrativo. E, é claro, a minha
definicao de sucesso diferia grandemente da do treinador Curtis.

Lembrei-me de ter lido sobre a Grande Piramide de Gizé, no Egito,
quando estudava na Purdue. Era a ultima das Sete Maravilhas do
Mundo Antigo. Erguida com blocos de granito vermelho e calcario
bruto, alguns pesando até 60 toneladas, a Grande Piramide foi
construida sobre um alicerce macico cujas pedras angulares imensas
eram as maiores € mais importantes de toda a obra.

Os demais blocos, cada um escavado com um proposito especifico
e a posicio em mente, foram depois empilhados num trabalho
exaustivo e encaixados no lugar, criando camadas sucessivas — cada
uma delas sus-tentada pela que fora assentada antes.

Havia um centro, ou coracao, na Grande Piramide, que subia ao
apice, 144 metros acima da areia do deserto. Durante 4.300 anos, ela
foi a constru¢ao mais alta da Terra. A Grande Piramide foi construida
com tal precisao que, quando completada, depois de décadas de
trabalho, nao era possivel introduzir uma tnica carta de baralho entre
os blocos imensos de granito e calcario. Mesmo no século XXI, é
considerada uma das construcdes mais bem-planejadas de todos os
tempos. E ndo sou o Unico a pensar assim. Quando perguntaram ao
excelente autor de obras de administracao e analista, Peter Drucker,
quem foram os maiores administradores de todos os tempos, ele
respondeu: “Os construtores das grandes Piramides”.

Um provérbio egipcio afirma: “O homem teme o tempo, mas o
tempo teme as Piramides”. A Grande Piramide de Gizé foi construida
para durar

— e durou. O simbolismo de todo esse esforco me pareceu muito
pratico para o meu intento.



OS REQUISITOS DO SUCESSO

Logo adotei a estrutura piramidal como a minha ferramenta didatica.
A principio, ndo sabia quantos “blocos” ela conteria, em quais blocos
con-sistiria ou em que ordem eles seriam dispostos. Tudo o que eu
sabia era que o sucesso se encontraria no apice e que cada bloco,
levando ao topo, representaria um atributo pessoal necessirio para
chegar la. Os blocos da Piramide e as camadas seriam as minhas
orientacodes especificas sobre como os meus alunos poderiam alcancar
o sucesso, realizando todo o seu potencial, individualmente ou como
parte de uma equipe.

Ao longo do caminho, acabei percebendo que ela também me dava
as orientacoes para a minha propria atividade de treinador — um guia
de lideranca —, oferecendo um codigo de conduta para os que
recebiam o privilégio de liderar os outros no cenario competitivo.

Entretanto, primeiro me deparei com a tarefa de determinar quais
caracteristicas pessoais seriam exigidas para atingir o topo. Levei essa
responsabilidade a sério e, durante o inverno do meu primeiro ano
como professor e treinador, comecei a refletir sobre qual seria a
resposta. O que precisamente era necessario para se tornar um
sucesso?

Durante muitos anos em seguida, avaliei e depois selecionei
cuidadosamente os valores necessarios ao sucesso, como eu o definia,
assim como a posicao que cada um deles ocuparia na estrutura.
Depois de muita reflexdo, muito exercicio, numa série de tentativas e
erros, e alguma meditacao, escolhi 15 valores fundamentais como os
blocos da minha Piramide do Sucesso. Acredito que sejam pré-
requisitos para o lider e a organizacdo cuja meta seja ter um
desempenho no mais alto nivel de que sao capazes.

Terminei a Piramide do Sucesso pouco depois de sair da Faculdade
Estadual Teachers de Indiana, em Terre Haute, para ir a Califérnia e
para a UCLA. Mais tarde, aos 37 anos, como o novo treinador-chefe
de basquetebol do Bruins, comecava cada temporada apresentando a
minha definicao do sucesso e a Piramide aos estudantes-atletas que
chegavam —, distribuindo c6pias mimeografadas e revendo-as com
eles. Um grande podster da Piramide pendia atrds da escrivaninha na



minha sala em Kerckhoff Hall.

O EXEMPLO PESSOAL EO QUE MAIS CONTA

Acima de tudo, eu tentava demonstrar, com o0 meu comportamento —
dentro e fora da quadra —, as qualidades que eu tanto prezava, os
valores incluidos na Piramide.

Acredito que nao haja ferramenta de lideranca mais poderosa do
que o seu proprio exemplo. Em quase todos os sentidos, a equipe
acaba se tornando um reflexo do seu lider. E eu queria que esse
reflexo se espe-lhasse na Piramide do Sucesso. Tentava ensina-la a
partir do meu exemplo.

A minha Piramide foi a razio pela qual a UCLA venceu
campeonatos? Nao, houve muitas razodes. Entretanto, acredito que a
Piramide desempenhou um papel muito importante, assim como
desempenhou um papel naquela temporada de 1959-1960, quando
alcancamos o sucesso enquanto perdemos quase tantos jogos quanto
ganhamos.

O papel maximo da Piramide nao era produzir campeonatos; os
campeonatos eram um subproduto. Em vez disso, ela oferecia
orientacoes para atingir o nivel de exceléncia miaximo de cada um
como parte da equipe ou como o lider da equipe. A Piramide nao
garantia que a UCLA marcaria mais pontos que o adversario, mas que
0 nosso adversario enfrentaria pessoas — unidas como uma equipe
— que estavam plenamente preparadas para lutar duramente e
competir no seu mais alto nivel. O placar se encarregaria de si
mesmo.

Em alguns anos, isso produziu a grande “surpresa” da marca de 14-
12, enquanto em outros anos produziu um campeonato nacional. Em
todos os anos, com excecao de 1973-1974, produziu equipes da UCLA
que sabiam o que era exigido para alcancar o sucesso e iam ld e
conseguiam. Além dos aspectos técnicos do basquetebol, eu queria
que os blocos da Piramide nos definissem como equipe. Também
esperava que me definissem como lider.

Escolhi as 15 caracteristicas pessoais que posicionei cuidadosamente
na Piramide do Sucesso. Os blocos nao sao feitos de granito vermelho



nem de calcario bruto, mas de um material muito mais forte e mais
durdavel — material que qualquer um tem a sua disposicio quando
observa dentro de si mesmo e pede aqueles com quem trabalha para
fazerem o mesmo.

Uma construcao € tao forte quanto o seu alicerce; a estrutura que
criei comecou com duas pedras angulares que foram escolhidas no
inicio da minha pesquisa. Nao existe sucesso sem elas.

DEDICACAO AO TRABALHO

Eu me criei em uma fazenda pequena onde uma mula saudavel era
considerada uma conveniéncia moderna. Portanto, logo descobri que
nada se faz ficando na cama. E preciso levantar cedo e trabalhar até
tarde. Essa se tornou uma das primeiras licbes que eu e meus irmaos
aprendemos: nao existe truque, nao existe um modo facil de executar
uma tarefa dificil, nao existe substituto para o velho trabalho. Sem ele,
as culturas nao sao plantadas, o milho nao cresce, o feno nao ¢é
colhido. Vocé perece.

Para a familia Wooden, o trabalho duro era tao comum como a
poeira — e a poeira € comum em uma fazenda. Assim, o primeiro
bloco que escolhi para a Piramide do Sucesso — uma pedra angular
do alicerce — era evidente por si mesma: o trabalho duro. Chamei-a
de Dedicacao ao Trabalho, porque o “trabalho” como ¢ realizado pela
maioria das pessoas nao € trabalho de verdade; em vez disso, ele
passa por acdes, por seguir um prazo, por suportar o tédio.

“As alturas por homens alcancadas e mantidas Nao foram
atingidas por um voo subito, Mas eles, enquanto seus
companheiros dormiam, Escalavam laboriosamente a noite.” —
Henry Wadsworth Longfellow

Muitos se queixam do dia dificil no escritorio quando, na verdade,
nao ergueram um dedo nem tiveram um pensamento produtivo. Isso
nao ¢ trabalho. Eu tinha outra coisa em mente, o tipo de trabalho em
que se esta plenamente envolvido, totalmente concentrado e
completamente absorvido. Nao tem a ver com seguir o rel6gio nem
marcar o ponto na entrada ou na saida. A Dedicacao ao Trabalho,



para mim, significa trabalho de verdade.

Também sabia intuitivamente que, para a Dedicacao ao Trabalho
acontecer, seria necessaria uma outra qualidade igualmente
importante.

ENTUSIASMO

Trabalho sem alegria ¢ trabalho fatigante e servil. O trabalho
fatigante nao produz campedes, nem grandes organizacoes. Nao se
chega ao topo — ao sucesso — se vocé e aqueles a quem lidera
ficarem arrastando os pés cansados, esperando pelo fim do dia de
trabalho para fazer outra coisa preferida.

“A alegria transforma a jornada mais longa nha mais curta.”

Um lider precisa estar cheio de energia e anseio, alegria e amor pelo
que faz. Se faltar Entusiasmo pelo trabalho, seu desempenho nao sera
o maximo da sua capacidade. O sucesso ¢ inatingivel sem o
Entusiasmo.

Entusissmo - Vem do "seun coragio estar no trabalho™.
® imprescindivel estar entusiasmado para estimular
og outros.

0 homem entusissmado nfo reconhece a derrota e,

nos momentos dificeis, o seu smor pelo jogo & o seun
grande desejo de dividir esse amor com os outros
gcontribuira bastante para fazé-lo superar os maus
momentos.

O Entusiasmo foi rapidamente escolhido como a segunda pedra
angular do alicerce da Piramide porque transforma o trabalho em
Dedicacao ao Trabalho e € impulso para alturas mais produtivas.

O seu Entusiasmo faz o mesmo efeito sobre aqueles a quem vocé
lidera. A energia e a satisfacado, a motivacao e a dedicacao estimulam
a equipe. O entusiasmo deve ser real, e nao inventado, porque ele é
facilmente detectavel. Se vocé estiver fingindo, mentindo e
enganando, as pessoas sob a sua supervisao perceberao e farao o



mesmo.

Entusiasmo nao é necessariamente pular para cima e para baixo e
fazer muito barulho. O meu treinador do colegial, Glenn Curtis,
demonstrava com frequéncia o seu Entusiasmo. Ward “Piggy”
Lambert, o meu 6timo treinador na Purdue, tinha um comportamento
intenso, mas muito controlado. Esses dois homens, porém, sentiam
um entusiasmo genuino, € 0s que estavam sob a sua supervisao eram
os beneficiarios dessa empolgacao pelo jogo.

Quando estao juntos, a Dedicacao ao Trabalho e o Entusiasmo
tornam-se a forca-motriz, o motor que energiza todos os blocos
subsequentes da Piramide. Os lideres mais eficazes tém essas
qualidades.

Considere Jack Welch, por exemplo, o ex-CEO da General Electric e
o homem declarado “Administrador do Século” pela revista Fortune. O
senhor Welch transformou uma empresa secular em uma das maiores
e mais valiosas corporacoes do mundo. Obviamente, o Entusiasmo
estava no centro dos atributos de lideranca que ele possuia. Jack
Welch amava o seu trabalho — nao gostava dele, amava. Seu
Entusiasmo era contagiante e inflamava o espirito e o Entusiasmo dos
que trabalhavam com ele.

DEDICACAO AO TRABALHO E ENTUSIASMO
SAO PEDRAS ANGULARES GEMEAS DO SUCESSO

Cada uma das pedras angulares do alicerce é uma forca de magnitude consideravel. Somados, a
Dedicacao ao Trabalho e o Entusiasmo criam um componente insubstituivel da lideranca
excelente. O trabalho duro e o entusiasmo sdo con-tagiosos. Um lider que exiba os dois descobrira
que a organizacao age do mesmo modo.

Tentei exercer a mesma influéncia sobre as pessoas a quem liderei.

Essas duas qualidades, a Dedicacao ao Trabalho e o Entusiasmo,
foram escolhidas pouco depois que optei pela estrutura da Piramide
como a minha ferramenta didatica.

Enquanto os blocos eram escolhidos ou movidos para outras
posicoes dentro da Piramide, ao longo dos 14 anos seguintes, jamais
considerei a possibilidade de mudar as posicdes das pedras angulares



da Dedicacao ao Trabalho e do Entusiasmo.
Vocé fracassara sem o trabalho duro, sem a Dedicacao ao Trabalho
e o Entusiasmo. O sucesso € inatingivel sem esses dois atributos.

COMPLETANDO O ALICERCE DA LIDERANCA

Entre as pedras angulares da Dedicacao ao Trabalho e do Entusiasmo,
coloquei trés blocos que envolvem trabalhar com os outros: Amizade,
Lealdade e Cooperacao.

A Dedicacao ao Trabalho e o Entusiasmo podem ser realizados
independentemente, sozinhos, por vocé mesmo. Mas a maior parte do
que fazemos na vida, especialmente nos esportes € nos negocios,
envolve os outros, sem a menor davida.

As trés qualidades que escolhi colocar entre as pedras angulares
para completar o alicerce da Piramide envolvem uma interacao
positiva com as pessoas — tao necessaria para a lideranca de sucesso.

AMIZADE

Vocé pode questionar o papel da amizade no contexto da lideranca.
Serd sensato para o lider fazer amizade com os que se encontram sob
a sua supervisao? Serd que a Amizade nao prejudica a tomada de
decisao correta quando sao necessarias escolhas dificeis?

“Para fazer um amigo, seja um amigo.”

Existem varios tipos e graus de Amizade baseados em uma vasta
gama de valorizacdes. Podemos ter uma convivéncia com quem
temos amizade devido a um interesse comum na politica e nos
esportes; com outro, de cujo senso de humor gostamos; alguns
podem ser companheiros no golfe, no boliche ou na pescaria; talvez
tenhamos um velho amigo do colegial a quem nao viamos ha 20
anos. Todos sao amigos de boas e diferentes maneiras — mas nao da
maneira como entendo a Amizade.

As duas qualidades mais importantes da Amizade para o lider
possuir e instilar entre os integrantes da equipe sao o respeito e a
camaradagem. Para mim, essas sao as caracteristicas mais dignas de
nota da verdadeira Amizade no que diz respeito a lideranca.



A camaradagem € um espirito de boa vontade que existe entre 0s
individuos e integrantes de um grupo — companheiros de armas.
Pense em quanto vocé € capaz de dar quando lhe pedem para fazer
algo por alguém que respeita e com quem tem camaradagem. Vocé
da em profusio — tudo o que tem. Os que estao sob a sua lideranca
farao o mesmo se vocé lhes mostrar essa parte de si mesmo.

Compare essa situacao com o lider a quem falta camaradagem e
respeito pelos integrantes da organizacao e da parte deles. Que lider
vai conseguir mais da equipe? A diferenca ¢ imensa.

Portanto, busquei e valorizei essas duas qualidades particulares da
Amizade no meu relacionamento com os individuos da equipe. Nao
procurei obter a afeicio deles nem desejei que fossemos “amigdes”. O
respeito mutuo e a camaradagem fortalecem a sua equipe. A afeicio,
na verdade, pode enfraquecé-la e levar a escolha de favoritos.

Tentei ao extremo nao ter favoritos, muito embora tenha tido
profunda afeicdo por muitos jogadores. Nao queria que os meus
sentimentos pessoais — gostar ou nao de uma pessoa — se
tornassem evidentes, dessem a impressio de favorecer um em
detrimento de outro. Nem sempre tive sucesso no meu esforco.

John Ecker, um jogador de quem gostei talvez tanto quanto de todos
0s outros que treinei, contou-me anos depois que pensou que eu nao
gostasse dele enquanto era parte de nossa equipe. Fiquei triste ao
ouvir isso; no entanto, me consolei ao saber que nunca o tratei como
favorito, muito embora ele fosse um deles.

Embora talvez tenha exagerado ao tentar evitar a aparéncia de
favoritismo no caso dele, isso € preferivel a ser percebido como um
lider que da tratamento especial aos amigos. Essa percepcao pode ser
destrutiva.

SER UM AMIGO E AINDA ASSIM SER PROFISSIONAL

A camaradagem é louvavel — até mesmo necessaria — em relagdo aos que se reportam a VOCé,
mas ndo para eleger favoritos. Ndo permita que as suas preferéncias toldem o seu julgamento. O
respeito e o espirito de boa vontade que ela engendra fortalecerdo ainda mais os lacos com os que
vocé lidera. A amizade, como a defini, ndo impede o profissionalismo. Antes de mais nada, vocé é
o lider deles, ndo o amigo.




A lideranca é uma ciéncia imperfeita e eu tenho a minha parte de
imperfeicoes, como todos. No entanto, embora os erros cometidos no
processo de experimentar fazer a coisa certa possam causar um certo
dano, também nao devem provocar sentimento de culpa ou
vergonha. Procurar formar uma equipe que compartilhe a
camaradagem e o respeito — a Amizade — € a coisa certa a fazer. E,
onde existe a Amizade, existe uma organizacio formidavel. E por isso
que escolhi colocar a Amizade no alicerce da Piramide do Sucesso.

LEALDADE

A Lealdade faz parte da natureza superior dos seres humanos.
Também faz parte da natureza das grandes equipes e daqueles que as
lideram. O poder da Lealdade € a razao pela qual a coloquei no
centro do alicerce da Piramide.

E impossivel ser um bom lider sem a Lealdade 2 sua organizacio —
a sua equipe — assim como € impossivel ser um bom cidadao sem a
Lealdade ao seu pais. E preciso, claro, ter a coragem de ser leal com
aqueles a quem lidera, e nem sempre € facil. Isso co-meca, porém,
com a Lealdade a si mesmo — os seus padrdes, o seu sistema, 0Os
seus valores.

“Ha um destino que nos faz irmaos, Ninguém trilha o seu
caminho sozinho. Tudo o que damos aos outros. Volta para nés
mesmos.” — Edwin Markham

“Sé fiel a ti mesmo”, aconselhou Polbnio ao filho, Laertes, em
Hamlet *. Nao sou capaz de dizer melhor do que Shakespeare, mas
vou ampliar s6 um pouquinho: “Primeiro, nao traia a si mesmo.
Segundo, ndo traia aqueles a quem vocé lidera. Isso é Lealdade”.

Um lider que tem Lealdade € o lider de cuja equipe eu quero ser
parte. E 0 mesmo acontece com 0S outros.

As pessoas nao chegam a sua porta com Lealdade. A Lealdade vem
quando os que vocé lidera veem e vivenciam na pratica que a sua
atencao pelos interesses e pelo bem deles vai além de simplesmente
calcular o que podem fazer por vocé — ou como vocé pode usa-los
em seu proveito.



Acredito que a maioria das pessoas quer estar em uma organizacao
cuja lideranca se preocupa com elas, proporciona imparcialidade e
respeito, dignidade e consideracao.

Faca o mesmo e encontrard Lealdade em abundiancia entre aqueles
a quem lidera. Vocé se descobrira responsiavel por uma organizacao
que ndo solta palavras ao vento. Encontrara um grupo de individuos
que continuarda comprometido mesmo quando as coisas estiverem
dificeis.

A LEALDADE SO SE GANHA DEPOIS QUE SE DA

Para ser eficaz, vocé deve ter uma Lealdade verdadeira em relacdao aqueles a quem lidera.
Primeiro, seja verdadeiro consigo mesmo e com os seus valores essenciais. Depois, seja verdadeiro
com 0S que estdao sob a sua lideranca. Lembre-se: “Tudo o que damos aos outros volta para nés”.
Dé a sua Lealdade e ela retornara em abundancia.

Nos esportes € nos negocios, a ligacao entre o lider e os integrantes
da equipe pode ser profundamente pessoal. Ela envolve muitos
aspectos cruciais da vida, incluindo os aspectos mentais, emocionais e
financeiros. Fora o proprio casamento, a equipe profissional que vocé
lidera pode ser a ligacio mais forte na sua vida. Para que isso
aconteca, vocé deve ser verdadeiro consigo mesmo e com a sua
equipe. Deve ter Lealdade. E, quando tiver, receberd o mesmo da sua
equipe.

COOPERACAO

Como lider, é necessario estar sinceramente comprometido com o
gue € certo em vez de com guem esta certo. Para que isso ocorra, O
bloco final do alicerce da Piramide deve estar presente e
funcionando: a Cooperacao.

Muitas vezes, ¢ dificil para o lider muito voluntarioso incorporar a
Cooperacao, porque ouvir os outros, avaliar — adotar — opinides e a
criatividade alheias parece sugerir incerteza e duvida quanto ao
proprio julgamento e as proprias conviccoes. O ego interpdoe-se no
caminho

entre os seus olhos e ouvidos. E ficil se perder na prépria



incapacidade de ver ou entender todos os aspectos de uma situacao,
um argumento, preocupando-se apenas com uma parte.

“Quando o trabalho do melhor lider esta terminado, as pessoas
dizem: ‘Fomos nés que fizemos’.” — Lao-tsé

Um lider competente compreende que ¢ um sinal de forca acolher
as diferencas sinceras e novas maneiras de pensar por parte dos
integrantes da equipe assim como de outras pessoas. E dificil
progredir quando nao se sabe ouvir. A Cooperacao ¢ impossivel se
nos recusarmos a considerar os méritos de opinides contrarias.

Um lider com estilo ditatorial tem todas as respostas e nenhuma
pergunta. Esse tipo de chefe exige o desempenho de acordo com
ideias pessoais inflexiveis e imutaveis. E isso pode funcionar.
Entretanto, o lider que incorpora as ideias produtivas e a criatividade
dos outros faz com que tudo funcione melhor.

Isso acontece quando a Cooperacdo esta presente, quando se estd
mais preocupado com “O que € certo” do que com “Quem estd
certo”. Durante muitos anos, defini Cooperacdo como uma das
diferencas entre um bom lider e um guarda de prisao. Quando vocé
carrega um fuzil, é desnecessario ouvir e aprender, mudar e crescer
— estes sdo os pré-requisitos da boa lideranca.

Eu observo, porém, que existe uma semelhanca entre um guarda de
prisio e um lider: os dois tém a palavra final. Depois que uma
decisao € tomada, ela deve ser aceita pelos que integram a sua
equipe, ou eles devem ser encorajados a encontrar outra equipe.

A Cooperacado — a troca de ideias, informacoes, criatividade,
responsabilidades e tarefas — ¢ uma prioridade na boa lideranca. A
Unica coisa que nao ¢ compartilhada ¢ a culpa. O lider forte aceita a
culpa e da o crédito. O lider fraco atribui a culpa e aceita o crédito.

No basquetebol, um dos atos subestimados que eu mais valorizava
era a assisténcia — ajudar um integrante da equipe a marcar pontos.
A assisténcia no basquetebol € o exemplo ideal da Cooperaciao. A
assisténcia € valiosa em todas as organizacoes para ajudar alguém a
fazer melhor o seu trabalho. Ela transforma todos em produtores; faz
todo mundo sentir: “Fomos n6s que fizemos”.



REGRAS PARA LIDERAR

O sucesso da lideranca comeca com um alicerce sélido

A Piramide do Sucesso comega com a poderosa pedra angular da Dedicagao
ao Trabalho. O sucesso requer trabalho duro. Na auséncia da qualidade da
Dedicacao ao Trabalho, vocé falha como lider. Comprometa-se com o
trabalho duro e depois permanega comprometido até ser capaz de identificar
um {nico lider excepcional que tenha chegado ao sucesso sem ele (vocé nao
vai encontrar um).

Nao existe substituto para o entusiasmo

Um lider precisa de uma motivagao como chama interior para inflamar a
equipe. Poucos seguirao alguém que parece faltar o fervor em relagao a um
desafio. Para inspirar oS outros a apresentar niveis extraordinarios de
desempenho, vocé precisa de um entusiasmo auténtico sem ser forgado ou
fingido. Vocé deve verdadeiramente acolher — adotar — as experiéncias e
tribulagdes da competigao.

Amizade, lealdade e cooperacdo completam o alicerce da
lideranca

Os melhores lideres estao mais interessados em descobrir 0 que é certo do
que estar sempre certos. Eles entendem o quanto pode ser realizado se
ninguém se preocupar com quem leva o crédito. As caracteristicas
interpessoais da Amizade (camaradagem e respeito), Lealdade e Cooperagao
criam a ligacao sincera e solida necessaria entre vocé e aqueles a quem
lidera. Essas sao qualidades que devem ser cultivadas na sua organizagao.
Ponha-as em pratica e tera construido um alicerce que acabara por produzir
0 Sucesso.

*No original: “To thine own self be true.” (N.T.)



A SEGUNDA CAMADA
DA PIRAMIDE

“Discipline-se e nao serd preciso fazé-lo com os outros.”

capitulo anterior tratou dos blocos do alicerce da Piramide do
OSucesso — Dedicacao ao Trabalho, Entusiasmo, Amizade,
Lealdade e Cooperacao. Eu considero essas cinco caracteristicas
pessoais como sendo essencialmente valores do coracao e do espirito,
menos cognitivas do que as que constituem a segunda camada, que ¢
o foco deste capitulo.

O que vem a seguir tem menos a ver com O Coracao € mais com a
cabeca; mais especificamente, como vocé faz a sua cabeca trabalhar
como a de um lider competente. Escolhi quatro tracos para a segunda
camada da Piramide que, primordialmente, envolvem o controle e a
orientacao das suas faculdades mentais. Para muitos, o primeiro bloco
¢ o mais desafiador.

AUTOCONTROLE

Chegar ao topo, ainda que s6 uma vez, ¢ arduo. Manter-se 14, dizem
muitos, € ainda mais dificil. Pela minha propria experiéncia, tanto
chegar 14 quanto permanecer representam desafios formidaveis e
extraordinarios. Conseguir uma coisa ou outra requer um Otimo
Autocontrole.



O Controle de si mesmo € essencial para a obstinacao na lideranca
e para o desempenho da equipe. Considero a obstinacado como uma
marca registrada do verdadeiro competidor e do lider competente. O
Autocontrole € necessario em todas as areas.

“O controle da sua organizacao comeca com o controle de vocé
mesmo.”

As escolhas que vocé faz na sua vida pessoal influenciam a sua vida
profissional. Elas nao sio duas entidades independentes e os lideres
que agem como se fossem provavelmente atrairao dificuldades para si
mesmos. Ser um lider de verdade requer credibilidade e obstinacao
nas acoes e isso € dificil de conseguir sem Autocontrole. Ele comeca
com o controle das suas emocdes, mas também se estende a ter a
determinacao de resistir a escolha facil, a solucao oportuna e, as
vezes, a tentacao nas suas formas variadas e tentadoras.

Autocontrole - ® necessario manter as suss emogdes
gob controle total e pensar claramente em todas as
ocasides.

Ele pode fazer i1sso e ainda ser um lutador gue
deixa os seus garotos saberem que estd de volta
para eles.

Discipline forgosamente quando necessario, mas
seja justo e nio guarde ressentimentos ou perdsra
o respeito. Mantenha a susa postura em todas as
ocasides.

- - —

O Autocontrole sobre pequenas coisas leva ao controle das maiores.
Por exemplo, a raziao pela qual proibi a imprecacio — uma questao
menor — durante os treinos foi porque ela normalmente era causada
pela frustracdo ou pela raiva. Um jogador que nao conseguisse
controlar a sua linguagem quando se sentisse irritado durante um jogo
muito provavelmente perderia o controle de maneiras mais
prejudiciais durante o calor de uma competicio — cometendo
infracoes, brigando ou tomando outras decisdes erradas que
poderiam fazer mal a equipe.



Forcar um jogador a cuidar da sua linguagem e controla-la foi um
meio produtivo de ensinar o controle de si mesmo. Os nossos
jogadores eram bem disciplinados porque eu ensinava que uma
equipe sem Autocontrole jogaria pior €, normalmente, teria um placar
menor. O mesmo se aplica ao lider que nao tem Autocontrole — cuja
disciplina pessoal ¢ fraca.

Como eu ensinava este bloco da segunda camada — o
Autocontrole? Primeiro, afirmando claramente que prezava a
obstinacao e que o Autocontrole era necessario para consegui-la.
Segundo, nao tolerava um comportamento que demonstrasse falta de
controle por parte de um jogador. Nessas ocasides, quando um
individuo violava esse principio, ele descobria rapidamente que havia
um preco a pagar.

No entanto, em grande parte, eu tentava ensind-lo usando o mesmo
método que funcionava bem para o meu pai: o seu proprio exemplo.
Papai tinha um controle inflexivel sobre si mesmo e eu busquei o
mesmo na minha lideranca. Ele ensinava o Autocontrole mostrando
que o tinha (Por exemplo, nos meus 40 anos como treinador, nenhum
jogador podera sinceramente dizer que me ouviu usar uma
imprecacao.).

Precisei de varios anos para chegar ao nivel de meu pai, mas o
Autocontrole tornou-se um dos recursos mais valiosos na minha
tentativa de apresentar um desempenho constante na atividade de
treinador. Eu o exigia de mim e ensinava o mesmo. Na verdade, a
medida que observava o jogo se desenrolar, as vezes, sentia até uma
certa culpa pelo prazer de ver o adversario perder o controle. Jamais
desejei ver a situacao inversa.

O AUTOCONTROLE CRIA A OBSTINACAO —
UMA MARCA REGISTRADA DA LIDERANCA
EXCELENTE

Ele comeca no topo com vocé, o lider, e deve ser ensinado por palavras e agoes a toda a equipe. A
equipe deve entender que o Autocontrole é altamente valorizado; a perda do controle ndo sera
tolerada.




Eu considerava o Autocontrole como um sexto Bruin na quadra.
Isso nos dava uma boa vantagem. E dara uma superioridade
semelhante a sua organizacado, mas s6 quando o lider — vocé —
possuir o Autocontrole. Uma equipe com boa disciplina é um reflexo
de um lider disciplinado.

VIGILANCIA

Embora os observadores casuais caracterizem as equipes de
campeonatos da UCLA como tendo superestrelas altas, eles estao
enganados. Na verdade, a primeira equipe de campeonato da UCLA,
em 19064, foi talvez a mais baixa de todos os tempos a conquistar um
titulo da Primeira Divisao do basquetebol da NCAA. Ela nao era muito
diferente em 1965, quando a UCLA venceu o seu segundo
campeonato.

“O que vocé aprende depois que sabe tudo é o que conta.”

O que todas as nossas equipes tinham em comum nao era a altura,
mas a rapidez — rapidez fisica, € claro, mas também uma coisa de
valor igual: a rapidez mental, quer dizer, a Vigilancia.

A Vigilancia, a capacidade de estar constantemente observando,
absor-vendo e aprendendo com que o que estd acontecendo ao seu
redor, € um componente decisivo para o individuo responsavel, o
lider que se esforca para continuar se aprimorando sempre. Vocé
deve estar constantemente atento, ativo e alerta, avaliando a si mesmo
tanto nos pontos fortes quanto nos fracos da sua organizacao e dos
seus concorrentes. Atualmente, nos esportes, vemos ajustes
instantaneos durante o jogo — filmes, fotos e olheiros nas cabines,
com bindculos, proporcionando informacdes imediatas para os
treinadores e jogadores durante a partida.

Deveria ser diferente com vocé e a sua organizacao? O mesmo
sentimento de observacdao urgente — Vigilancia — deve existir em
voce e deve ser ensinado aos que estao sob a sua supervisao. O lider
que demora a reconhecer o que estd acontecendo pode em pouco
tempo estar fora do emprego.



Vigiléncis - Bsteja slerta para observar os pontos
fracos do adversario, da sus egquipe, observe o cansago |,
etc. e seja rapido em fazer as corregfes necessarias.

Meu pai sempre dizia que a maior parte do que eu aprenderia viria
dos outros. Isso s6 pode acontecer se vocé estiver alerta e atento —
com os olhos bem abertos e prestando atencao. Um motorista que
dorme no volante causa um desastre; o mesmo acontece com as
organizacoes cujo lider nao exercita a Vigilancia. O refrao que todos
repetem? “Nao percebi o que estava para acontecer.”

Assegure-se de que voce, o lider, perceba o que esta para acontecer.
Na verdade, os lideres que subsistem no ambiente competitivo sao na
grande maioria aqueles que percebem o que vai acontecer enquanto
0S outros, na sua posicao, nem sequer estavam olhando. A Vigilancia
¢ o que possibilita isso, e € um traco comum aqueles que lideram
organizacoes que permanecem constantemente na dianteira da
competicao.

A VIGILANCIA E UM HABITO “AVANCADO”

Os lideres que praticam esse valor da Piramide vigiam constantemente o panorama competitivo e
sao rapidos em identificar as tendéncias, mudancas, oportunidades e as possiveis ameacas. Eles
veem as coisas antes dos outros porque adquiriram o habito de estar em guarda, alerta para os
primeiros sinais e indicios da necessidade de ajustes ao longo do caminho. Consequentemente, eles
veem 0 que os outros nao estdo sequer olhando. Sdo rapidos em identificar os pontos fracos na
prépria organizacdo, e corrigi-los, e rdpidos em observar um ponto fraco na concorréncia e tirar
vantagem disso.

O basquetebol € jogado tanto entre as orelhas quanto entre as linhas
do campo. Isso se aplica a sua organizacao. A Vigilaincia é uma arma
potente para o lider — um atributo magnifico. O lider alerta cria uma
organizacao cheia de pessoas que prestam atenciao, sao receptivas e
sempre se esforcam para se aprimorar.

INICIATIVA

Uma equipe de basquetebol que nao se arrisca a errar nao faz mais



pontos que os adversarios. O mesmo se aplica a qualquer
organizacdo. As falhas, erros e enganos fazem parte do processo
competitivo nos esportes ou nos negocios. Nao viva com medo de
cometer um erro. Na verdade, o treinador Lambert, na Purdue, resumia
isso da seguinte maneira: “A equipe que comete a maior parte dos
erros normalmente vence. ”

“A coragem contém em si mesma a genialidade, o poder e a
magia; Mas isso s0 se revela quando comecamos a agir.” —
Goethe

Lambert estava comentando sobre o bloco seguinte da Piramide: a
Iniciativa. Os tipos de erros ndao siao o resultado da negligéncia ou
desleixo, mas uma consequéncia da acdo assertiva baseada na
avaliacao adequada do risco. Nos esportes, a acao deve ser praticada
instantaneamente para aproveitar a oportunidade. Em todas as
organizacdes, o tempo ¢ fundamental quando a oportunidade
aparece.

Muitos lideres instintivamente se comportam como um jovem
jogador de basquetebol universitario que comete trés faltas rapidas na
primeira metade do jogo e torna-se inseguro e timido. Um treinador
chama esse jogador para o banco antes que ele possa prejudicar a
equipe.

O lider empresarial inseguro, porém, continua na competicao,
eventualmente acabando por agir em detrimento do grupo. A
hesitacao, a indecisao e o medo do fracasso nao sao caracteristicas
que eu associo a boa lideranca. Eu dizia a nossa equipe muitas vezes:
“Sejam rapidos, mas nao se apressem”. Com isso, queria dizer para
tomarem uma decisao e partir para a acdo. Decida o que vai fazer e
faca. Tenha sempre em mente esta adverténcia: “O fracasso por deixar
de agir € o maior fracasso de todos”.

Inicie rapidamente, mas nao negligentemente ou de maneira tao
apres-sada que torne um lapso mais provavel. Eu aplicava esse
mesmo conselho as minhas acoes.

Nao tenha receio dos erros, ou mesmo do fracasso. Faca um bom
julgamento baseado em todas as informacdes disponiveis e depois



use a Iniciativa. O lider que tem medo do fracasso, que tem receio de
agir raramente vera O sucesso.

Também acredito que o lider inteligente ensine ao pessoal da
organizacao a diferenca entre erros de comissiao e os erros de omissao. Os
primeiros sao calculados para fazer as coisas acontecerem; os ultimos,
os erros de omissao, resultam na maioria das vezes da apreensao, do
medo de fazer algo errado, exatamente como o jogador de
basquetebol que comete trés faltas rapidas na primeira metade do
jogo.

Quero ums egquipe dindmica e combativa que nunca tenhs
tempo para brigar ou se gqueixar a ninguém sobre nads.

Eu raramente criticava um jogador que experimentasse um meio
inteligente de fazer as coisas na quadra, mesmo quando ele
fracassava. O mesmo padrao se aplica a lideranca.

OS LIDERES MAIS EFICIENTES ENTENDEM QUE O
FRACASSO E UM INGREDIENTE NECESSARIO DO
SUCESSO

Ninguém pode vencer toda vez que entra na quadra ou no mercado com um novo produto ou
servico. Os erros, até mesmo o fracasso, podem ser permitidos desde que ndo resultem de
negligéncia ou ma preparacdo. Uma derrota pode oferecer aprendizado, impedindo assim erros
futuros. Lembre-se do ponto de vista do treinador Lambert: os erros fazem parte da vitoria.
Assegure-se de que seja do tipo certo de erro.

O lider deve ter Iniciativa — a coragem de tomar decisoes, de agir e
a disposicao e a forca de se arriscar a fracassar e tomar uma posicao
mesmo quando ela vai contra a opiniao dos outros.

Serd conveniente para vocé lembrar-se destes versos de Philip Paul
Bliss:

Ouse ser Daniel!
Ouse ficar sozinho.



Ouse ter um propdsito constante,
Ouse tornd-lo conhecido.”

Esse poema poderia se chamar “Iniciativa”. Sem esse bloco da
Piramide, vocé logo sera ultrapassado pela concorréncia cujo lider
tenha a coragem das suas conviccoes e a vontade de agir de acordo
com elas — um lider com Iniciativa.

TENACIDADE

A Tenacidade € tao importante quanto qualquer outro bloco da
minha Piramide. Sem ela, vocé ira vacilar, apagar-se e desistir. Escolhi
a palavra Tenacidade para transmitir diligéncia e determinacao, forca
moral e decisao — persisténcia. Todos esses tracos estao sempre
presentes nos lideres que sao excepcionais

“Aquele que uma vez disse muito sabiamente: ‘Certifique-se de
que esta certo, entao siga em frente’, Poderia muito bem ter
dado a seguinte pista: ‘Assegure-se de que esta errado antes
que desista’.” ** — Andnimo

E o que é mais notavel é que, quando a Tenacidade existe em voce,
ela também existe na sua organizacido. Infelizmente, o inverso
também ¢é verdadeiro. O lider a quem falte Tenacidade ird se
encontrar liderando uma equipe absorta ou na iminéncia de desistir.

A Tenacidade também implica uma firme determinacao para manter
o curso a longo prazo em vez de se manter zanzando no mesmo
lugar entre acessos de atividade frenética. A Tenacidade —
determinacao, forca moral, persisténcia — mantém vocé no jogo
mesmo quando todos os outros lhe dizem que o jogo estd acabado.
Entretanto, o jogo s6 acaba quando o lider assim o declara.

As coisas boas requerem normalmente muito tempo. Para atingir
objetivos importantes, € preciso ter Tenacidade. Existem os reveses, as
perdas, as inversoes inesperadas, as dificuldades e a falta de sorte. A
luta continua? A equipe se voltara para vocé a espera da resposta.

Quando contrariado, vocé vai por cima, por baixo, da a volta.
Talvez faca a mesma coisa de novo — s6 que melhor e com mais



dificuldade. Em face de forte adversidade, essa conduta s6 € possivel
com Tenacidade, a disposicao de perseverar quando as provacoes se
abatem sobre vocé e aqueles a quem vocé lidera.

Eu tive Tenacidade por 28 anos como treinador nos niveis do
colegial e universitirio — decidido a dar o melhor de mim para
ajudar os outros a darem o melhor de si. No meu 290 ano como
treinador, aconteceu uma coisa notavel: a UCLA venceu um
campeonato nacional. A Tenacidade foi necessaria para que isso
acontecesse.

A Dedicacao ao Trabalho e o Entusiasmo sao uma combinacao
poderosa, essencial ao Sucesso. Mas a grande forca que produzem
deve ser constante, continua, implacavel e incessante — Tenacidade.

Duas camadas da Piramide estao agora assentadas. Pense apenas
por um momento sobre o que cada uma das nove caracteristicas que
indiquei significam para a sua lideranca. Depois de conseguir
incorpora-las satisfatoriamente a sua propria  metodologia da
lideranca, vocé se colocou a parte da imensa maioria dos seus
concorrentes. Vocé ja estd em um grupo seleto de lideres.

No entanto, pela minha experiéncia, hd mais coisas do que isso que
sd0 necessdrias para alcancar o sucesso na lideranca. Antes de
continuar-mos na nossa jornada, experimente incluir essas estratégias
no seu proprio caderno de estratégias.

REGRAS PARA LIDERAR

A lideranca comeca com o autocontrole

Lembre-se: “O controle da sua organizagdao comega com 0 controle de Si
mesmo”.

Quando vocé perde o controle, sanciona 0 mesmo comportamento entre 0s
que se encontram sob a sua lideranga — a equipe. Nao ha uma desculpa por
violar esse imperativo. E, quando vocé o faz, a sua credibilidade e a sua
obstinacao como lider diminuem na mesma proporgao.

Seja um lider avancado
Torne a Vigilancia um habito. Tome as medidas necessarias para perceber o
que esta para acontecer. Os lideres mais competentes pensam duas ou trés



etapas a frente. Eles conhecem os detalhes do seu negocio e constantemente
acompanham o ambiente, o trabalho que esta sendo feito na propria
organizacao, a concorréncia e tudo o mais que tenha alguma probabilidade
de influenciar o desempenho da sua equipe.

Nao tema o fracasso nem puna a iniciativa

Até mesmo as ag0es bem calculadas podem fracassar. Os erros e as agoes
fracassadas fazem parte do progresso. O lider eficiente compreende isso —
aceita isso — e se esforga para assegurar que esses deslizes nao sejam
causados por negligéncia, precipitacao ou julgamentos erroneos. Alem disso,
quando voceé pune 0 seu pessoal por cometer um erro ou deixar de cumprir
um objetivo, esta criando um ambiente de cautela extrema, até mesmo de
temor. Nos esportes, isso se as-semelha a jogar “para nao perder” — uma
formula que na maioria das vezes leva a derrota.

Assegure-se de que a sua equipe hao se perca a longo prazo —
Tenacidade

Chame isso de foco, persisténcia, determinacdo ou inexorabilidade, tudo
contribuindo para a mesma coisa: voce, o lider, deve se assegurar de que a
sua equipe nao se desvie do caminho da persisténcia. Perder o foco, aplicar
um esforgo frouxo ou desistir antes de terminar a tarefa sao todos marcas
registradas daqueles que aspiram ao sucesso, mas nunca o alcangam.
Poucas coisas sao mais importantes — especialmente em uma época tao
desafiadora — do que a lideranca que perso-nifique a Tenacidade, uma
determinacao incessante de se impor.

* No original: “Dare to be Daniell/ Dare to stand alone./ Dare to have purpose firm, | Dare to make it known.”
(N.T)

** No original: “T'he one who once most wisely said,/ Be sure you're right, then go ahead.’/ Might well have added this
to i1,/ ‘Be sure you are wrong before you quit.”” (N.T.)



O CORACAO DA PIRAMIDE

“No fim, vocé é o produto das suas escolhas.”

s reporteres sempre me perguntavam: “O senhor tem uma

formula para ensinar basquetebol, treinador Wooden, um
método?”. A minha resposta era e € sucinta: “Sim: condicionamento,
fundamentos e unidade”. Aprendi esta formula com Ward “Piggy”
Lambert, o admiravel lider do basquetebol na Purdue, cuja influéncia
sobre mim como pessoa, como jogador e como treinador foi muito
duradoura. A formula do treinador Lambert, na forma ampliada,
tornou-se o coracao da minha Piramide do Sucesso.

Ward Lambert era um revolucionario que foi, em parte, responsavel
por mudar a maneira como o basquetebol era jogado. A sua
influéncia € sentida ainda hoje, antes de mais nada, no estilo de jogo
rapido do basquetebol moderno. O treinador Lambert amava a
velocidade. Entretanto, nos primeiros tempos, a bola de basquete era
maior e o jogo mais lento, ndo muito depois da época em que era
preciso fazer a bola sair do cesto a cada ponto marcado na quadra.
Era comecar e parar, os placares eram baixos e os lancamentos,
poucos e espacados. O treinador Lambert foi um dos que
questionaram e mudaram esse estilo antigo.

Ele nos ensinou a competir num ritmo furioso sem perder o
andamento, sem interrupcao ou reducao da velocidade: pegue a bola,
corra com a bola, lance a bola. Depois, pegue a bola de novo e repita



tudo de novo. Ele nos fazia repetir essa sequéncia vezes sem conta
durante praticamente todos os treinos e todos 0s jogos.

A midia as vezes chamava esse estilo de “locomotiva” porque nao
pa-ravamos nunca de correr. Poucas equipes estavam jogando
basquetebol na velocidade que Ward Lambert exigia e eu fui o
principal velocista dele. Durante a temporada, enquanto outros
jogadores poderiam passar com dois ou trés pares de ténis, eu gastava
um par dos ténis da marca Chuck Taylor Converse praticamente por
semana (isso € parte da razao pela qual, quando me tornei treinador,
era tao inflexivel quanto aos jogadores calcarem as meias da maneira
certa. Alguns riam de mim por isso, mas eu entendia, por experiéncia
propria, a absoluta necessidade de cuidar dos pés — a que ponto
rugas, pregas e vincos podiam provocar bolhas que causavam uma
distracao e diminuiam o desempenho.).

O estilo radical de jogo rapido do treinador Lambert tinha trés
requisitos bdsicos: condicionamento, fundamentos e unidade. Eu
adotei o estilo de basquetebol dele quando comecei como treinador e
continuei com ele durante as 40 temporadas que se seguiram.

Sentindo gque a capacidade de executar adequadas e
rapidamente os fundamentos, estando em exzcelentes
condigBes e tendo um espirito altruista superior em
relagdo & equipe, sdo0 o coragdo de gqualquer eguipe

de sucesso, tentel fazer com gue essas ldelas
influencisssem a0 miximo o caminho para ums sequipe '
ofensiva e defensiva satisfatoria.

-

No entanto, também percebi que essas mesmas trés caracteristicas
transcendiam o jogo do basquetebol. Aplicadas de maneira
satisfatoria, elas tinham o potencial de ensinar o que € preciso para
alcancar o sucesso fora das quadras, na vida e na lideranca de
qualquer tipo de organizacao ou equipe. A importancia delas é tanta
que as posicionei bem no meio da minha Piramide do Sucesso — no
centro da estrutura.

CONDICIONAMENTO



O condicionamento fisico, € claro, era a primeira meta do treinador
Lambert, porque ele entendia que os jogadores precisavam ser fortes
para resistir aos rigores do seu estilo exigente. Entretanto, ao escolher
o Condicionamento como a caracteristica para o centro da minha
Piramide, fui muito além do condicionamento fisico.

“A capacidade pode leva-lo ao topo, mas é preciso carater para
permanecer la.”
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Acredito que, para alcancar o seu potencial como lider em uma
organizacao, € preciso forca mental e moral. Na verdade, nao se
consegue obter a forma fisica adequada a menos que ela seja
precedida pelo Condicionamento mental e moral. Como se chega ao
Condicionamento moral? Longas listas de regras compdem a
prescricao usual, mas eu segui durante décadas um método baseado
no bom senso: aja com moderacao e equilibrio em tudo o que fizer.
Esse conselho, facil de lembrar, é também muito eficaz.

Seguindo um treinamento extenuante do basquetebol que visava,
em parte, desenvolver a forca fisica dos jogadores, eu aconselhava o
seguinte: “Tudo em que trabalhamos tao arduamente para conquistar
na quadra hoje pode ir por dgua abaixo rapidamente, em questio de
minutos, se fizerem as escolhas erradas entre este momento € 0 NOssoO
proximo treino”.

Eu os advertia de que, se nao tivessem moderacao e equilibrio nas
suas escolhas e acdes subsequentes, a equipe poderia ser prejudicada;
a dissi-pacao € destrutiva. Para ajuda-los a entender o que eu queria
dizer — a responsabilidade por suas acdes era um dever deles —, vez
por outra, eu fixava o seguinte lembrete no nosso quadro de avisos
ou lia aos individuos em relacao aos quais eu tinha uma preocupacao
especial:



Ewm tudo o que vocé precisa fazer

ha nma escolha.

Portanto, tenha em mente que, no fim,
vocé ¢ o produto das suas escolhas.

— Andnimo

E claro que as escolhas feitas pelo lider contam mais que tudo
porque, em ultima andlise, sio elas que fazem ou quebram a
organizacao. Isso se aplica tanto aos negocios quanto aos esportes.

O lider deve dar o exemplo, ndo s6 nas areas do certo e errado —
carater, ¢ claro — mas em todos os aspectos. Os viciados em
trabalho, por exemplo, carecem de equilibrio. O desequilibrio, na
minha opinido, € uma fraqueza que cedo ou tarde causa problemas.
O primeiro problema provavelmente serda a inconstancia no
desempenho.

Assim, na minha propria vida, tentei até onde foi possivel impedir
que o meu trabalho, treinando basquetebol e por muitos anos
ensinando inglés, interferisse em outras areas da vida como a familia
e os amigos. Acredito profundamente que um bom lider tem as
prioridades corretas e busca um bom equilibrio. Trabalhar
incessantemente, 24 horas por dia, sete dias por semana, é um
conjunto de prioridades desequilibrado que acaba por prejudicar o
seu desempenho em todas as areas. Quando vocé se prejudica,
prejudica a sua equipe.

Ter um bom condicionamento moral e mental é fundamental para
uma forte lideranca. E comeca com um bom condicionamento fisico,
porque um lider sem Condicionamento tem menos probabilidade de
concentrar as forcas para resistir e defender as crencas, ideais e
padroes.

O CONDICIONAMENTO FiSICO, MENTAL E MORAL
E O PONTO FORTE DA LIDERANCA

Os lideres competentes buscam o equilibrio entre as suas vidas pessoal e profissional. O
desequilibrio em uma ou outra produz uma vulnerabilidade nas duas. A boa forma fisica é
fundamental, assim como a boa forma mental e moral.




As pessoas que se enfraquecem fisicamente sao vitimas de todos os
tipos de lapsos na area do bom julgamento. Ter um bom
Condicionamento fisico, mental e moral é essencial para ser um lider
constantemente eficaz e produtivo. E por isso que o Condicionamento
esta no centro da Piramide, tao proéximo ao coracdo da sua estrutura.

TECNICA

Os fundamentos para o treinador Lambert significavam ter um
conhecimento abrangente dos aspectos técnicos e da mecanica do
basquetebol propriamente dita — para onde ir e quando ir, como
arremessar corretamente € muito mais.

Na minha opinido, achei que esse requisito era verdadeiro, ndo so
no basquetebol tanto para o treinador quanto para os jogadores, mas
para qualquer lider e organizacido. E preciso ter conhecimento do que
se esta fazendo. Assim, a Técnica esta no coracao da Piramide. Deve-
se conhecer todas as facetas do trabalho — nao s6 de partes dele —
e ser capaz de uma execucao rapida e correta. Estar preparado para
fazer tudo o que o seu trabalho exige separa rapidamente vocé e sua
organizacao de grande parte da concorréncia, o que ja € uma grande
vantagem.

“Estou sempre aprendendo enquanto estou aprendendo.”

Vi muitos treinadores que poderiam ensinar o jogo ofensivo, mas
permaneciam limitados ao seu conhecimento do jogo defensivo. Do
mesmo modo, tive jogadores que eram arremessadores habilidosos,
mas nao conseguiam sair da marcacao. Outros eram habilidosos em
sair da marcacao, mas nao conseguiam arremessar.

Seja no basquetebol, seja nos negocios, € imprescindivel ser capaz
de executar todos os aspectos do seu trabalho, nio s6 parte dele. E
preciso ser capaz de “sair da marcacao” e de “arremessar”. Um sem o
outro torna uma pessoa capaz de uma execucao parcial, alguém que
pode ser substituido porque a sua capacidade técnica € incompleta.

A gama de conhecimentos técnicos necessarios para a lideranca, é
claro, difere de trabalho para trabalho e de organizacio para
organizacao. Os conhecimentos técnicos requeridos para administrar



uma empresa pequena diferem dos necessarios para liderar uma
empresa entre as 500 maiores da revista Fortune, assim como 0s
conhecimentos técnicos necessarios para ser um treinador de
basquetebol diferem dos necessarios para conduzir o treinamento em
beisebol.

Mas nao importa quais sejam os conhecimentos especificos
requeridos em uma profissao, é necessario dominar todos eles.

ENCORAJE O APRENDIZADO EM SUA ORGANIZACAO

Os melhores lideres entendem que, para competir com sucesso em qualquer nivel, é preciso
aprendizado e aprimoramento continuos. A menos que o lider comunique isso em todas as
hierarquias — e crie meios para assegurar que isso aconteca —, a equipe dele ndo estara 100% no
seu nivel de desempenho.

Os melhores lideres sao os que aprendem durante a vida toda; eles
tomam medidas para criar organizacdes que fomentem e inspirem o
aprendizado em todos os sentidos e em todos os departamentos. Os
lideres mais eficazes sao aqueles que percebem que o que vale mais
¢ o que se aprende quando ja se sabe tudo.

Eu reconheci esse fato assim que comecei minha carreira como
treinador de basquetebol. Embora entendesse os fundamentos
necessarios para praticar o jogo, tinha pouco conhecimento da
segunda parte do meu trabalho: a capacidade de ensinar os
fundamentos do basquetebol. Depois de reconhecer isso, segui um
caminho em que pudesse me instruir o bastante para me tornar um
professor melhor. Isso fez de mim um lider melhor. Eu queria ser
capaz tanto de sair da marcacao quanto de arremessar. Queria que o
meu dominio da técnica fosse o mais completo possivel.

ESPIRITO DE EQUIPE

No processo do aprendizado para me tornar um lider melhor, uma
das coisas mais importantes que aprendi foi um detalhe que
transcendia os aspectos técnicos no meu quadro-negro. Esse “detalhe”
tornou-se o bloco final do centro da minha Piramide.

O treinador Lambert chamava-o de unidade, uma boa palavra, mas



eu queria uma definicio mais expressiva dessa caracteristica valiosa.
Assim, imediatamente a relacionei ao sucesso de uma organizacao.
Trabalho em equipe € uma escolha de palavras evidente, mas me
sugeria uma eficiéncia fria no desempenho, algo parecido com uma
maquina bem lubrificada, com todo mundo fazendo apenas o seu
trabalho corretamente. Mas eu buscava algo mais. Queria uma
maquina potente e eficiente, mas que também tivesse coracio e alma.
As palavras que escolhi para definir a presenca de bloco
importantissimo foram Espirito de Equipe.

“A estrela da equipe é a equipe.”

¢

Inicialmente, defini Espirito de Equipe como “uma disposicao a
sacrificar o interesse ou a gloria pessoal pelo bem de todos”, mas
havia alguma coisa nessa definicio que me incomodava. No entanto,
deixei a definicdo como estava por varios anos. Entao, numa manha,
durante o café, li uma reportagem em um jornal sobre um individuo
que repetidamente demonstrava um ‘“amseio” por praticar uma certa
atividade na qual estava envolvido. Embora nao me lembre mais qual
era a atividade, reconheci imediatamente o que estava procurando.

Quando se trata de Espirito de Equipe, a disposicio nao € o
bastante; anseio definia exatamente o que eu buscava em mim
mesmo e entre aqueles que treinava. Eu queria que cada jogador
estivesse ansioso em sacrificar os seus interesses pessoais pelo bem
do grupo. Para mim, existe toda a diferenca do mundo entre
disposicao e anseio. Assim, mudei essa palavra na definicao.

Espirito de Equipe — um anseio por sacrificar os interesses ou a
gloria pessoal pelo bem de todos — € uma forca-motriz tangivel que
transforma os individuos que estao “fazendo o seu trabalho
corretamente” em uma organizacao cujos integrantes estao totalmente
comprometidos em trabalhar no seu mais alto nivel de dedicacao pelo
bem do grupo. Os integrantes dessa organizacdo sao altruistas,
atenciosos € poem as metas da organizacdo acima das suas as custas
dos proprios desejos pessoais. Quando isso acontece — e o lider é
quem faz acontecer —, o resultado € quase magico.

Assim como o Entusiasmo inflama a Dedicacao ao Trabalho, o



Espirito de Equipe € o catalisador para elevar o Condicionamento, a
Técnica e todos os blocos que sustentam a Piramide a niveis
extraordinarios. Isso acontece porque o Espirito de Equipe cria um
desejo profundo por parte de cada individuo para fazer de tudo ao
seu alcance para aprimorar e fortalecer a organizacao.

O Espirito de Equipe tem o potencial de aumentar
exponencialmente a produtividade da sua organizacao: a sua equipe
torna-se maior do que a soma dos seus jogadores; a organizacao,
maior do que o nimero de funcionarios na folha de pagamento. Cada
individuo se revela na gloria do grupo em vez de na gloria do
individuo. “O que posso fazer para ajudar a nossa equipe hoje?”
substitui “Como posso me destacar?” (E claro que acredito que a
resposta a Gltima pergunta encontra-se na primeira.).

O Espirito de Equipe era dificil de ensinar na minha época de
treinador, talvez ainda mais hoje. A televisao transformou em atores
— estrelas — muitos jogadores, treinadores, autoridades e arbitros.
De maneira parecida, nos ultimos anos, alguns CEOs tornaram-se
personalidades da midia cuja propria estrela, eles parecem acreditar,
brilha mais do que as organizacoes que lideram.

SO existe uma estrela que conta: a equipe. Toda organizacao cujo
lider busque o estrelato as custas da equipe € uma de que eu nao
gostaria de participar, nao importa o salario. Essa atitude vai contra
tudo em que acredito sobre lideranca eficaz. Do mesmo modo, um
jogador que esteja mais preocupado com as suas proprias estatisticas
em vez das da equipe € um jogador que eu desejo que esteja do lado
adversario da quadra. A presenca de um individuo desses enfraquece
a equipe e torna-a vulneravel durante a competicio diante de um
grupo disciplinado e com total Espirito de Equipe.

O Espirito de Equipe ¢ um dos mais tangiveis “intangiveis” que ja
encontrei em todos os tempos. Ele ¢ dificil de ver, mas ¢ um
sentimento muito poderoso em uma organizacao.

CONTRATE E REMUNERE OS QUE ANSEIAM POR
COLOCAR
OS INTERESSES DA EQUIPE ACIMA DOS SEUS



A estrela de todas as equipes de muito sucesso €é a equipe. Os individuos ndo ganham jogos, mas,
sim, as equipes. Encontrar os jogadores certos, que colocam os interesses da equipe acima dos
seus, envolve por a prova as caracteristicas e qualidades discutidas neste e nos dois capitulos
anteriores. Requer descobrir individuos maduros que compreendam que o que ajuda a organizagao
em ultima anélise os ajuda também.

CHEGANDO AO TOPO

Os 12 blocos da Piramide que apresentei até aqui foram escolhidos
cuidadosamente. Cada um deles tem um propdsito exclusivo e ha
uma logica por trds da sua posicdo na piramide. A Dedicacao ao
Trabalho e o Entusiasmo constituem o alicerce; eles devem estar
presentes desde o inicio, ou nada serd realizado. Eles energizam tudo
o que vem depois.

A eles, devemos acrescentar os atributos do coracao — Amizade,
Lealdade, Cooperacao —, que permitem criar uma ligacado poderosa e
sincera com 0s que participam da organizacdao. Tenha a coragem de
proporciond-los e eles, por sua vez, lhe serdo proporcionados de
volta.

Por cima desse forte alicerce — Dedica¢ao ao Trabalho, Entusiasmo,
Amizade, Lealdade e Cooperaciao —, assentei a segunda camada, as
disciplinas do Autocontrole, da Vigilancia, da Iniciativa e da
Tenacidade. Essas quatro qualidades sao caracteristicas pessoais que,
quando acrescidas ao alicerce da Piramide, criam uma avalanche
crescente de forca de lideranca produtiva, positiva e inexoravel.

Em seguida, vem o centro da Piramide — a trinca essencial do
treinador Lambert numa forma ampliada: Condicionamento, Técnica e
Espirito de Equipe. Considerada isoladamente, essa terceira camada
de valores constitui um admiravel conjunto de atributos pessoais.

No entanto, quando adicionada a sua Piramide do Sucesso em
ascen-sao, ela eleva o lider, impulsionando-o para muito perto do
topo. Agora, algo bastante poderoso esta prestes a acontecer.

Cada um desses 12 blocos € absolutamente necessario para que 0s
lideres e as organizacoes alcancem a exceléncia almejada. No entanto,
essas qualidades nao vém tao facilmente. Os grandes resultados so
acontecem com um grande esforco. A Piramide do Sucesso nao ¢é
excecao.



“Vocé colhe o que planta.”

Contudo, depois que alguém deu o melhor de si para reunir essas
trés camadas, elas, por sua vez, lhe dardo algo importante em troca:
uma colheita produtiva e compensadora, que acompanhard vocé e
sua organizacao pelo resto do caminho.

ESTABILIDADE

Eu defino estabilidade como ser verdadeiro consigo mesmo, nao
ficar nervoso, impaciente ou desequilibrado, nao importam quais
sejam as circunstancias ou a situacao. Isso pode parecer facil, mas a
Estabilidade pode ser a caracteristica mais esquiva em momentos de
desafio. Os lideres sem Estabilidade entram em panico sob pressao.

Estabilidade significa manter as suas crencas e agir de acordo com
elas, ndo importa o quanto a situacao esteja boa ou ruim. Estabilidade
significa evitar a afetacdo ou o fingimento, comparando-se com 0s
outros e agindo como alguém que vocé nao €.

“Se vocé puder manter a calma, quando todos a sua volta ja a
perderam culpando-o por isso.” — R. Kipling

Estabilidade significa ter um coracio valente em todas as
circunstancias. Vocé sabe que possui Estabilidade quando alcancar o
que Rudyard Kipling expds no seu poema, escrito uma centena de
anos atras:

Se vocé puder se confrontar com o Triunfo e com a Derrota e tratar esses dois impostores de

modo ignal (.. .)*

Isto € Estabilidade: nao se abalar em relacao aquilo em que acredita
ou a maneira como se comporta devido a acontecimentos externos.

O ambiente competitivo desafia cada vez mais a sua compostura e
se-renidade 2 medida que o que estd em jogo aumenta e os desafios a
sua organizacdo se sobrepdoem. Poucas caracteristicas sao mais
valiosas para o lider do que a Estabilidade, especialmente quando
estd sob pressao. E € para fazer isso que os lideres sao pagos: para
atuar sob pressao.



Quando ha Estabilidade, o seu desempenho ¢ o melhor possivel,
porque ela detém o panico. E possivel compreender o que se deve
fazer, mesmo quando as chances sio contrarias, mesmo quando todos
dizem que vai fracassar. E mesmo quando dizem que vocé vai vencer.

Como se adquire Estabilidade? Na verdade, nao se adquire. A
Estabilidade adquire vocé. Ela faz parte da colheita que vocé semeia
proximo ao topo da Piramide.

Depois de passar muitos anos pensando sobre os requisitos
necessarios ao sucesso, acabei me surpreendendo ao ver que, quando
um individuo adquire e implementa os 12 primeiros blocos dificeis de
vencer da Piramide, aparece inesperadamente e sem alarde uma
quarta camada. De repente, ela esta 14, parte de vocé e do seu estilo
de lideranca e da sua esséncia: a Estabilidade.

Na verdade, a Estabilidade ¢ um presente importante da Piramide
do Sucesso. E, onde se encontra a Estabilidade, também se encontra a
sua companheira valiosa, que coloquei proxima ao topo da Piramide.

CONFIANCA

Nao existe talvez um aco mais forte do que a crenca em si mesmo
bem fundamentada: o conhecimento de que a sua preparacao esta
completa, de que vocé fez todo o possivel para se preparar e a sua
organizacao para qualquer competicao.

A Confianca nao pode ser enxertada artificialmente. A verdadeira
Confianca, duradoura, assim como a Estabilidade, s6 se conquista
depois de muito buscar e conseguir adquirir aqueles atributos que lhe
permitem alcancar o seu proprio nivel de competéncia — o seu
potencial interior. Para mim, esses atributos estao contidos na
Piramide do Sucesso, onde podem ser encontrados.

“Vocé deve conquistar o direito de ser confiante.”

A Confianca deve ser observada atentamente para que nao se
estrague, deteriore ou se transforme em arrogancia. A arrogancia, ou
elitismo, € o sentimento de superioridade que alimenta a presuncao
de que o sucesso passado se repetira sem o mesmo esforco arduo
que o produziu. Jamais entrei em uma partida presumindo a vitoria.



Eu respeitava todos os adversarios, ndo os temia. Eu ensinava aos que
estavam sob a minha supervisio a fazer o mesmo. Na verdade, a
qualidade do nosso adversario nao tinha nada a ver com a minha
propria Confianca.

A outra equipe nao fazia parte da minha equacio. Ao contririo, eu
tirava a forca, a Confianca do conhecimento seguro de que fizera
todas as coisas possiveis para me preparar € preparar a minha equipe.
O adversario poderia ter um desempenho superior — ou nao. Eu nao
me preocupava com isso; sO me concentrava no que nos dizia
respeito.

O sucesso requer Estabilidade e Confianca. Elas vém com a
preparacao adequada. Adquirir as caracteristicas e os valores pessoais
da Piramide constitui a preparacao adequada. Depois de ter feito o
esforco para dar o maximo da sua capacidade — e nao subestimar o
grande desafio da preparacao adequada e completa —, vocé fara jus
ao bloco que coroa a Piramide do Sucesso.

GRANDEZA COMPETITIVA

Por mais de meio século, eu defini a Grandeza Competitiva da
seguinte maneira: “Um amor verdadeiro pela ardua batalha, sabendo
que ela oferece a oportunidade para alguém dar o melhor de si
quando o melhor de si é exigido”.

“Um verdadeiro competidor ama a batalha.”

Os grandes competidores com os quais trabalhei, treinei e admirei
tinham em comum uma alegria derivada da luta em si — a jornada, a
disputa. Eles eram assim porque sO naquele esforco supremo existe
uma oportunidade de exigir o melhor de si, uma grandeza pessoal
que nao pode ser diminuida, desprezada ou ridicularizada devido a
um resultado final ou lucratividade.



Competigio no Jogo

1. Tenhs coragem e n&o se preocupe. D& o melhor
de 8l, nunca perca & calms e nunca se deixe abater
nem se abandone. Vocé nfo tem nada com o gue se
preocupar. Sem f& e coragem, wvocé estd perdido.

2. Tenha respeito, sem temor, pelos adversArios a
confisnga, sem presungfo, em relacgfo a si mesmo.

3. Pense o0 tempo todo. Batude o sdversario e a si
mesmo ¢ tempo todo com o propdésito de sumentar s
sua eficdcia e diminuir a dele.

4. Nuncsa geja um espectador enguanto durar o Jjogo.
Permanega fazendo alguma coisa ¢ tempo todo, mesmo
gque seja apenas um engodo.

5. O trabalho em equipe & essencial. A capacidade
de atuar em egquipe e um espirito altruista sgo
componentes essencisis pars o0 sucesso guando
gqualquer grupo estd trabalhando junto.

6. Egteja na melhor forma guando & sus melhor
forms for necessdris. Tenhs paixfo pela comogio de
uma Ardus batalha.

P - i

A grandeza competitiva nao se define pela vitéria nem € negada
pela derrota. Ela existe no esforco que precede essas duas
“impostoras” tanto quanto os seus cumplices: a fama, a fortuna e o
poder — medidas de sucesso que rejeitei muito tempo atras.

Nao ha nada de entediante ou gasto no velho adigio: “Quando as
coisas ficam dificeis, o duro vai comecar”. Eu tentei a0 maximo seguir
esse critério e ensina-lo aos outros durante a minha vida. No exato
momento em que as coisas ficam dificeis, a comocao da competicao
comeca para o lider que adquiriu a Grandeza Competitiva.

Acredito que esse seja um dos conceitos mais cruciais que se pode
transmitir a0s que estdo na sua organizacao, ou seja, o amor pela
ardua batalha, e o teste é oferecido contra um adversario de valor. A
ardua batalha € para ser bem-vinda, nunca temida. Na verdade,
quando se define o sucesso dessa maneira, a Ginica coisa a temer € a
sua propria indisposicao de fazer os 100% de esforco para se preparar



e apresentar um desempenho no mais alto nivel da sua capacidade. O
lider que é um Grande Competidor ensina a organizacdo a mesma
coisa.

Quando tiver alcancado a Grandeza Competitiva, vocé terd chegado
ao topo, preparado para obter o melhor de si mesmo e da sua
equipe. Pronto para a batalha. Eis aqui o que o comentarista
esportivo americano, Grantland Rice, fala sobre o assunto no seu
poema “O Grande Competidor”:

Além da vitoria e do gol,

além da gloria e da fama,

ele sente a chama na alma,

nascida do espirito do jogo.

E onde se esperam barreiras,

dispostas pelos denses adversarios,

Ele encontra a emogao de enfrentar o destino
e vencer as intermindveis disputas.

Onde os outros definbanm no fogo

ou se dobram sob a pura md sorte,

Onde os outros ficam para trds ou se cansam
e se vergam sob a desvantagem,

Ele encontra nma nova e mais profunda comocdo
que o leva em um rodopio ascendente,

Porgue o teste ¢ maior ainda,

e algo em que ele pode se revelar.

A luta em si, o teste, € o que valoriza a conquista e ¢ ali que o lider
competitivo verdadeiramente se revela. E responsabilidade dele
passar isso aos que se encontrem sob a sua lideranca.

Muitos anos atrds, quando tive a grande honra de liderar os outros,
senti de verdade que, se tivesse sido um bom professor, poderia
sentar nas arquibancadas durante o jogo sem testemunhar nenhuma
diminuicao na qualidade do desempenho da UCLA —, mas sé se
tivesse cumprido a minha tarefa corretamente; se tivesse ensinado a
Grandeza Competitiva a equipe.



FE E PACIENCIA

Na jornada para o Sucesso, qualquer um pode se defrontar com a
frustracao e a fadiga, reveses e graves obsticulos; mas o lider deve
permanecer impavido. Assim, acrescentei argamassa ao topo da
Piramide, na forma de Paciéncia e Fé.

No dpice, elas sio simbdlicas e nos lembram que essas duas
caracteristicas devem estar presentes ao longo de toda a Piramide,
mantendo os blocos e camadas firmemente no lugar. O lider deve ter
Fé em que as coisas vao funcionar como deveriam — uma crenca
infinita no futuro.

Um lider sensato também sabe que realizar coisas importantes leva
tempo. No entanto, a maioria das pessoas, e muitos lideres, carecem
de Paciéncia. Benjamin Franklin entendia muito bem o valor da
Paciéncia: “A genialidade nao € nada além de uma aptidao maior para
a paciéncia”.

E sempre possivel alcancar o sucesso quando o definimos
corretamente: o esforco para fazer o melhor de que somos capazes.
Tendo isso como padrao, ndao ha falha. Se adotar as 15 caracteristicas
pessoais e agir de acordo com esses blocos durdveis da Piramide, elas
elevarao o seu sucesso e o da sua organizacao.

As palavras do meu pai definiram bem isso: “Depois de dar o
melhor de si, vocé pode se considerar um sucesso”. Vocé pode
também se considerar um Grande Competidor — o lider que se situa
no topo.

SUCESSO

Como professor, treinador e lider, a minha meta sempre foi ajudar as
pessoas sob a minha lideranca a atingir o nivel maximo de sua
competéncia, tanto no plano pessoal quanto como integrantes
produtivos da nossa equipe.

As 15 caracteristicas pessoais da Piramide tornaram-se um
verdadeiro manual de lideranca, um método preciso e conciso de
ilustrar como alcancar o sucesso. Em palavras exatas, ele ilustra o que
eu esperava dos que estavam sob a minha lideranca e o que eles
poderiam esperar de mim: “Como professor, a Piramide ¢ o meu livro



didatico. O Sucesso é a matéria lecionada”.

“O sucesso é uma paz de espirito, que é um resultado
inequivoco da satisfacao pessoal de saber que se fez o esforco
para dar o melhor de que se é capaz.”

Vocé € um Sucesso? SO voceé pode responder a essa pergunta, agora
e no futuro. Eu sou um Sucesso? Acredito que sou, mas nao por causa
de nenhum placar final, titulo ou campeonato.

BUSQUE A SATlSFA(;AO NO ESFORCO

Quando me perguntam: “Treinador Wooden, como foi que vocé
venceu todos aqueles campeonatos?”, eu respondo: “A nossa equipe
venceu campeonatos, nao eu. Além do mais, o meu sucesso decorre
nao de campeonatos, mas de saber que fiz tudo o que era possivel
para ser o melhor professor, treinador e lider. Na qualidade desse
esforco € onde eu encontro — e continuo a encontrar — O SUCESSO.
Aqueles campeonatos foram um subproduto”.

O VERDADEIRO SUCESSO — A GRANDEZA PESSOAL

NAO DEVE SER DEFINIDO PELO RESULTADO FINAL
OU PELA LUCRATIVIDADE

O reconhecimento dessa verdade fundamental — um principio central da minha filosofia — é
essencial para a lideranga auténtica: ndo permita que os outros, incluindo os seus concorrentes,
definam vocé ou a sua organizacdo. Em vez disso, defina a si mesmo e aos que vocé lidera pelas
qualidades e caracteristicas da Piramide e a sua defini¢do de Grandeza Competitiva e Sucesso.

Embora os outros julguem vocé estritamente em relacio a alguém
ou alguma coisa — resultado final, lucratividade ou campeonato —,
esse nao € nem o critério mais exigente nem o mais produtivo.

Ao longo de toda a minha carreira, nao permiti que os outros me
fizessem adotar o critério de julgamento deles, a sua definicao do que
constitui o sucesso. O critério mais elevado, mais puro e mais dificil
de todos, aquele que, em ultima analise, produz o melhor
desempenho de alguém — e o grande tesouro chamado “paz de



espirito” — & o que avalia a qualidade do seu esforco pessoal para
atingir a Grandeza Competitiva.
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Esse € o critério, o padrao que apliquei durante a maior parte da
minha vida profissional, a0 me preparar e ao preparar os outros para
a competicdo, ao longo de muitos anos de instrucdo, treinamento e
lideranca.

Tive sucesso? Sim, mas s6 porque posso olhar para mim mesmo no
espelho e dizer francamente: “Fiz o melhor que pude — praticamente
100% — para me tornar o melhor de que era capaz”.

Estou orgulhoso do meu esforco e tiro a maior satisfacao dele.
Atualmente, quando olho para trds, para todas aquelas décadas, sou
capaz de manter a cabeca erguida exatamente como queria que os
nossos jogadores fizessem ao sair da quadra depois de um jogo ou
treino.

Acredito que nao se pode separar quem voceé € da sua lideranca.
Para mim, o alicerce da minha prépria lideranca — quem eu sou —
esta contido na Piramide do Sucesso.

E tudo comecou com o conhecimento pratico que o meu pai me
ensinou, a mim e aos meus irmaos, la na nossa fazenda em Indiana.

REGRAS PARA LIDERAR

Prepare a sua equipe para amar a luta
As equipes que competem no mais alto nivel amam a comogao da disputa.
Elas podem ter vencido dentro da cabega, mas t&m um amor pelo esforgo e



pela luta dentro do corac@o. O lider forte inspira as equipes a se deleitar com
a competicao em si e considerar o resultado como um subproduto — um
subproduto importante, sim, mas ainda assim um subproduto.

Lembre-se de que o sucesso pode demorar meses — ou anos
— para ser alcancado, mas pode ser desfeito em minutos

E por isso que o condicionamento — fisico, mental e moral — & tao
importante. O lider deve infundir na sua equipe a importancia da
responsabilidade e do controle pessoal sobre as suas agoes.

Nunca permita que alguém defina o seu sucesso

So voce, o lider, pode e deve definir a linha de chegada — o Sucesso. Os
outros tentarao forgar a propria definigao sobre vocé. Nao permita que fagam
isso. Defina-o adequadamente, e 0 Sucesso, junto com a Grandeza
Competitiva, pertencera a vocé e a sua equipe.

As organizacdes tém sucesso quando se tornam mais do que a
soma dos seus jogadores

Este & um dos verdadeiros testes de qualquer lider: tornar o todo mais do
que a soma das suas partes. Nenhuma equipe tera um sucesso constante a
menos que o lider seja capaz de atingir essa meta decisiva.

*No original: “If you can meet with Triumph and Disaster/ And treat those two impostors just the same...” (N.T.)
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BONS VALORES ATRAEM
BOAS PESSOAS

A forca de cardter é cumulativa’.
— Ralph Waldo Emerson

uando comecei na atividade de treinador, ganhava um

dinheirinho extra jogando basquetebol nos fins de semana, em
Indfna, com os Kautskys, uma equipe semiprofissional, mantida por
um homem bom e decente chamado Frank Kautsky, comerciante de
secos e molhados. Eu recebia 50 ddlares por jogo.

Eu era um bom arremessador de lances livres na época e, a certa
altura, durante um periodo de muitos e muitos jogos, fiz umas cem
cestas seguidas. Quando encestei o centésimo lance livre, o senhor
Kautsky pediu que os arbitros interrompessem o jogo por um
instante. Entdo, ele entrou na quadra e anunciou ao publico que
estava me premiando, com uma nota de cem ddlares, novinha em
folha, por converter cem lances livres consecutivos. E claro que o
publico adorou e também Nellie Wooden, que logo guardaria o
dinheiro por precaucao.

Tenha em mente que o senhor Kautsky nao tinha obrigacio de me
pagar nada a mais por converter cem ou mil lances livres seguidos.
Isso nao constava do nosso contrato, nem eu esperava nenhum
centavo a mais por fazer o meu trabalho da melhor forma que podia.



Ele o fez porque ele era esse tipo de homem.

Alguns anos depois, eu comecei a temporada jogando por outra
equipe porque a sede ficava mais perto de casa. O saliario era o
mesmo — 50 ddlares por jogo —, mas me poupava de muita viagem,
o que significava que podia passar mais tempo com Nelli e 0s nossos
filhos pequenos, Nancy Anne e Jim.

Logo no inicio da temporada, fomos escalados para jogar em
Cleveland e, na ultima hora, eu decidi ir de carro para la com um
companheiro de equipe que precisava de uma carona. Infelizmente,
fomos surpreendidos por uma nevasca no caminho e tivemos de
reduzir a marcha para cerca de 16 quildmetros por hora, em uma
estrada estreita coberta de gelo e neve. Depois de algumas horas
naquela tortura, parei em um posto de servicos para ligar para o dono
do nosso time, explicar a situacao e informa-lo de que chegariamos
atrasados para o jogo. Ele respondeu: “Espero que vocés tenham
melhor sorte do que os outros dois sujeitos que tentaram dirigir com
essa tempestade”. Eu perguntei: “O que aconteceu com eles?”. O
dono do time respondeu: “Estao no necrotério”.

Eu e meu amigo insistimos e chegamos ao estadio no intervalo com
0 nosso time perdendo por varios pontos. Vestimo-nos rapidamente e,
quando o jogo recomecou, eu estava na quadra, joguei bem e ajudei
O time a sair por cima.

Depois de tudo, tomei um banho, apareci para receber o meu
pagamento com o dono do time, que, gracas a vitéria, me esperava
com um sorriso largo. Enquanto ele me felicitava pelo desempenho

“Foi muito bem, Johnny. Precisivamos de vocé no jogo para
vencer” —, me entregou um envelope com o pagamento.
Continuamos a conversar € eu abri o envelope e vi que continha 25
dolares, metade do combinado.

— Onde esta o resto do meu pagamento? — perguntei.

Ele me olhou e disse:

— Wooden, vocé perdeu toda a primeira metade do jogo porque
chegou atrasado. Estou pagando vocé pela metade que jogou... 25
pratas.

Naquele exato momento, ele revelou o seu verdadeiro carater. Eu e
meu amigo arriscamos a vida dirigindo através de uma tempestade e



eu ainda ajudei o time dele a garantir a vitéria. No entanto, como
aprendi quando ele me entregou o dinheiro, tudo aquilo nao
significava quase nada para ele, mas significava muito para mim. Os
valores dele nao eram os meus valores.

Tinhamos mais um jogo programado para aquele fim de semana.
Entdo, eu disse a ele que queria o resto do meu pagamento pela
partida que acabaramos de jogar, mais 50 doélares adiantados pelo
jogo do dia seguinte. Caso contrario, voltaria para casa.

Ele hesitou um pouco, mas percebeu que precisava de mim na
quadra no dia seguinte, porque esperava a casa cheia e um publico
turbulento. O dono do time pagou, muito embora estivesse claro que
o fizera de ma vontade.

Na tarde seguinte, joguei a partida inteira e conseguimos um
resultado superior ao do adversario sem muito problema, mas para
mim era o fim; ndo podia jogar para uma pessoa daquelas. Depois do
jogo, pedi demissdao e voltei a jogar com os Kautskys, uma equipe
comandada por um lider com um conjunto de valores decentes,
alguém a quem eu respeitava e que me respeitava, assim como ao
que eu estava disposto a dar ao seu time, ou seja, tudo o que eu
tinha.

O que aconteceu em Cleveland me ensinou uma boa licio. Percebi
como o cariter — fazer a coisa certa — ¢ fundamental para uma
lideranca de sucesso. Isso se tornou cada vez mais evidente ao longo
dos anos na minha atividade como treinador, incluindo a UCLA.
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VALORES COMUNS

Se Kareem Abdul-Jabbar ¢ o maior jogador de basquetebol do
colegial de todos os tempos, € uma questao que € melhor deixar que
outros decidam. Ele foi, porém, na minha opiniao, o mais valioso
jogador da historia dos jogos universitirios. Como profissional,



manteve desempenhos de niveis extraordinarios com os Bucks, de
Milwaukee, e os Lakers, de Los Angeles, e tornou-se o maior artilheiro
de todos os tempos da NBA, um recorde que mantém até hoje.

Kareem era conhecido como Lewis Alcindor Jr. quando jogava pela
UCLA. Durante os seus trés anos na equipe principal universitaria, os
Bruins venceram trés campeonatos da NCAA consecutivos e 88 dos 90
jogos para os quais fomos escalados. Se tivessem podido jogar
basquetebol no primeiro ano da faculdade — niao se admitiam os
calouros na época —, acredito que a UCLA poderia ter vencido outro
campeonato da NCAA. O meu raciocinio € simples: em um jogo da
pré-temporada, a equipe de calouros de Lewis derrotou facilmente a
nossa selecio universitaria por 75-60. Os integrantes da equipe
principal dos Bruins tinham vencido o campeonato da NCAA varios
meses antes. Os espectadores nao acreditavam no que aconteceu com
os defensores dos campeodes nacionais.

Na verdade, o placar teria sido ainda mais desequilibrado se Gary
Cunningham, o treinador da selecao dos calouros, nao tivesse tirado
de campo os que haviam comecado, incluindo Lewis, nos ultimos
minutos da partida. No entanto, ele marcou 31 pontos, com 21
rebotes contra os campeodes nacionais de basquete da NCAA (Alguns
reporteres pensaram que eu ficaria aborrecido com a derrota, mas eu
me consolei com o fato de que, em 12 meses, Lewis estaria usando o
uniforme universitario da UCLA).

A presenca dele obviamente causou um impacto profundo, positivo
e duradouro sobre o nosso programa. No entanto, antes disso, alguma
coisa causou um profundo impacto em Lewis. Essa “coisa” foram os
valores. Acredito que a historia de Lewis — como a minha licdo em
Cleveland — tem significado para qualquer organizacio;
especificamente, que os bons valores atraem boas pessoas.

O BASQUETEBOL TEM A VER COM MAIS
COISAS DO QUE O BASQUETEBOL

Quando era um estudante-atleta no Colégio Power Memorial, de Nova
York, Lewis Alcindor Jr. comecou a ganhar fama nacional pela suas
grandes habilidades fisicas e pela capacidade de jogar basquetebol.



Era também um aluno de destaque, proveniente de uma boa familia.
As faculdades e universidades de todo o pais o cortejavam tao
prodigamente, numa profusao perduldria de elogios e promessas ao
estudante-atleta, de 2,15 metros de altura, que, as vezes, o assédio
beirava o constrangimento (No entanto, Abe Lemons, o grande
treinador de basquetebol de Oklahoma, contou-me depois que nunca
teria Lewis na sua equipe depois do que o rapaz lhe disse quando lhe
ofereceu uma bolsa de estudos. Eu perguntei: “Abe, o que Lewis lhe
disse de tao ofensivo?”. Lemons respondeu: “Ele me disse: Nao”).

Embora praticamente todo treinador de basquete universitirio nos
Estados Unidos quisesse que Lewis escolhesse a sua faculdade e
muitos o contatassem diretamente, eu ndo promoveria um encontro.
Ao longo de toda a minha carreira, procurei nao fazer recrutamento
de estudantes-atletas fora do campus. Nos raros casos em que visitei
um rapaz e sua familia em casa — talvez 10 ou 12 em um periodo de
29 anos como treinador universitario —, isso foi precedido por uma
entrevista diretamente com eles ou com alguém que falasse em seu
nome. Eu nao tomava a iniciativa para me encontrar com um
estudante-candidato, e Lewis nao foi excecao. O meu raciocinio era
simples: eu achava que nao deveria pedir a um rapaz para frequentar
a UCLA e jogar basquetebol pelos Bruins. Se ele nao estivesse ansioso
para se juntar a nos, entdo talvez fosse melhor que fre-uentasse outra
escola.

BUSQUE PARA A SUA ORGANIZACAO AQUELES
QUE TEM UM ENTUSIASMO DE CHAMA INTERIOR

Eu sempre achei que a minha politica de ndo-recrutamento de jogadores fosse a coisa certa a fazer
— uma parte produtiva do processo de pesquisa. Antes de falar com um individuo para se juntar a
nds, primeiro eu queria as evidéncias do seu desejo de fazer parte dos Bruins. A ultima coisa que
se quer é alguém na sua organizagdo a quem vocé tenha de pedir para estar 14, que precise ser
convencida de que a sua equipe vale a pena para ela. Ao contratar alguém, seja cuidadoso ao
discernir quais sao os motivos do individuo; esteja alerta para aqueles que ex-pressam um desejo
sincero de participar e contribuir com a sua equipe e mostram alguma consciéncia do que é e do
que significa a organizacdo. O recrutamento deve ser uma via de mao dupla.

Acredito que a minha politica, na verdade, tenha ajudado a manter



as coisas em perspectiva para os rapazes. Além disso, pode ter
proporcionado o beneficio adicional de suprimir os individuos que
estivessem simplesmente especulando sobre a melhor oferta,
esperando que eu e os outros chegissemos e os “vendéssemos” na
nossa escola. Se fosse para haver alguma venda, eu preferia que os
jovens atletas tentassem me vender alguma coisa; deixando que
tomassem a iniciativa, procurando-nos para fazer contato. Isso serviria
como uma boa indicacao de que tinham um forte desejo de ir para a
UCLA e fazer parte da nossa equipe.

A minha politica de nao contatar jogadores tinha um lado ruim, ¢
claro, mas com o qual eu estava disposto a conviver. Antes do
surgimento de Lewis como estrela do basquetebol do colegial, dois
outros rapazes altos e talentosos ganharam destaque — Wilt
Chamberlain, do Colégio Over-brook, de Filadélfia, e Bill Russell, do
Colégio McClaymons, de Oakland.

Embora eu estivesse interessado em ter um deles, ou os dois, na
UCLA, nao fui contatado por eles nem por ninguém falando em seu
nome. Mais tarde, Wilt foi para Kansas, e Bill, para a Universidade de
San Francisco, onde liderou a equipe a vitéria contra noés no
campeonato regional da NCAA, de 1956, a caminho do seu segundo
campeonato nacional consecutivo.

OS VALORES EM PRIMEIRO LUGAR
O meu encontro com Lewis sO aconteceu porque o seu treinador do
colegial, Jack Donahue, ligou-me de Nova York e disse que ele e
Lewis tinham assistido a UCLA superar a Duke no jogo do
campeonato nacional alguns dias antes. O treinador Donahue disse
entdo que o seu jovem estudante-atleta reduzira para cinco a lista de
faculdades que estava considerando. A UCLA estava na lista
resultante. Ele sugeriam que conversassemos durante um proximo
semindario de treinadores em Valley Forge, Pensilvania. Eu concordei.
No seminario, o treinador Donahue fez algumas perguntas sobre o
nosso programa na UCLA e comentou comigo sobre Lewis — sobre a
sua familia, a sua producao académica, a sua atitude, ¢tica de
trabalho, capacidade de convivéncia com os colegas de equipe e



muito mais. O treinador Donahue declarou que Lewis desejava visitar
a UCLA e encontrar-se comigo em uma data posterior.

Eu s6 fiz um pedido: a UCLA poderia ser a ultima da lista de
faculdades que Lewis visitaria? O treinador Donahue disse que
transmitiria 0 meu pedido a ele e a sua familia. Durante a sua viagem
a0 nosso campus — muito embora chovesse o tempo todo —, Lewis
percebeu que tinhamos muito a oferecer, incluindo novas instalacoes
esportivas, o Pavilhao Pauley. Ele substituiria o velho Ginasio
Masculino e estaria pronto para o uso na época em que Lewis
chegasse.

No entanto, outras faculdades tinham bons programas de
basquetebol e excelentes instalacdes. Além disso, todas elas ofereciam
algo muito importante, que faltava 2 UCLA, ou seja, estavam muito
mais proximas dos amigos e da familia de Lewis em Nova York. Em
outras palavras, ele tinha um bom numero de alternativas — Gtimas
faculdades e oportunidades para escolher seu futuro.

Por que Cora, a mae de Lewis, e Lewis Alcindor, o pai — e o filho
—, escolheram a UCLA? Foram diversas as razoes, mas quatro em
particular encontraram eco no rapaz e nos seus pais. Todas as quatro
razdoes tinham a ver com os seus valores. E essas razoes eles
encontraram na UCLA:

Evidéncia de ignaldade: Uma noite, enquanto Lewis e os pais assistiam ao velho Ed Sullivan
Show, Ed Sullivan saiu do roteiro convencional para apresentar Rafer Johnson, um ex-
jogador de basquetebol da UCLA que eu treinara e depois medalhista de ouro nos Jogos
Olimpicos. A apresentacio de Rafers incluiu os seus créditos atléticos, mas concluiu
dizendo que ele estava em Nova York representando todo o corpo discente da UCLA.
Era o seu novo presidente. Os estudantes da UCLA, predominantemente brancos, tinham
elegido um estudante negro para representa-los. Havia outras faculdades com os
mesmos ideais, é claro, mas, naquela noite, Ed Sullivan ofereceu evidéncias visiveis aos
Alcindors de qual era a posicio da UCLA.

Meérito edncacional: Os padroes académicos da UCLA eram elevados. Os estudantes-atletas
que frequentavam a nossa faculdade recebiam uma boa educacao. E se formavam.

Testemunhos fidedignos sinceros: Lewis também recebera uma carta de um ex-jogador de
basquetebol da UCLA atestando os ideais e padroes da nossa faculdade. Ela era assinada
pelo ganhador do Prémio Nobel da Paz, o doutor Ralph Bunche, que a escrevera por
iniciativa prépria. O doutor Bunche era negro. Jackie Robinson, o primeiro jogador de
beisebol profissional negro das principais ligas, também escrevera uma carta
expressando sentimentos semelhantes.



Indjferenca a cor: Willie Naulls, um integrante dos Knicks, de Nova York, que tinha sido um
dos melhores jogadores americanos na UCLA, informou Lewis que John Wooden era
indiferente a cor no que dizia respeito a raca.

Valores e padroes, ideais e principios eram importantes para Lewis e
seus pais. Eles também eram importantes para a UCLA e para mim.
Bons valores saio como um ima — atraem boas pessoas.

Sua Educacgdo

1. 7Vocé esta na UCLA em razdo da educagfo.
Quero gue todo garoto merega e receba o seun
diplomsa. Mantenhs isso em primeir¢ lugar nos
seus pensamentos, mas cologue o basguetebol
em segnndo.

2. HN&éo falte ds aulas e seja pontual.

3. BFNdo fique para tras e entregue os seus trabalhos
no praszo.

4. Tenhs horarios de estudos regulares e siga-os.

5. HNegocle com os seus professores com antecedéncis
sobre guando deveri se asusentar.

6. N&o espere favores. Faga a sua parte.

7. 08 garotos com bolsa de estudos devem
providenciar tutels no Departamento de Atletismo
a4 primeira indicagfo de necessidade.

8. Esforce-se pars ter médias altas. Nio se
satisfaga por meramente alcangar as notas minimss
para passar de anog.

9. Os que estdo no campus a trabalho por ums bolsa
de estudos devem providenciar ¢ cumprimento dos
horarios estipulados.

Paga as suas tarefas sem comparid-las com as de
outro garoto.

10. Conguiste o respeito de todos, especialmente de
8l mesmo.

VALORES CRIAM UM AMBIENTE DE INTEGRIDADE

A lideranca tem a ver com mais coisas do que apenas forcar as



pessoas a fazerem o que vocé diz. Um guarda de prisao faz isso. Um
bom lider cria crencas — na filosofia do lider, na organizaciao, na
missao. Criar crencas ou convicgcoes € tarefa dificil se existe um vacuo
de valores, onde a Unica coisa que importa € o resultado final, seja
vencer a competicdo na quadra, seja aumentar as margens de lucros
nos livros.

Os resultados importam. E importam muito. Mas, se esse € 0 Unico
proposito da organizacdo, entdo as pessoas que participam dela
geralmente fazem isso pelas razdes erradas. Pessoas desse tipo talvez
estejam mais interessadas em vencer a corrida do que em participar
da corrida, o que significa que elas estao menos inclinadas a
contribuir com o trabalho duro requerido para “vencer”. Esse € o tipo
de pessoa que € a primeira a sair nos momentos dificeis, ansiosa para
partir quando oferecem uma chance melhor de vencer ou de ganhar
mais dinheiro em outro lugar. Esse tipo de dedicacdo, lealdade e
comprometimento pessoal é papel fino, e € dificil formar uma equipe
com uma existéncia continua e bem-sucedida quando a fidelidade
nao vai além de uma nota de dinheiro.

Um pessoa que valoriza vencer acima de tudo nao fara nada para
vencer. E essas pessoas sio uma ameaca a organizacdo de que
participam.

Funca ceda a jogar sujo - jogue para valer e ndo
ge gqueixe.

O carater conta e sem ele até o individuo mais talentoso é um
estorvo —

um perigo potencial para a equipe. Isso se aplica
independentemente de ele ser o dono do time, o lider, o treinador ou
qualquer outro integrante do grupo.

Eu queria vencer a corrida com aqueles com quem tinha um mesmo
codigo de conduta, aqueles que endossavam o mesmo conjunto de
valores que era importante para mim. Uma das principais maneiras de
assegurar que isso aconteca € tornar os seus valores visiveis, permitir



que o mundo exterior — funcionarios em potencial e os outros —
conhecam a sua postura e quem voceé €. Fazendo isso, vocé atrai as
pessoas que tém principios e padroes semelhantes — o seu codigo de
conduta para a competicao. O oposto também ¢ verdadeiro, € claro,
como o dono do time em Cleveland descobriu quando revelou que
25 dolares significavam mais para ele do que o meu compromisso e a
minha lealdade com o time dele.

Para mim, é claro, a Piramide do Sucesso definia o codigo de
conduta e as caracteristicas que eu valorizava, tanto dentro quanto
fora da quadra. Eu também prezava as regras simples de
comportamento do “Distico Triplice” do meu pai: duas listas, cada
qual com trés adverténcias, que ele me ensinou e aos meus irmaos:
“Nunca minta; nunca trapaceie; nunca roube. Nao se lamente; nao se
queixe; nao dé desculpas”.

“Nunca minta; nunca trapaceie; nunca roube. Nao se lamente;
ndo se queixe; ndo dé desculpas.”

Eles sao faceis de lembrar, mas nao tao fiaceis de cumprir. No
entanto, era 0 comportamento que eu esperava, € ensinava, a todos
0s que treinei.

ANUNCIE A SUA IDENTIDADE

Para garantir que os seus valores sejam bem conhecidos, vocé pode fazer alguma “propaganda”
em varios sentidos. As acoes contam mais do que as palavras, mas as palavras também contam.
Vocé pode tomar algumas medidas para assegurar que as pessoas saibam qual é a sua postura. Eu
distribuia copias da Piramide do Sucesso no inicio de cada temporada e tinha um grande desenho
dela pendurado na minha sala. Encontre meios e métodos que funcionem no seu caso, dependendo
do seu setor de atividade e da sua organizacao. Qual é a sua versao do Ed Sullivan Show e da carta-
testemunho do doutor Ralph Bunche?

CARATER E O QUE VOCE FAZ

Eis aqui um pequeno exemplo de como tentei oferecer alguma
orientacao aos jogadores nas areas de valores e carater. Isso pode
parecer trivial, mas acredito que a licao que foi ensinada teve
aplicacao muito além da questao especifica.

Os jogadores de basquetebol costumavam levar consigo as



camisetas de treino da UCLA como suvenires para usar no campus e
em toda parte. Por alguma razao, essas camisetas tornaram-se muito
populares. Nao acredito que isso sequer fosse considerado um furto
pelos estudantes-atletas que as levavam, nao mais do que os
funciondrios consideram um furto levar para casa material de
escritorio, como papel e canetas. Eu pensava diferente. Pegar algo
que nao lhe pertence € errado. “Se quiserem uma camiseta”, eu dizia,
“venham me pedir. Eu lhes darei, mas niao peguem pura e
simplesmente; elas nado sao de voces.”.

[sso era importante para mim porque tinha a ver com o tipo de
pessoa que eu queria na nossa equipe. Por outro lado, eu me sentia
mal ao ver aqueles com quem me preocupava fazendo algo errado.
Pegar o que nao € seu € errado — mesmo que seja apenas uma
camiseta usada nos treinos. Eu achava e ainda acho isso importante.
Estou certo de que depois disso algumas camisetas foram pegas sem
permissao, mas pelo menos eu os fizera saber que era errado.
Também nao tenho davida nenhuma de que os outros mudaram o
seu comportamento para melhor por causa das minhas palavras. Além
disso, saber que eu tomava uma posicdo nesse sentido dava aos
jogadores uma ideia do meu sistema de valores e da minha postura.
Aristoteles dizia: “Nos somos o que fazemos repetidamente”. Ele se
referia ao cariter — os valores e hidbitos do nosso comportamento
cotidiano revelam quem e o que somos. Eu queria criar bons habitos
entre aqueles que estavam sob a minha lideranca, nao apenas na
mecanica de jogar basquetebol, mas também nos fundamentos de ser
uma boa pessoa. Assim, uma questdo pequena, como colocar as
toalhas no cesto onde deveriam ser colocadas, era algo que eu
considerava importante, algo que se ligava aos meus principios e
crencas gerais — valores — que iam além de simplesmente pegar as
coisas devidas.

Um estudante-atleta que se sinta tao privilegiado a ponto de atirar as
coisas no chiao enquanto um aluno-ajudante segue atras limpando a
ba-gunca tem um mau hidbito, que contribui para o egoismo, o
desleixo e o desrespeito — trés tracos de carater de que eu
particularmente nao gosto. Exigindo que cada estudante-atleta
cuidasse bem das suas coisas e de si mesmo, posso ter encorajado um



habito positivo, o bom comportamento e uma maneira de pensar que
eram aplicados além da quadra e da nossa equipe (Minha esperanca
era que parte desses ensinamentos pudesse ser aplicada na vida deles
além do basquetebol.).

Atitude e Conduta

1. Seja um cavalheiro e ndo faga nadas que trags
descrédito a vocé e 4 sua faculdade - dentro oun
fora da gquasdra, em casa ou longe dagui.

2. Desenvolva um grande orgulho pessosl por
todas as fases do seu jogo - ofensiva e
defensivamente, como pessoa e como integrante
da equipe.

3. 0 jogador gque deu o melhor de si ja fez tudo,
enguanto o jogador que fez menos do gue o
melhor gue poderia dar & um fracasso.

4. Seja um estudante interessado pelo jogo.
0 basquetebol & um jogo mental: talvez, 50%
luta e 50% saber fazer.

E. Acredite de verdade gque & melhor do que o seun
adversario em conhecimento do jogo,
em condicionamento e em espirito de luta,
e gperd dificil ser derrotado.

A FORCA DE UM BOM EXEMPLO

Eu buscava o cardter nos jogadores. Para mim, uma boa explicacao
do carater € simples: respeito por si mesmo, respeito pelos outros,
respeito pelo jogo, seja ele basquetebol, negdcios ou qualquer outro.
O carater comeca com pequenos gestos, como cuidar bem das suas
coisas e de si mesmo, e termina com coisas grandes, como nao
trapacear para vencer.

Um lider com carater atrai o talento com o mesmo. Pense na
qualidade dos recursos humanos em sua equipe se adotarem os seus
ideais e padroes elevados. Depois, considere o que acontecera se nao
o fizerem — quando vocé traz para a equipe um individuo para
quem o carater nao conta muito. Vocé colocou uma maca podre no



cesto de macas boas. Esse € um erro terrivel para um lider.

“A lideranca de sucesso nhdo tem a ver com ser duro ou flexivel,
sensivel ou assertivo, mas com um conjunto de atributos.
Acima de tudo, vem o carater.”

Portanto, acredito que quem vocé € por dentro — aquilo em que
acredita — € o mais importante, mas o que vocé faz significa mais,
muito mais. As acoes suplantam as palavras e os seus valores devem
ser visiveis para terem impacto sobre aqueles que vocé lidera ou
espera atrair como integrantes da sua equipe. Warren Bennis,
professor de administracio e negdcios da USC (Universidade do Sul
da Califérnia) e presidente-fundador do Leadership Institute, diz o
seguinte: “A lideranca de sucesso nao tem a ver com ser duro ou
flexivel, sensivel ou assertivo, mas com um conjunto de atributos.
Acima de tudo, vem o carater”.

Quando se trata de carater e valores, ndo € preciso tornar-se um
prega-dor, apenas um professor eficaz que entende a forca de dar o
bom exemplo, especialmente no caso de padroes e valores. Em parte,
¢ por isso que Lewis Alcindor Jr. sentiu-se atraido para a UCLA. Por
diversos meios, ele entendeu que os seus valores eram 0s NOSsOs.

Uma vez, entrevistei um rapaz muito talentoso que queria frequentar
a UCLA com uma bolsa de estudos pelo basquetebol. Eu estava até
disposto a oferecer-lhe a bolsa durante o nosso encontro. A mae dele
estava presente e, a certa altura, ela educadamente me fez uma
pergunta. O filho imediatamente olhou para ela e desfechou: “Como a
senhora pode ser tao ignorante? Fique de boca fechada e ouca o que
o treinador tem a dizer”. Eu assegurei a ela que a pergunta era muito
boa e a respondi.

O rapaz, porém, revelara um aspecto de si mesmo que niao era
muito bom. Na verdade, era inaceitavel para mim: o desrespeito pela
mae. Se ele nao era capaz de respeitd-la, como poderia me respeitar
quando as coisas apertassem? Educadamente, encerrei a reunido e
pedi desculpas. A bolsa a ele nunca foi oferecida.

Esse individuo que fora tao rude com a mae foi jogar para outra
faculdade e saiu-se muito bem. Na verdade, ele ajudou a sua equipe a



derrotar a UCLA em mais de uma ocasido. Apesar disso, eu estava
grato por ter descoberto algo tio importante antes que fosse tarde
demais, antes de permitir que ele contaminasse a nossa equipe com
os seus “valores”.

O seu comportamento como lider — o que vocé faz — € o que cria
o ambiente em que a equipe atua. Para alguns lideres, isso € algo que
acontece. Para mim, o que acontece ¢ definido pela Piramide do
Sucesso, pelo Distico Triplice do meu pai, pelo puro bom senso e
pela decéncia. Acredito que essa € uma das razdes pelas quais Vince
Lombardi sentiu-se muito a vontade quando um redator citou-o como
se tivesse dito: “Vencer nao € tudo, € apenas a Unica coisa”. Ele
sugeria que o treinador Lombardi sancionava vencer a qualquer custo.
O que ele sancionava — como eu entendi a partir das suas crencas —
era dar tudo o que vocé tem na disputa em vez de dar “o que ¢é
preciso” para vencer.

Existe uma diferenca — uma grande diferenca. O treinador
Lombardi acreditava na forca dos bons valores, assim como eu. Se
voce€ nao se preocupa com o tipo de pessoa que tem na sua equipe,
desde que elas ajudem a equipe a vencer, eu pergunto se vocé
continuara tendo sucesso constante e a longo prazo. Vou além disso:
se vocé nao se preocupa com o codigo de conduta mantido por
aqueles a quem lidera, vocé nao € um bom lider.

O cardter conta e os valores sio importantes. E vocé, o lider,
estabelece o padrao para os dois na sua organizacao. Deixe-me
acrescentar mais alguns pensamentos que podem ajudar a liderar pelo
exemplo para criar uma organizacao vitoriosa.

REGRAS PARA LIDERAR

E dificil treinar o carater

Quando os pais perguntavam: “Treinador Wooden, seria capaz de ensinar o
meu filho a ter carater?”, eu respondia que nao. Se o filho nao tivesse
carater, eu nao poderia lhe dar. Embora o lider possa ensinar muitas coisas,
0 carater nao é ensinado facilmente a adultos que chegam a sua mesa sem
ele. Tenha cuidado ao aceitar “projetos de regeneragao”, independentemente
do talento que possam possuir. Tenha a coragem de fazer o carater ser



importante entre as qualidades que busca nos outros.

O carater comeca nas pequenas coisas

Lembre-se do caso das camisetas. Todo lider deve criar a sua relagao de
coisas que fazem a diferenca. Pode ser qualquer coisa, desde ser pontual até
terminar os projetos no prazo. Mas também poderia ser algo um pouquinho
mais sutil, como a maneira que um gerente se dirige a um funcionario ou
assistente administrativo.

O importante & fazer com que as pessoas saibam o que vocé espera delas e
informa-las quando violarem o seu codigo, 0s seus valores ou padroes.

Carater é mais do que honestidade

Um individuo pode ser o mais honesto possivel e ainda assim faltar-lhe
carater.

Como? Essa pessoa pode ser honesta, mas egoista; honesta, mas
indisciplinada; honesta, mas injusta; honesta, mas desrespeitosa; ou
honesta, mas preguigosa.

A honestidade & um bom ponto de partida, mas nao é tudo. Carater & mais do
que simplesmente dizer a verdade — tanto por parte dos lideres quando
pelos integrantes da equipe.

Cuidado com aqueles que fazem o que for preciso para vencer
Vencer a qualquer custo pode ser muito perigoso — fatal, na verdade. Um
bom conjunto de valores & parte da lideranca de sucesso e da organizagcao
excelente. Tome cuidado com aqueles que sao capazes de fazer de tudo para
vencer. Essa nao ¢ a atitude do grande competidor, mas de um competidor
que & grandemente imperfeito.

Descubra os que amam a batalha e jogam segundo as regras.



SOBRE WOODEN

Kareem Abdul-Jabbar: Equipe principal da UCLA, 1967-1969;
trés campeonatos nacionais

0 CAMPO DE SONHOS DO TREINADOR WOODEN

Talvez vocé tenha visto o filme de Kevin Costner, Campo dos Sonbos
— “Se vocé construir, ele vira”. O treinador Wooden fez isso. Ele for-
mou o seu programa de basquetebol de uma determinada maneira —
atlética, ética e moralmente — porque acreditava que atrairia um de-

terminado tipo de pessoa; o tipo de individuo que ele queria na equipe.

e — - — — S




E, se nio tivesse sucesso dessa maneira, para ele estaria tudo bem,
porque ele achava que o seu programa fazia sentido; de todos os
modos, fazia sentido para ele. Portanto, ele o fatia daquela maneira. O
treinador era quase um mistico ao saber o que iria acontecer. E eles
estava certo — quando fez como fez, eles vieram. Fu fui um deles.

Escolhi a UCLA em grande parte por causa do que vi e ouvi com
relacdo a esses valores. O doutor Ralph Bunch e Jackie Robinson es-
creveram-me dizendo que a UCLA era um o6timo lugar para a edu-
cacio e o atleismo. Willie Naulls me contou que a competigio nio
era um problema com o treinador Wooden.

E uma das coisas mais importantes na minha decisio foi ver Rafer
Johnson no Ed Sullivan Show. Eu sabia que ele era um atleta de cate-
goria mundial, mas ele estava no programa como presidente do
corpo discente da UCLA. Aquilo me mostrou que a escola o valori-
zava por mais do que simplesmente ser um bom atleta, me mostrou
uma porgiao de coisas de que a UCLA era capaz.

Com o seu cabelo repartido ao meio, o treinador se parecia com
o sujeito que ilustrava a caixa de biscoitos Pepperidge Farm. Isso era
enganador. No ginasio, ele era um homem muito, muito duro, extre-
mamente exigente. Queria que as coisas fossem feitas de uma deter-
minada maneira e ia |4 e mostrava como era.

O treinador estava com cerca de 57 anos de idade quando cheguei
4 UCLA — quase 40 anos mais velho do que todos nés. No entanto,
ele nunca pedia aos seus jogadores para fazer o que ele ndo faria. A
gente valoriza isso, quando o lider quer as coisas da maneira certa e
fica ao seu lado.

Nio se trata de ouvir de alguém coisas de quem nio esteve la e
fez bem-feito. Ele sabia do que estava falando, entio tinha credibili-
dade. Ele era respeitado.

Nunca falava em vencer. Para o treinador Wooden, era: “Rapazes,
vamos jogar o melhor que pudermos. Vamos 13”. Isso € muito dife-
rente de dizer: “Rapazes, vamos vencer”. Muito diferente.

Raga? Religido? Isso ndo importava. (O que importava era o es-
for¢o que a gente fazia na quadra e na sala de aula. O que importava
eram o seu comportamento, a sua conduta, os seus valores. E claro
que isso incluia um forte trabalho ético.
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Ele queria 0 nosso esforco maximo. Se nio fosse bom o bastante, ele
aceitava as consequéncias. O treinador Wooden imaginava talvez que
fosse assim que devera ser. Mas ele queria o melhor dos nossos esforgos
antes de estar disposto a dizer: “F, assim que acho que deve ser”.

Na segunda semana de treinos na UCLA, eu estava totalmente fas-
cinado pela maneira como ele fazia as coisas — a progressio das téc-
nicas em que ele nos fazia trabalhar e depois juntar tudo como equipe.

(Quando proibiram a enterrada, ele me disse: “Lewis, todo mundo
estard jogando segundo as mesmas regras, nio importa quais sejam
elas. Este jogo ndo se resume a enterrada. Portanto, va ld e jogue; é
igual para todo mundo”. Muito verdadeiro. Mentalmente, eu superei
a mudanca das regras proibindo a enterrada.

Uma das maiores virtudes dele como lider era a paciéncia. Muitos
jogadores eram céticos em relacio a varias coisas e demorou um bom
tempo para venceé-los. O treinador deixava que tentassem do seu jeito
e fracassassem. Ele era bom nisso. E a melhor maneira de ensinar. Eles
queriam aprender como fazer certo mais do que provar que o treinador
estava errado.

Entio, ali estava aquele sujeito de 57 anos, que ia l4 e mostrava a
eles como fazer certo.

Ele sabia como fazer certo — em todos os sentidos.




USE A MAIS PODEROSA
PALAVRA DE QUATRO LETRAS

“Nao vou gostar de vocés sempre igualmente,
mas vou amad-los sempre igualmente.”

certa altura, mais tarde do que gostaria de admitir, ficou claro

para mim que o modelo mais produtivo da boa lideranca ¢ um
bom pai. O treinador, professor e lider, a meu ver, sao todos variacoes
basicas de ser um pai. E, embora ser pai seja a tarefa mais importante
do mundo, a lideranca nao fica muito atrds. Eu respeito a
oportunidade e a obrigacdo que ela confere, ou seja, o poder de
mudar vidas e fazer a diferenca. Para mim, a lideranca € um encargo
sagrado.

Um lider nos esportes, nos negodcios ou em qualquer outro campo
de atividade deveria possuir e apresentar as mesmas qualidades
inerentes a um bom pai ou uma boa mae: carater, obstinacao, ser
digno de confianca, responder pelos seus atos, conhecimento, bom
julgamento, altruismo, respeito, coragem, disciplina, imparcialidade e
estrutura.

Ainda que todas essas qualidades facam de vocé um bom lider, ndo
farao de vocé um otimo lider. Para isso, € necessaria uma qualidade a
mais — talvez a mais importante de todas. Embora possa soar meio
deslocado no contexto tumultuoso dos esportes ou da competicao



entre as empresas, acredito que vocé deva amar de coracao as
pessoas sob a sua lideranca. Eu amei.

Para um pai, a familia € a coisa mais importante de tudo; para um
bom lider, a equipe nao € nada menos do que uma extensdao da sua
familia. Os que vocé lidera nao sao simplesmente um conjunto de
pessoas ao acaso, que apareceram na sua porta, dedicando seu tempo
e recebendo o salario. Pelo menos, nao deveriam ser.

Para mim, os integrantes das nossas equipes nunca foram partes
destacaveis, “atletas” cujo valor individual estivesse em proporcao
direta em relacaio ao numero de pontos que fossem capazes de
marcar. Nunca.

Na verdade, depois dos meus parentes de sangue, eles eram as
pessoas mais proximas de mim. Aqueles a quem liderei eram uma
extensao da minha familia. E o amor esta presente em toda boa
familia.

Vocé deve se preocupar de verdade com a vida e o bem-estar dos
integrantes da sua equipe, e demonstrar isso com interesse € apoio
dentro de um ambiente disciplinado. No entanto, precisei de um
tempo para descobrir o que isso realmente significa e como aplica-lo
do meu modo.

UM POUCO MAIS; UM POUCO MENOS

Nos meus primeiros dias no Dayton, Kentucky, e na South Bend,
Indiana, eu dizia aos jogadores, no inicio de cada temporada, que
gostaria de todos eles por igual. E claro que isso se revelou como
falso. Havia alguns a quem eu mal podia suportar. Isso me
incomodava, porque parecia que um treinador deveria ter afeicio —
e ser amigo — dos que estavam sob a sua supervisao. Eu gueria gostar
de todos os jogadores da nossa equipe.

Foi essa a minha experiéncia como atleta. O treinador Ward
Lambert, da Purdue, parecia gostar de todos nds da equipe
igualmente, e eu o considerava um amigo. Meus colegas de equipe,
eu presumia, também. O mesmo acontecera quando eu jogara
basquetebol no colegial, em Martinsville.

Como treinador, descobri que esse mesmo tipo de relacionamento



nao existia em relacio a determinados integrantes da equipe e nao
parecia certo. Mas li uma declaracio de Amos Alonzo Stagg, o
lendario treinador de futebol de Chicago, que me ajudou a entender o
relacionamento entre o lider e a organizacao. O treinador Stagg disse:
“Eu amava todos os meus jogadores igualmente, s6 nao gostava deles
igualmente”. Ele tinha amor por todos da equipe, mas nao
necessariamente “gostava” deles.

“Nao vou gostar de vocés sempre igualmente, mas vou ama-los
sempre igualmente. E, se eu gostar ou hao, 0s meus
sentimentos nao irao interferir no meu julgamento do esforco e
do desempenho. Vocés serao tratados com imparcialidade. Isso
€ uma promessa.”

Quando cheguei a UCLA, a minha mensagem no inicio de cada
temporada tinha mudado para refletir os sentimentos do treinador
Stagg. Fazer amigos nao era a responsabilidade ou a meta da
lideranca, e eu advertia a equipe quanto a isso.

E como um pai que pode nio gostar de um filho tanto quanto de
outro num determinado dia da semana, mas cujo amor em relacao a

cada filho é sempre constante.

INTEGRANTES DA EQUIPE QUE NAO GOSTAVAM DE
MIM

Também reconheci, ao longo do tempo, que os integrantes da equipe
nao gostavam todos de mim igualmente — e tudo bem quanto a isso.
Andy Hill, um jogador reserva em trés equipes do campeonato
nacional, nao falou comigo por 27 anos depois de se formar na UCLA
porque nao concordava com as minhas decisdes. Quais decisdes?
Antes de qualquer coisa, ele nao gostava que nio o pusesse entre 0s
que comecavam a partida. Andy fora um bom jogador no colégio e
era dificil para ele aceitar o fato de que nao estava na equipe que
comecava jogando na UCLA. Ele ficava irritado — talvez amargurado
— com a minha decisao de manté-lo no banco.

Os seus filhos podem odia-lo por fazer o que é melhor, mas,
finalmente, como Andy, eles podem se aproximar. Depois de 27 anos,



ele decidiu que o que o seu velho treinador fazia tinha sentido. Ele
chegou a me telefonar para dizer isso — que eu estava certo, afinal
de contas.

E claro que “o que é certo” muitas vezes é a decisdo mais dificil que
o lider € forcado a tomar e um lider forte deve esperar que alguns na
organizacao resistam e até mesmo sintam raiva de seu julgamento e
das suas decisoes. Essa € apenas uma das muitas coisas que tornam a
lideranca, as vezes, uma profissio solitiria. Vocé € a pessoa
encarregada de fazer as escolhas finais, enquanto todo mundo tem a
opcao de se sentar nas laterais, queixando-se disso.

Sentimentos duros acontecem mesmo nas melhores familias. No
entanto, uma familia sobrevive quando o amor estd presente. Uma
equipe — a sua organizacao — ¢ uma familia. O amor deve ser a cola
que a mantém unida, e o amor deve partir do lider.

Quando Andy me telefonou depois de 27 anos, fiquei feliz de
conversar com ele — assim como um pai acolhe o retorno de um
filho que esteve fora durante um longo periodo. Quando atendi ao
telefone, uma voz no outro lado disse: “Treinador Wooden, aqui € o
Andy Hill. Lembra-se de mim?”. Eu disse: “Andy, por onde vocé tem
andado?”.

NINS.-‘;UEM SE PREOCUPA TANTO QUANTO VOCE
(ATE SABEREM O QUANTO VOCE SE PREOCUPA)

O amor nao conquista tudo, mas conquista muita coisa, e o lider que
tem amor pode enfrentar os desafios, diferencas e dificuldades criados
pelas pessoas que integram a organizacao. Vocé conseguiria ser um
Otimo pai sem amor? Provavelmente, nio. O mesmo se aplica a sua
lideranca da organizacao. Os jogadores das nossas equipes da UCLA e
os que eu treinei na Faculdade Estadual Teachers, de Indiana, no
Colégio South Bend Central e no Colégio Dayton — centenas de
individuos ao longo de décadas — tornaram-se integrantes de
verdade da minha extensao familiar.



Treinamento
Relacionamento entre treinador e jogador

1. Mantenha um relacionamento bastante pessoal com
0 Jogador, mas nfo deixe que perca o respeito.
Mostre-se sinceramente interessado nos seus
problemas pessoais e esteja sempre & disposigso.

2. Mantenha a disciplina sem ser ditatorial. Seja
justo e lidere em vez de dirigir.

3. Bstude e respeite a individualidade de cads
jogador e trate-o de acordo com isso. Trate cada
homem como ele merece ser tratado.

4. Tante desenvolver 0 mesmo senso de
responsabilidade em todos.

5. Analise a si mesmo tanto gquanto aos seus
jogadores e governe-se de acordo com isso.

6. A aprovagdo & um grande motivador. Use o
"tapinha nas ostas"™, especialmente depois de uma
critica severa.

7. 8e ensinar lealdade, honestidade & respeito
pelos direitos dos outros, vocé estara dando um
grande passo no sentido de uma equipe
gooperadora com o0 espirito de equipe adequado.
Ciome, egoismo, inveja, criticas e discussdes
entre todos podem arruinar isso.

8. Considere & equipe em primeiro lugar, mas n#o
sacrifique um garoto 86 para provar umsa opinisdo.

Embora eu nunca tenha violado uma regra de recrutamento
enquanto fui treinador, ignorava algumas regras depois que os
jogadores chegavam a UCLA, mas s6 numa extensao de bondade,
amor e preocupacao. Na UCLA, durante feriados, como o Dia de Acao
de Gracas ou o Natal, eu e a minha esposa, Nell, os convidavamos
para jantar quando eles nao podiam passar o feriado com a familia.
Sabiamos que essa era uma violacao das regras da NCAA; no entanto,
era uma regra que eu me dispunha a ignorar. Um jovem devia passar
uma data importante com a familia.

Eu paguei a fianca para tirar jogadores da cadeia por violacoes de
tran-sito sem importancia, muito embora, de novo, isso violasse a
regra. Nao fazia sentido deixar um rapaz passar o fim de semana atras



das grades por uma coisa dessas. Nao era diferente do que eu faria
pelos meus filhos.

Antes de um jogo em 1950, descobri que a esposa do nosso capitao,
Eddie Sheldrake, estava doente — nao gravemente, mas estava
doente. Um verdadeiro jogador da equipe, ele achou que seria desleal
com os Bruins nao participar da proxima viagem. Eu valorizei a sua
lealdade, mas o mandei ficar em casa, com a esposa. Eddie ficou
aliviado.

Esses gestos de interesse da minha parte foram coisas sem
importancia, mas as menciono porque foram uma consequéncia
imediata dos sentimentos — do amor — que eu tinha por aqueles a
quem treinava.

Um treinador, assim como o lider de qualquer organizacao, tem um
profundo relacionamento com os que participam da equipe —
mental, educacional, emocional e muito mais. Para o lider
empresarial, incluem-se também os lacos financeiros.

Fora da familia imediata — esposa e filhos —, o que mais pode ser
tao proximo? Os meus jogadores eram a minha familia. As conquistas
deles me deixavam orgulhoso, tanto durante o tempo em que
jogavam basquetebol, como também quando passaram para outras
atividades.

SE VOCE NAO CONSIDERA A SUA EQUIPE COMO
UMA FAMILIA, POR QUE A EQUIPE CONSIDERARIA
VOCE COMO O CHEFE DA FAMILIA?

Demorei algum tempo para aprender essa licdo, mas ela é verdadeira. Vocé deve sentir amor e
respeito pelos que estdo sob a sua lideranca se quer sua equipe funcionando a todo vapor. Vivemos
em uma época cinica. Nao deixe que o cinismo impega o amor ou leve vocé a acreditar que os que
estao sob a sua liderancga sdao simplesmente pecas intercambiaveis para uso e descarte.

O DISTANCIAMENTO FAZ PARTE DO TRABALHO

Ao longo dos anos, o meu pensamento também evoluira para
entender que, embora o lider de qualidade sinta amor e interesse
genuinos pelas pessoas da organizacdo, existe um “distanciamento”
necessario na lideranca. O objetivo nao é fazer novos amigos, mas



fazer o que € melhor para a equipe, sem prejudicar descuidadamente
0s seus integrantes no processo. Quando entendi que a objetividade
— o “distanciamento” — poderia existir no contexto do amor, isso
tornou a minha tomada de decisao muito mais facil como treinador-
chefe da UCLA, especialmente nas decisdes que causariam
sentimentos fortes e ressentimento.

A certa altura de minha carreira, também disse aos jogadores que
tra-taria a todos da mesma maneira. Isso ¢ o que eu dizia aos meus
dois filhos. Pensava que tratar todo mundo do mesmo modo era ser
justo e imparcial. Gradualmente, comecei a desconfiar de que isso
niao era nem justo nem imparcial. Na verdade, era exatamente o
contrario. Foi entdo que passei a anunciar que os integrantes da
equipe nao seriam tratados de maneira igual ou coisa parecida; em
vez disso, cada um receberia o tratamento a que fizesse jus ou
merecesse. Essa pratica pode parecer discriminatoria ou sugerir
parcialidade, mas nao é nem uma coisa nem outra.

Um jogador que esteja trabalhando duro e de maneira produtiva
para o grupo nao deve receber o mesmo tratamento que alguém que
esteja oferecendo menos. E, embora cada uma das pessoas de uma
equipe ocupe um papel e execute uma funcio, alguns desses papéis
e funcdes sao ocupados por pessoas que sao mais dificeis de
substituir do que outras.

Seria ingenuidade sugerir que uma superestrela da sua organizacao
— uma das pessoas que mais produz — nao receba algumas
comodidades que nao siao dispensadas aos outros. Isso nio € um
padrao duplo, mas na verdade um fato da vida. Aquelas pequenas
comodidades, porém, nao devem se aplicar em dareas dos seus
principios e valores bdsicos, ou logo serao substituidas pela
percepcao de que o favoritismo e o tratamento especial sao a norma.

Um dos meus jogadores brincava que, quando queria se safar do
toque de recolher, fazia isso com um dos melhores jogadores do pais.
Dessa maneira, se eks fossem pegos, ele escaparia de qualquer acao
disciplinar. Isso nao era verdade, mas refletia que aqueles que se
encontravam sob a minha supervisio niao eram todos tratados da
mesma maneira.

Aquele que era um dos melhores jogadores do pais a que ele se



referia podia ser Bill Walton, que sistematicamente testava os limites
do que era um comportamento aceitavel. Uma tarde anterior a um
importante jogo da Conferéncia na USC (Universidade do Sul da
Califérnia), Bill chegou ao 6nibus da equipe todo desarrumado.

Ao longo dos anos, a minha regra sobre vestuirio e higiene nas
viagens para os jogos tinha mudado de exigir um casaco, gravata,
calcas compridas e cabelo curto para uma regra mais geral: “uma
aparéncia de asseio e compostura”.

FIRME E FLEXIVEL

Naquele dia em especial, quando Bill se preparava para entrar no
nosso Onibus da equipe, ele nao parecia “asseado e composto” —
veja bem, isso foi durante a época kippie. Eu nao permiti que ele
entrasse no Onibus e o mandei de volta para casa. Ele violara uma
regra que eu considerava importante, que se relacionava a imagem
como um todo.

Ignorar a aparéncia dele teria transmitido uma mensagem ruim para
os seus colegas de equipe: Bill Walton recebe um tratamento especial
porque € muito importante. “O Bill pode desrespeitar as regras, mas
voceés, rapazes, ndo.” Essa percepcao produz nao s6 a discordia, na
minha opinido, como também logo leva os outros a desrespeitarem as
regras que quiserem. Em ultima analise, nenhuma regra € importante,
e todo mundo faz o que quer.

Por outro lado, quando Bill tornou-se vegetariano, pediu que nao
exi-gissem que comesse as mesmas refeicoes que serviamos a equipe,
que, € claro, incluiam bifes. Muito embora eu refletisse bastante sobre
o que seria consumido pelos jogadores antes de um jogo e
determinasse o tamanho dos bifes, e como seriam preparados, atendi
ao pedido de Bill.

Permitir que ele embarcasse no 6nibus depois de violar a minha
regra quanto a apresentacdo e higiene teria tido desdobramentos e
poderia ter prejudicado a equipe. Permitir-lhe nao comer o bife e ficar
com feijao e iogurte era, na minha opinido, aceitavel, muito embora
alguns vissem isso como favoritismo. Essas questdes podem parecer
triviais; entretanto, acho que tem uma grande influéncia sobre a



eficacia do lider.

Tentei a0 maximo evitar a concessao de um tratamento especial, ou
a aparéncia disso, sobre assuntos importantes enquanto permanecia
inflexivel em questdes menores. Se 0s outros quisessem evitar o bife,
eu teria avaliado cada pedido individualmente. Se os outros tivessem
chegado ao Onibus da equipe parecendo desarrumados, teriam
recebido exatamente © mesmo tratamento que Bill recebeu.

Ao contrario dos primeiros anos, eu me tornara mais esperto
quando se tratava de criar e impor regras — exatamente como um
bom pai que ama os seus filhos. Quando ser flexivel? Quando ser
firme? Af esta o desafio.

Vezes sem conta, considerei as perguntas e respostas complicadas
em relacdo a criar uma familia tanto quanto aquelas apresentadas na
lideranca. O sucesso € mais provavel quando vocé tem o amor pelas
pessoas que fazem da sua organizacdo uma equipe de werdade, quer
dizer, uma familia.

O amor € importante porque o impulsiona a fazer as coisas certas
em todas as areas da vida, incluindo a lideranca. Como ex-professor
de inglés, eu prestava uma atencao especial ao significado das
palavras. O que é amor? Gosto da seguinte definicao:

“Amor € paciéncia; amor € bondade. Ele nao é ciumento; nao ¢é
pom-poso; nao ¢ empolado; nao € rude; nao busca os interesses
proprios; nao € impaciente; nao se desenvolve a custa da injiria; nao
se alegra com o mau procedimento, mas se regozija com a verdade.
O amor sustenta todas as coisas, acredita em todas as coisas, espera
todas as coisas e suporta todas as coisas”.

Um lider repleto de amor é uma grande forca e pode criar uma
organizacao forte. Busquei orientacio de uma grande variedade de
fontes, incluindo o meu pai, o treinador Ward Lambert, Abraham
Lincoln e a Grande Piramide de Gizé. Essa pequena sabedoria que
citei vem da Biblia.

Um lider que tente liderar sem amor olhard para trds um dia e
descobrirda que ninguém o estd seguindo. A familia tera desaparecido.
O amor € essencial para a luta competitiva em si, para as pessoas da
sua equipe e para a jornada a ser empreendida.

Considere as seguintes sugestdes importantes para o esforco de



formar uma organizacao ainda mais forte, que esteja ligada como uma
familia.

SUGESTOES PARA LIDERAR

Lidere com amor

As grandes organizagcoes sao marcadas por uma ligagao interna
extraordinaria.

Para mim, essa ligagao incluia o amor genuino, e eu nao tinha dificuldades
em relacao a ele. Punha o meu coragao no trabalho e naqueles com quem
trabalhava.

As equipes com um senso de familia tém uma forga e uma elasticidade
incomuns.

Uma boa familia — seja na vida, nos esportes ou nos negocios — envolve 0
amor (Um lembrete: também envolve uma boa estrutura, uma disciplina
sensivel e o sacrificio pessoal.).

Vocé nao precisa tratar todo mundo diferentemente ou como se
todos fossem iguais

Vocé pode ter favoritos dentro da sua organizagao, mas nunca substitua a
imparcialidade pelo favoritismo. Para ser imparcial, dé a cada individuo o
tratamento a que ele faz jus ou merece.

Procure oportunidades para mostrar que se preocupa

As pequenas consideragoes geralmente significam muito — uma expressao
genuina de interesse ou preocupagao, um apoio oportuno, um
reconhecimento individual. Eu nao colocava uma parede entre as minhas
vidas profissional e pessoal, e em momentos adequados convidava 0S
jogadores e treinadores a nossa casa.

Eu sabia sobre as suas familias e sobre os seus desafios fora do
basquetebol.



Muitas vezes, é a consideragao que mais importa.

Reconheca o momento certo

Com relagdo as politicas, a lideranga competente reconhece que existe um
momento para ser flexivel e um momento para ser firme. Reconheca a
diferenca entre as regras que podem ser relevadas ocasionalmente e as que
tocam o cerne da sua filosofia. Por exemplo, a minha norma sobre vestuario
tinha repercussoes alem do plano individual; substituir um bife por feijao e
iogurte, nao. Conhecer a diferenga muitas vezes & o mais dificil. Entretanto,
um bom lider sabe reconhecer o0 momento certo. Momento de ser flexivel.
Momento de ser firme.

SOBRE WOODEN

Jim Powers: Equipe principal do Colégio South Bend Central,
1941-1943; equipe principal da Faculdade Estadual Teachers,
Indiana, 1947-1948

NINGUEM NA FAMILIA E DEIXADO PARA TRAS

Quando regressei da Segunda Guerra Mundial, fui para a Faculdade
Estadual Teachers de Indiana, porque o treinador Wooden estava la.
Varios de seus ex-jogadores do Colégio South Bend o acompanharam
porque queriamos voltar a familia que ele criar no basquetebol.




No entanto, durante a guerra, eu tinha sido derrubado em um ata-
que de B-24 sobre alguns campos petroliferos na Itilia e cheguei bem
perto de ser morto. Nio quis voar mais por um longo periodo depois
daquilo, incluindo quando estava na Indiana State. Quando os Syca-
mores da Indiana State deviam ir de avido a Nova York para um jogo
no Madison Square Garden, eu dizia ao treinador: “Nio hd como eu
ir de avido. Vocé pode ir sem mim, mas eu nao vou de aviao”.

O treinador se recusava a me deixar para tris — conseguia fur-
goes para nos e famos de carro até Nova York. Eramos uma familia;
ninguém era deixado para tras.

Em 1947, fomos convidados para um grande torneio nacional.
Um problema: proibiam os negros de jogar. Um dos nossos quatro
companheiros de equipe, Clarence Walker, era negro. O treinador
Wooden declinou o convite. Ele nido deixaria Clarence para tras.

Aconteceu de novo no ano seguinte. Recebemos o mesmo convite.
De novo, o treinador declinou. Dessa vez, o torneio recuou. Eles mu-
daram as regras. S6 depois disso o treinador aceitou o convite. Os Sy-
camores chegaram as finais antes de perder para Louisville.

Todo o nosso time esteve presente; todo mundo jogou, incluindo
Clarence. Nio se deixa alguém da familia para tras. Pelo menos, o
treinador Wooden nio deixava. A preocupacio dele conosco ia muito
além do basquetebol. Faziamos parte mesmo de uma familia.




CHAME-SE DE PROFESSOR

“Nenbhuma palavra escrita, nenhum pedido verbal
sdo capages de ensinar d sua equipe o que ela deve ser.”’

mundo exterior conhece a sua profissao, o que vocé faz pelo

titulo no seu cartao de visitas: gerente de vendas, CEO,
supervisor de producao ou qualquer outra coisa do género. No
entanto, o seu cartdo de visitas informa a alguém ainda mais
importante: a vocé mesmo. Nao se deixe enganar pelo que ele diz.

Para a maioria, o meu titulo é “Treinador” Wooden, mas isso nao é o
que eu colocaria em primeiro lugar no meu curriculo ou no meu
cartao de visitas. Desde os meus primeiros anos de atividade, encarei
o meu trabalho basico como sendo o de educar: sou um professor.

Acredito que lideres competentes sao, antes de mais nada, bons
professores. Estamos no negocio da educacao. Fosse na sala de aula,
fosse na quadra, o meu trabalho era o mesmo: ensinar, de maneira
competente, as pessoas a dar o maximo de sua capacidade para
melhor servir aos objetivos da nossa equipe. Acredito que o mesmo
se aplica aos lideres produtivos de qualquer organizacao.

Entre os treinadores experientes nos esportes, ha pouca diferenca
no seu conhecimento técnico do jogo. Todos os lideres avaliam
basicamente as mesmas informacodes, recorrem ao mesmo conjunto de
talentos e estao limitados por consideracoes financeiras semelhantes.
A diferenca normalmente deriva da capacidade do lider de ser um



professor eficaz no que € preciso para “mover a bola” no processo de
criar uma organizacao vitoriosa.

Qual ¢ o seu titulo? Chame-se de professor. Ponha isso no seu
cartdo de visitas e lembre-se bem disso. No entanto, apenas chamar a
si mesmo de professor nio é o bastante. E preciso também saber
COmo ensinar.

Em 1933, quando me mudei com Nellie para o Kentucky para
comecar minha carreira, cheguei com uma grande confianca,
especialmente em relacdo ao basquetebol. Eu fora por trés vezes,
segundo todos os consensos, um dos melhores jogadores americanos
com os Bilermakers da Purdue — campedes nacionais poucos meses
antes. Na verdade, eu fora o capitio da equipe durante o meu
primeiro ano. Antes disso, a nossa equipe do colegial, os Artesians de
Martinsville, jogou nas finais do torneio de basquetebol do Colégio
Estadual de Indiana por trés vezes consecutivas e venceu uma em
1927. As minhas habilidades no basquetebol tinham até mesmo
produzido uma oferta de 5 mil ddlares para me tornar profissional e
viajar com os antigos Boston Celtics.

Com toda essa experiéncia e conhecimento como jogador, pensei
que entendia muito bem o basquetebol — e entendia. Infelizmente,
nao sabia nada de nada sobre como ensini-lo.

O treinador Jjamais deve se esquecer de que & um
professor.

Ele deve vir (estar presente), ver (disgnosticar) e
vencer (corrigir). Deve continuamente estudar novas
meneiras de se aprimorar para que possa aprimorar os
ountros e aceltar toda pessoca e tudo gque lhe posss ser |
atil. Como se costuma dizer,é preciso lembrar:

"0a outros também t8m cérebrom.

Ainda me lembro do meu primeiro dia na quadra como treinador de
basquetebol no Dayton. Eu era um lider que poderia ensinar, mas nao
sabia como. O lider que nao consegue ensinar nao consegue grande
coisa de uma equipe no basquetebol — ou em qualquer outra coisa.
E nao conseguimos.



Comecei a minha carreira como treinador com uma temporada de
derrotas, apesar de toda a minha experiéncia, dos meus prémios e do
conhecimento acumulado no basquetebol. Na verdade, um dos jogos
que perdemos foi para a minha alwa mater, o Colégio Martinsville,
liderada pelo meu ex-treinador, Glenn Curtis. Embora eu devesse
saber tanto sobre o jogo quanto o treinador Curtis, a diferenca era
esta: ele sabia como ensinar e eu, nao. Era simples assim.

O cemitério da lideranca estd cheio de equipes fracassadas cujos
lideres, como eu, no inicio, eram muito bem informados, mas nao
eram capazes de ensinar. Isso se aplica ao basquetebol, aos negocios
e a maioria de outras organizacoes.

O conhecimento ¢ absolutamente essencial. Eu o coloquei
exatamente no coracao da Piramide e o chamei de Técnica. Mas o
conhecimento nio é o bastante. E preciso ser capaz de transferir
eficazmente o que se sabe para aqueles a quem orienta — nao
simplesmente o material com as mi-ndcias técnicas, mas 0s seus
padroes, os seus valores, os seus ideais, as suas crencas, assim como
a sua maneira de fazer as coisas.

Mais do que tudo, deve-se ensinar aos que estao sob a sua lideranca
como se tornarem uma equipe de verdade, em vez de um grupo de
individuos que simplesmente trabalha no mesmo lugar para o mesmo
chefe. Tudo isso s6 € possivel se vocé souber ensinar.

Se ha uma unica razao pela qual os Bruins da UCLA fizeram sucesso
no basquetebol enquanto eu fui o treinador-chefe, é porque aprendi a
ser um professor cada vez melhor. O que aprendi foi o seguinte:

O CONHECIMENTO NAO E O BASTANTE

O ensino eficaz é intrinseco a lideranca eficaz, do tipo que é capaz de formar e manter uma equipe
de sucesso. Ndo estou ciente de nenhum grande formador de equipe que também ndo tenha sido
um grande professor de equipe.

BUSQUE A PACIENCIA

De inicio, a minha experiéncia atlética e o meu conhecimento do
basquetebol atuaram contra mim como professor e lider. Como atleta,
eu aprendia rapidamente. Quando o meu treinador no colegial ou na



faculdade me dizia para fazer algo de modo especifico, eu era capaz
de fazé-lo quase imediatamente.

Eu aprendia tudo com muita facilidade na quadra. E conclui,

incorretamente, que era assim que as coisas eram ensinadas. Diga a
alguém para fazer uma coisa e essa pessoa fard, imediatamente.
Contudo, € exatamente assim que o ensino ndao deve ser praticado.
E necessirio que o lider faca mais do que simplesmente “dizer”.
Muitos lideres nao gostam do fato de que, antes de dizer a alguém o
que fazer, deve-se ensind-lo como fazer. E esse processo requer
paciéncia. Também € importante observar que isso se aplica ndo so a
execucao de uma tarefa especifica, mas também a adocao da filosofia
da sua organizacao, da sua cultura de expectativas, normas de
comportamento e muito mais. Transmitir todo esse conhecimento
requer uma boa didatica.

Como um impaciente treinador no primeiro ano, faltavam-me essas
habilidades e eu me frustrei com a lenta curva do aprendizado
exibida pelos jogadores de basquetebol da equipe dos Greendevis, do
Dayton. Na verdade, ndo entendia que existia essa coisa de curva do
aprendizado. Eu exigia cada vez mais e falava cada vez mais alto, e
essas eram as minhas técnicas didaticas. Quando nao funcionaram,
comecei a me queixar com 0s outros sobre os problemas dos
jogadores, sobre a falta de progresso e sobre a incapacidade de
aprenderem o que eu ensinava.

No entanto, o problema era comigo, e nao com os atletas. A minha
impaciéncia impedia o bom ensino. Sinto-me constrangido ao dizer
que, durante a minha segunda semana de treinos, eu me envolvi em
uma rixa com um dos jogadores, uma luta, porque a minha técnica de
ensino era muito verde € o meu pavio — a minha paciéncia —, muito
curto.

Sou um crente nas leis do aprendizado: explicacao, demonstracao,
imitacao, correcio quando necessario (e normalmente &), depois,
repeticao. As leis do ensino sao as mesmas do aprendizado, e ambas
requerem tempo; ambas requerem grande paciéncia.

Alguns dos que se encontram sob a sua supervisao entenderao
rapidamente, outros ndo. A compreensao de que a paciéncia ¢ uma
parte integrante do bom ensino e da lideranca eficaz me permitiu



aceitar as velocidades va-riaveis em que as pessoas aprendem e me
adaptar, dentro do razoavel, a essas diferencas. A paciéncia tornou-se
uma virtude para mim em vez de uma obrigacao. Passei a entender
que as coisas boas requerem tempo.

Deve-se ter paciénela e esperar mais erros, mas

exercite sem parar para reduzi-los a0 minimo. Uma
equipe gue trabalhe duro, com rapidos intervalos,
geralmente comete mais erros do que os sdversarios
porque tenta mais e talvez realizs mais. /

CONSIGA UMA BOA CHAPELEIRA

Um professor competente deve ter uma boa chapeleira, com muitos
ganchos. Ao longo de um dia de trabalho, acabo desenvolvendo a
habilidade de usar muitos chapéus diferentes: de professor, € claro,
mas também de disciplinador, demonstrador, conselheiro, modelo de
comportamento, psicologo, motivador, cronometrista, especialista em
controle de qualidade, julgador de talentos, arbitro, organizador e
muitos mais.

Na verdade, quando cheguei a UCLA, também usava o chapéu de
ze-lador e lavava a quadra antes do treino. O meu treinador-
assistente, Eddie Powell, me acompanhava com um esfregao
enquanto eu enfiava a mao em um balde de dgua quente e a aspergia
sobre a quadra, atrds de mim, como se estivesse alimentando galinhas
la na fazenda. Esse era apenas mais um dos chapéus que eu usava.

Um bom lider sabe como e quando delegar, mas, além da
delegacdo, o lider assume muitos papéis e usa muitos chapéus. Eu
também compreendi que havia um chapéu que eu nao usava; ou seja,
eu nao era um jogador. Em 40 anos como treinador, nunca marquei
um ponto nem bloqueei um arremesso. O meu trabalho era ensinar
0s outros como fazer isso.

Seja qual for o contexto da sua lideranca — esportes, negdcios ou
outro —, a sua equipe € que marca os pontos. Vocé, como lider, é
responsavel por ensinar a equipe a fazer isso. No processo, voce
usara muitos chapéus, e eles todos devem cair bem.



A SEGUNDA LEI

A demonstracio € o que chamamos de segunda lei do aprendizado
nos esportes — demonstrar como lancar a bola, pegar a bola e assim
por diante. As palavras sio poderosas, mas a demonstracio € mais
poderosa e se aplica a mais do que lancar uma bola de basquete. O
que voce faz € mais importante do que o que vocé diz.

As coisas que vocé espera ensinar aos que estao sob sua supervisao
sao mais bem ensinadas pelo seu proprio comportamento —
demonstracao —, seja no ato de mostrar respeito pelos outros, chegar
no horario, arremessar um lance livre, ou exercitar o autocontrole. A
acao fala mais alto do que as palavras.

Gosto de uma quadrinha que memorizei ao longo de todos esses
anos. Mudei-a ligeiramente, mas o sentimento ¢ 0 mesmo:

Nenhuma palavra escrita on pedido verbal

Sao capazes de ensinar a sua equipe o gue ela deve ser,
Nem todos os livros de todas as estantes

Sao o que o lider ¢ por si s6.

Quando era um jovem treinador do colegial, na South Bend, eu
ainda fumava cigarros. Desisti disso durante a temporada de basquete
para dar um bom exemplo, mas depois percebi que também estava
dando o exemplo fora da temporada por fumar — um mau exemplo.
Entdo, parei de vez. Essa quadrinha foi um dos motivos. O meu
exemplo, achava entao, significava mais do que as minhas palavras.

Eu ensinava a Piramide do Sucesso a partir do meu proprio
exemplo — a demonstracio. E claro que distribuia copias
mimeografadas da Piramide aos jogadores e discutia o seu contetido
no inicio da temporada. Mas as coOpias e as discussdes nao
significariam nada se os integrantes da equipe nao pudessem ver
evidéncias da Piramide no meu proprio comportamento como lider e
treinador.

Apenas comentar sobre um objetivo — viver na pratica as leis da
Piramide — significava pouco sem a segunda lei: a demonstracao. O
exemplo pessoal é uma das ferramentas da lideranca mais poderosas.
Faca bom uso disso: seja aquilo em que quer que a sua equipe se
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NAO CAUSE INDIGESTAO

Na época em que cheguei a UCLA, tinha acumulado um grande
conjunto de instrucdes, regras e regulamentos — talvez alguma
sabedoria. Isso abrangia os exercicios nos treinos, jogadas, requisitos
académicos, aspectos especificos sobre arremessar, passar, marcar Os
adversarios, equilibrio, rebote, atitude, regras sobre o vestuario e
outros detalhes.

Tudo estava impresso e reunido em um grande manual azul da
UCLA que eu distribuia a cada Bruin no inicio do ano. Era um grande
banquete de informacdes. No entanto, percebi que estava
sobrecarregando os jogadores com tanto material. Era muita
informacao de uma vez so. Entdo, comecei a dividir o manual para
que pudesse ser mais facilmente compreendido e utilizado.

“0O grande banquete do feriado é ingerido um bocado por vez.
Engula o banquete de uma vez e tera uma indigestao. Descobri
0 mesmo no ensino. Para ser eficaz, o lider deve distribuir as
informacdes em porcdes moderadas e digeriveis.”

Junto com os meus treinadores-assistentes, distribuiamos o material
mais relevante a medida que a temporada progredia. Acabei por
entender que os meus grandes manuais azuis da UCLA, com todas
aquelas informacoes, causavam indigestao.



Métodos do Treinador

1. BSeja um professor. Siga as leis do aprendizado -
explicagdo e demonstragio, imitagio, criticas a
imitagdo, repetigio até formar o habito.

2. Use palestras, fotografiss, filmes, disgramas,
material mimeografado ete., para complementar os
treinos diarios.

3. Insista na pontualidade e indumentaris adeguada
para os treinos.

4. Insista na atengdo estrita.

5. Néo permita brincadeiras rudes nem gracsjos
pesados.
Os exercicios sfdoc a preparagdo.

6. Demonstre paciéneis.

7. Introduza as novas informagdes no inicio do
periodo de treinsmento e depois repita
diarismente até gque sejam aprendidas.

8. EBvite criticas asperas e em puablico. Use o
elogio tanto quanto a censura.

9. ZEncoraje o trabalho em equipe assim como o
altruismo.

10. Paga um considerdvel treinamento individusal
entre os integrantes da equipe.

11. Use grupos pegquenos, montados com cuidado.

12. Tenha um plano de exercicios bem definido -
e siga-o.

O QUE VOCE APRENDE DEPOIS QUE SABE TUDO
E O QUE CONTA

Eu tive a sorte de aprender o basquetebol ensinado por verdadeiros
mestres do jogo: o treinador Piggy Lambert, na Purdue, e o treinador
Curtis, do Colégio Martinsville. Sem perceber, acumulei um conjunto
de conhecimentos que era abrangente — talvez o equivalente a um
doutorado sobre as técnicas de jogar basquetebol.

Quando comecei como treinador, muito embora me faltassem
conhecimentos como professor, eu entendia de verdade a mecanica



do jogo e muito mais. Independentemente da profissao, o lider a
quem falte o conhecimento pleno logo serd desmoralizado. E dificil
conseguir que as pessoas O sigam se vocé niao sabe o que esta
fazendo. Embora eu nao fosse um bom professor no inicio, eu sabia
muito sobre jogar basquetebol.

Devia esse conhecimento aos grandes mentores que tive a sorte de
conhecer no basquetebol — homens que estavam a frente do seu
tempo e que amavam ensinar o jogo. Mentores estao disponiveis em
todas as etapas da sua experiéncia em lideranca — no inicio, no meio
e no final. Procure-os e ouca; absorva o seu conhecimento e use-o.

O conhecimento nunca € estitico nem completo. O lider esta
sempre aprendendo enquanto esta aprendendo. Nao se deve jamais
ficar satisfeito com a sua capacidade ou o seu nivel de conhecimento.
Mais tarde, depois de cada temporada, eu escolhia um aspecto
particular do basquetebol para estudar profundamente. Por exemplo,
podia escolher o ataque rapido em velocidade e comecar a compilar
informacoes de livros, jornais e revistas. Analisava atentamente a
maneira como diversos especialistas — outros treinadores —
executavam e ensinavam o ataque rapido em velocidade. Eu admirava
muito os conhecimentos especializados que as equipes do treinador
Hubert Brown demonstravam em executa-lo contra os adversarios. No
estado de Ohio, o treinador Fred Taylor promovia um 6timo ataque
rapido em velocidade pela lateral — uma especialidade dentro de
uma especialidade. Eu telefonava para esses treinadores e para outros
como Adolph Rupp, do Kentucky, para discutir qualquer assunto que
tivesse escolhido para estudar. As vezes, isso levava a mudancas;
outras, nao. Mas tudo isso fazia parte de um desejo continuo de
aumentar os meus conhecimentos naquilo que era pago para ensinar:
o basquetebol.

E muito facil ficar 2 vontade em uma posicio de lideranca, acreditar
que se tem todas as respostas, especialmente quando comeca a
desfrutar de algum sucesso. As pessoas comecam a lhe dizer que
vocé ¢ o mais inteligente de todos. Mas acreditar nisso nao é
exatamente ser inteligente. Essa € uma das razoes pelas quais €
extremamente dificil permanecer no topo — porque, depois que se
chega 14, € muito facil parar de ouvir e de aprender.



Quando o sucesso surge em seu caminho, € preciso trabalhar com
maior afinco ainda e evitar a tentacao de acreditar que as conquistas
anteriores acontecerdo no futuro sem um esforco ainda maior do que
o que foi exigido no passado. Como lider, vocé nunca deve ficar
satisfeito, ndo deve se contentar achando que ja sabe tudo. Isso se
aplica especialmente no caso da compreensao da natureza humana.
Nao existem duas pessoas iguais. Cada individuo sob a sua
administracao ¢ diferente. Nao existe uma formula que se aplique a
todos. Alguns precisam de pressao; outros, vocé lidera. Reconhecer a
diferenca requer uma boa compreensao da natureza humana, o que,
por sua vez, ajuda a saber como obter o maximo daqueles com que
trabalhamos, a promover a harmonia e a fortalecer a atuacio da
equipe.

Perguntavam a mim: “Treinador Wooden, como posso aprender
sobre a natureza humana?”. Eu respondia: “Envelheca”. E claro que eu
estava me referindo ao valor da experiéncia, ao conhecimento obtido
por fazer alguma coisa durante anos. Existe uma maneira rapida de
obter as informa¢cdes que a experiéncia proporciona, ou seja,
perguntar a alguém que ja as tem.

Foi isso o que eu sempre fiz ao procurar os outros treinadores
durante minha carreira. Alguns foram mentores; outros foram
professores. Todos tinham experiéncia e conhecimento que eu podia
aproveitar. Eu prestava atencdo ao que eles diziam porque aquilo me
tornaria um professor melhor. Eu era timido como um adolescente,
mas tinha a coragem de um adulto quando se tratava de ir atras de
ideias, opinides e conhecimento.

Acredito que todos os lideres competentes niao s6 sao Otimos
professores, como também tém um amor verdadeiro pelo ensino. Na
verdade, mais do que tudo, sinto falta do ensino desde que deixei o
jogo do basquetebol. E gosto de acreditar que acabei por me tornar
muito bom nisso.

Eis aqui alguns lembretes para ajudar a progredir e a se aprimorar
ao longo do caminho (para mim, funcionaram).

SUGESTOES PARA LIDERAR



Nao equipare a experiéncia profissional com a sua capacidade
de ensina-la

Existe grande diferenca entre saber o que voceé esta fazendo e saber como
ensinar o que quer que seja feito — em todas as areas. Um excelente jogador
de basquetebol pode ser incapaz de ensinar 0S outrosS como jogar um
excelente basquetebol, assim como um destacado vendedor pode ser inepto
a0 ensinar 0s outros a vender.

Nos continuos esforcos para aumentar o seu conhecimento na sua profissao,
nao subestime o aprimoramento da sua capacidade de ser um professor
melhor.

Quando comecar a ter todas as respostas certas, vocé vai parar
de fazer todas as perguntas certas

0 caminho para 0 sucesso esta na percepgao de que sempre ha mais a
aprender.

Faca um esforco para criar um ambiente em que as pessoas busquem
continuamente o conhecimento benéfico a sua equipe, no qual vocé e o0s
outros na organizagao nao tenham medo de fazer perguntas — de admitir:
“Eu nao sei”. Lembre-se, os melhores CEOs geralmente sao aqueles que tém
0 crédito de desenvolver “instituicoes de aprendizado”. Tome medidas
significativas para tornar isso uma realidade. Convide os gerentes de outras
empresas para falar ao seu pessoal sobre um determinado assunto de
interesse. Encoraje os outros a fazer cursos importantes e, acima de tudo,
lidere pelo exemplo.

O lendario treinador de basquetebol do Kentucky, Adolph Rupp, vencedor de
quatro campeonatos da NCAA, derrotou a UCLA nas duas vezes em que nos
confronta-mos. Razao mais do que justificada para que eu o convidasse para
vir discutir sobre o basquetebol. E ele aceitou. O treinador Rupp, por sua vez,
aprendera sobre 0 jogo com o lendario treinador universitario de Kansas,
“Phog” Allen. Os bons lideres reconhecem que 0s outros lideres produtivos
sao um recurso valioso.

Lembre-se de que uma boa demonstracdao culmina numa boa
explicacao

Esse adagio & mais notorio nos esportes, mas se aplica igualmente em todas
as atividades. Os memorandos, discussoes e instrugdes verbais tém o seu



mérito. A demonstragdo, contudo, costuma ser a ferramenta mais eficaz para
a mudanca.

SOBRE WOODEN

Denny Crum: Equipe principal da UCLA, 1958-1959;
treinador-assistente, 1969-1971; trés campeonatos nacionais

CONTINUE ENSINANDO, CONTINUE OUVINDO,
CONTINUE APRENDENDO

A diditica do treinador Wooden era eficaz porque ele era muito bem
organizado até nos minimos detalhes que considerava importantes.
Tudo era anotado nos cartdes 3 x 5 e em cadernos de registro: o que
acontecia das 3h07 até 3h11 da tarde; o que fizemos das 3h11 até
3h17 da tarde; quem estava fazendo o qué e quando. Nada era dei-
xado ao acaso, cada minuto era contabilizado — cada minuto.

f— o ——— — A



E ele era extremamente disciplinado em cumprir o cronograma.
Viisso quando ful seu treinador-assistente, e vi isso quando cheguei
a UCLA como jogador. Ele ensinava detalhes.

No meu primeiro dia de treino, o treinador Wooden nos mandou
sentar e disse para os jogadores descalgarem os ténis e as meias. Ele
fez o mesmo. Entio, fez a sua demonstracio criteriosa, mostrando-
nos como eliminar rugas, pregas e vincos das meias. Normalmente,
usavamos dois pares de meias e ele mostrou como alisa-las, um par
de cada vez; aperti-las sobre os dedos dos pés e para cima, elimi-
nando as rugas € os vincos. Com muita precisio. Ele queria que as
metas fossem alisadas até acima da panturrilha.

Alguns ao meu redor deram risinhos divertidos, mas o treinador
nio queria deixar escapar nenhum detalhe que julgava importante
para o desempenho. Ele nos ensinou como fazer direito.

Essa atencdo aos detalhes estava em fwdo 0 que ele fazia — a ma-
neira como planejava, conduzia, avaliava os treinos e os jogos. Isso se
aplicava as viagens, os equipamentos e a alimentacio. Absolutamente
tudo que pudesse afetar o desempenho recebia a maior atengio dele.

Fis uma coisa que o destaca de 99% dos outros treinadores: o
treinador Wooden nunca pensou que soubesse tudo. Apesar do fato
de estar ganhando campeonatos todos os anos — quatro ou cinco
deles quando participel como treinador-assistente —, ele queria con-
tinuar aprendendo, aprimorando-se como treinador e como lider.

Eu tinha passado alguns anos treinando as turmas de primeiros
anos da faculdade quando fui trabalhar com ele como assistente em
1968. Levei comigo alguma experiéncia e as minhas proprias ideias —
que ele recebeu muito bem. As de que gostou, colocou em pratica du-
rante os treinos. Se funcionassem, otimo. Se nao, ele deixava de lado.

Ele nunca pensou que o seu estilo fosse o tnico possivel. E con-
tinuou assim até o ulimo jogo. As vezes, n6s discordivamos, che-
gavamos até a discutir sobre as coisas, e as pessoas lhe perguntavam
sobre isso. O treinador dizia: “Nio preciso de puxa-sacos. Se ficarem
dizendo sim para tudo o que fago, ndo preciso deles comigo™.

Quando eu aparecia com uma ideia, ele nunca me dizia: “Bem, sem-
pre fizemos as coisas da maneira que fazemos e vencemos campeona-
tos. Portanto, ndo, ndo vou mudar”. Ele estava aberto a mudancas.
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A sua filosofia era ouvir; se achasse que fazia sentido, experi-
mentava. Se funcionasse, 6timo. Se nio, ia em frente. Ele sempre
estava pesquisando maneiras de se aprimorar.

Nas reunides didrias dos treinadores nunca havia uma interrupcao
de fora. Nos pegavamos os nossos cadernos de notas, avalidvamos os
treinos do dia anterior — o que funcionara, o que precisava de mais
trabalho, o que de novo podiamos fazer. Ajustes e refinamentos.

Entio, comegivamos a formatar o treino minuto por minuto: 0s
exercicios de mudanca de ritmo; os exercicios de mudanca de dire-
¢do; os exercicios de assumir a posicio defensiva; os exercicios de
inversio do pivo com o drible — vezes e vezes seguidas. Colocava-
mos tudo nos cadernos de notas e nos cartoes.

Mas em tudo havia um fluxo bem aberto de ideias e opiniGes.
Ele estava aberto a sugestoes e opinides contrarias, mas era duro.
Era preciso conhecer muito bem o assunto para convence-lo a
mudar. Fle nunca fazia nada por capricho. Vocé podia ter as razdes
mais pessoais, mas ele permitia que desse a sua opiniio.

Entio, depois que todo mundo tinha dado a sua opinido, ele to-
mava a decisdo. E era a palavra final.

O treinador Wooden nunca falava sobre vencer ou perder. Ele
nunca participava da convivéncia como se pensaria que € normal.
Ele nio aparecia antes do jogo dizendo: “Essa equipe esta na nossa
cola na Conferéncia, entio precisamos passar a frente esta noite.
Vamos vence-la”.

Ele simplesmente ndo estava preocupado com os adversirios e
com o que poderiam fazer — nem mesmo sondava a maioria deles.
A filosofia dele era fazer o que era necessario para tornar a UCLA
uma equipe melhor. Ensinava isso; praticava isso. A maior preocu-
pagio dele era com os detalhes e os fundamentos.

Ele estava completamente absorvido no aprimoramento da
nossa equipe sem tentar nos adaptar ao que a outra equipe poderia
apresentar. “Fles que se adaptem a nds”, dizia.

Os fundamentos, o condicionamento, jogar juntos como equipe.
Isso era udo o que ele fazia — simples assim. Muito simples.




A EMOCAO E SUA INIMIGA

A tensao fortalece. O emocionalismo enfraquece.”

s Alpes suicos tém picos majestosos e vales deslumbrantes. Os
Opicos e vales sao proprios dos Alpes, nao do temperamento —
as emocoes — de um lider.

Eu prezo a tensao e temo o emocionalismo. A regularidade no alto
desempenho e na producao € uma marca registrada de organizacoes
competentes e bem-sucedidas e daqueles que as lideram. O exagero
emocional destr6éi a obstinacao. O lider que é governado pelas
emocoes, cujo temperamento € caprichoso, produz uma equipe cuja
marca registrada € a mon-tanha-russa — altos e baixos no
desempenho; imprevisibilidade e confiabilidade variavel quanto ao
esforco e a concentracao; um dia esta bem; no outro, esta mal.

Esse ¢ um padrao que procurei evitar a todo custo. Eu ndo aceitava
a inconstancia — a armadilha de repetidos altos e baixos. Queria que
os integrantes da nossa equipe jogassem do mesmo modo, jogo a
jogo, quer dizer, com a maior intensidade, enquanto apresentassem o
mais alto nivel de desempenho de que eram capazes. Os altos e
baixos emocionais impe-dem isso. Consequentemente, nunca fiz
prelecdoes moralizantes nem discursos encorajadores. Nao aconteciam
sermoes bombasticos nem furiosos, hipocritas ou teatrais antes,
durante ou depois dos treinos e dos jogos. A cada pico emocional
artificial que possam criar, € produzida uma depressao, um vale



subsequente.

Em seu lugar, o meu objetivo era a tensao absoluta — direcionada e
aplicada de maneira inteligente. Eu conseguia atingir essa meta com
uma regularidade crescente a medida que amadurecia como
professor, lider e treinador. Nunca quis ser visto fora de controle.
Fazia um esforco tremendo para evitar sequer parecer irritado ou
desacorcoado. Conscientemente, prestava atencdo a minha postura e
queria que fosse a mesma tanto em um jogo de pré-temporada como
em um jogo do campeonato nacional. E, depois de cada um desses,
queria me conduzir de maneira que nao revelasse a um observador se
a UCLA tinha suplantado ou nao o adversario. Até mesmo a minha
querida esposa, Nellie, dizia que normalmente nao era capaz de
decifrar a minha expressao.

Eu queria que aqueles que se encontravam sob a minha lideranca
me vissem sempre num nivel constante — intenso, € claro, mas
constante. Como poderia pedir que os outros se controlassem se eu
nao era capaz disso? E o controle emocional ¢ um componente basico
da obstinacao, a qual, por sua vez, € um componente basico do
SuCesso.

Eu exigia um esforco intenso — uma “agressao positiva”, como a
chamava — com o objetivo de produzir um aprimoramento constante
em vez de tentar deixar todos empolgados e inflamados quanto a um
determinado pico arbitrario no desempenho. Queria ver o fervor
durante os treinos e jogos de basquetebol da UCLA, uma tensao que
nao fervia nem se trans-formava em exagero emocional.

O bom julgamento, o bom senso e o raciocinio vao todos por agua
abaixo quando as emocodes batem a sua porta. Infelizmente, isso
costuma acontecer em momentos de tumulto ou crise, quando menos
vocé e a sua organizacao podem suportar. Assim, eu explicava aos
nossos jogadores, ajudantes, instrutores e treinadores-assistentes que
nao deveriam manifestar uma efusao exagerada quando marcassemos
pontos contra os adversarios em um confronto importante, nem uma
demonstracao de decepcao excessiva quando um adversario marcasse
pontos contra a UCLA. Esperava essa mesma disciplina emocional no
jogo seguinte — vencendo ou perdendo.

Obviamente, vocé deve se sentir bem — até mesmo efusivo —



quando € vitorioso. Do mesmo modo, € normal sentir-se
decepcionado quando acontece o contrario. O que eu deploro € a
€mocao excessiva,

Sou muito desconfiado quanto aos excessos na maioria das coisas
— linguagem, indumentaria, corte de cabelo e muito mais. No
entanto, nao gosto especialmente dos excessos emocionais, porque
eles geram a inconstancia. Jogos de campeonato costumam ser um
tanto decepcionantes porque nenhuma das equipes parece estar na
sua melhor forma. Isso acontece porque esses jogos produzem uma
grande emocdo, nao sO entre os torcedores, mas também entre os
jogadores. Geralmente, € esse emocionalismo que derruba a
qualidade do jogo.

A minha meta de desempenho para a nossa equipe era de progresso
constante e tangivel. Projetada em um grifico, a linha seria
ascendente todos os dias, a cada semana, ao longo da temporada até
os jogadores estarem teoricamente na sua melhor forma no ultimo dia
da temporada. Nao haveria elevacdes subitas ou picos, nem quedas
repentinas ou pontos baixos. Alcancar essa meta requer o controle
das emocoes. E isso comeca com o lider.

CULTIVE A OBSTINACAO

A marca registrada de uma lideranca de sucesso é o desempenho maximo constante. O
emocionalismo deixa o lider vulneravel a inconstancia. Busque a tensdao conjuminada com a
disciplina emocional. Demonstre esses comportamentos e depois exija-os daqueles a quem vocé
lidera. Um lider com um temperamento instavel é vulneravel e leva a equipe a ter esse mesmo
comportamento.

O EMOCIONALISMO PODE CAUSAR DANOS

No inicio da carreira, eu deixava as emocdes crescerem e afetar o
meu julgamento de maneiras das quais ainda me envergonho. No
Colégio South Bend Central, ocorreu um incidente que envolveu um
dos nossos jogadores de basquetebol cujo pai era da diretoria da
escola. Embora o garoto nao tivesse se qualificado para uma
indicacao, a comissao de concessdes atléticas concedia aos
treinadores o poder de abrir excecdes se a situacao justificasse.



Esse rapaz, em particular, tinha se esforcado bastante, com uma
louvavel atitude positiva ao longo de toda a temporada e, embora lhe
faltasse uma equipe adequada para jogar, eu estava considerando
seriamente recomenda-lo para uma indicacio em basquetebol.
Naquela época, a recomendacao de um treinador nunca era recusada
pela comissao de concessdes atléticas. No entanto, alguns dias antes
de eu ter redigido a minha relacido final de indicados, o pai do garoto
apareceu de repente na minha sala. Sem nem mesmo me
cumprimentar, ele exigiu saber se eu poria o nome do filho na lista.

— Nao tomei a minha decisao final ainda — respondi. — Pode ser
que o inclua, mas tecnicamente o seu filho nao esta habilitado.

O homem enfiou o dedo no meu peito e ameacou:

— Wooden, € bom que ele seja indicado ou vou pedir o seu cargo.

Aquilo realmente me enfureceu. Respondi que ele poderia fazer o
que quisesse com O meu cargo, € mais que isso:

— Para mim, esta bem se quiser levar a nossa discussao la fora para
acertar os ponteiros.

Eu o chamei para uma briga. A emocao dominara o bom senso.
Felizmente, o pai do garoto simplesmente virou-se e saiu
intempestivamente da minha sala, mas n3ao antes de repetir a
exigéncia e a ameaca contra o meu cargo de treinador.

Nao reconheci na época, mas o verdadeiro dano ainda estava por
acontecer. Fiquei tao cheio de raiva — emocionalismo —, que decidi
nao re-comendar o filho dele para a vaga, muito embora momentos
antes estivesse 99% seguro de que o garoto estaria na minha lista
final. Foi uma coisa horrivel de se fazer. Na verdade, depois de
entregar a lista dos estudantes-atletas que receberiam as vagas, cai em
mim, esfriei e tentei conseguir que o nome do garoto fosse
acrescentado. Mas era tarde demais.

O jovem foi terrivelmente prejudicado porque deixei que as minhas
emocoes dominassem o meu pensamento e interferissem no bom
julgamento. Setenta anos depois, ainda me arrependo do que fiz. O
que nao lamento ¢ que aquilo me proporcionou uma grande licao
sobre os perigos de ser governado pelas emocoes.



AS MUDANCAS ACONTECEM DEVAGAR

Aquele incidente nao foi o Unico em que deixei extravasar 0s meus
sentimentos. Depois de um jogo contra um dos arquirrivais da South
Bend Central, eu atravessei a quadra orgulhoso para oferecer as
minhas condo-léncias ao treinador derrotado. Eu mal sabia que ele
estava extremamente aborrecido e sem a menor paciéncia de ouvir
alguém cujos jogadores tinham acabado de derrotar a sua equipe pela
segunda vez consecutiva naquele ano. Isso nao tinha acontecido com
eles em 13 temporadas.

Quando me aproximei, ele soltou uma fiada de imprecacdes que eu
so viria a ouvir de novo quando entrei para a Marinha —, chamando-
me de todos os nomes que se possa imaginar, bem ali na frente dos
jogadores, torcedores e arbitragem. Chegou até a sugerir que eu
corrompera os arbitros para obter decisoes favoraveis.

Eu fiquei vermelho e, sem pensar, derrubei-o com um soco na
quadra enquanto os jogadores e torcedores apressavam-se a nos
separar. Essas acoes foram inaceitaveis; a minha, indesculpavel. N6s
dois demonstramos que perder o controle de si mesmo pode ser
destrutivo.

Ao longo dos anos, me aperfeicoei bastante em manter minhas
emocoes sob controle. Isso nao aconteceu da noite para o dia, mas o
processo se acelerou gracas aos incidentes que detalhei acima,

Alguns observadores posteriormente me caracterizaram como sendo
“um peixe frio”, como se eu nao fosse mais do que um espectador
dis-tanciado durante os jogos de basquetebol da UCLA. Na verdade,
numa certa altura, um comentarista das jogadas afirmou: “O treinador
Wooden apenas ergue uma sobrancelha. Ele deve estar muito irritado
com alguma coisa”. Era um exagero, mas a opiniao dele estava bem
proxima da verdade. Eu tinha me tornado muito habil em me
controlar. E o porqué esta claro. Para mim, ser chamado de “peixe
frio” era um cumprimento — especialmente se ocorresse sob pressao.
Eu tinha aprendido algumas duras licoes no que dizia respeito a
deixar que as minhas emocodes me dominassem nos meus tempos de
treinador do colegial.



O EXEMPLO DO LIDER

O emocionalismo — altos e baixos no humor, exibicoes de
temperamento — ¢ quase sempre contraproducente e, as vezes,
desastroso. Eu passei a entender que, se o meu comportamento fosse
dominado pelo emocionalismo, estaria sancionando o mesmo nos
outros. Como lider, o meu comportamento demarcava os limites do
aceitavel. E deixar as emocOes extravasarem na quadra era
simplesmente inaceitavel.

A grande influéncia que o meu exemplo exercia foi outra razao
inquestionavel para me tornar vigilante no controle dos meus
sentimentos e do meu comportamento. A mensagem que eu dava a
equipe era simples: “Se vocés se deixarem dominar pelas emocoes,
jogarao pior do que o adversario”.

E claro que, quando se joga pior, acaba-se marcando menos pontos.
Para que eles entendessem plenamente essa licdo sobre o controle
emocional, porém, eu precisava ficar atento em controlar os meus
sentimentos e 0 meu comportamento. Uma evidéncia do meu sucesso
nessa 4area € que recebi uma unica falta técnica durante a minha
carreira como treinador.

“Se vocés se deixarem dominar pelas emogdes, jogarao pior do que o
adversario.”

As equipes de basquetebol da UCLA, sob a minha lideranca,
participaram de 10 jogos para determinar o campeao nacional.
Naqueles jogos em que ndo se conhecia o vencedor minutos antes de
terminar, eu lembrava aos nossos jogadores durante o pedido de
tempo final: “Nao facam papel ridiculo quando a partida acabar”.
Pedia-lhes que se comportassem de um modo que nao projetasse
descrédito sobre nos.

Eu exigia o mesmo comedimento emocional se féssemos o lado
perdedor. E, acima de tudo, queria o controle emocional durante o
desempenho antes que o ponto final fosse conhecido, quer dizer, ao
longo do confronto em si. Eu insistia nesse mesmo controle e na
tensao durante os treinos — especialmente nOs treinos. Nas ocasidoes em
que ndo visse esse comportamento em um jogador ou na equipe,
dava o treino por encerrado — ou ameacava fazé-lo. Isso



normalmente era o bastante para coloca-los de volta nos trilhos.

No meu ensino, eu enfatizava: “Quando perde a calma, o seu jogo
piora, porque vocé comete erros desnecessarios; o seu julgamento
serd prejudicado”. Eu nao me importava com um erro ocasional, a
menos que fosse causado por perda do autocontrole.

Em consequéncia disso, nunca me critiquei quando uma decisao
nao funcionava, desde que a tomasse sem envolver a emocao. Nao
era um erro se tivesse feito um bom julgamento e usado as
informacoes disponiveis. Tornava-se um erro, contudo, quando a
decisao fosse tomada porque eu perdera o controle dos meus
sentimentos, como aconteceu na época da South Bend, quando fui
ameacado pelo pai de um jogador. Esse foi um grande erro.

Eu me esforcava muito para eliminar os erros do meu
comportamento. Os erros s6 diminuiram devido a minha profunda
crenca em que a obstinacdo, a perseveranca e a fidelidade sao
necessarias aos resultados de alto nivel de desempenho e a Grandeza
Competitiva. E o emocionalismo acaba com tudo isso.

Um lider instavel é como um frasco de nitroglicerina: o mais leve
movimento, e ele explode. Os que estio proximos da nitroglicerina
ou de um chefe temperamental passam todo o tempo caminhando
nas pontas dos pés, para um lado e para o outro, em vez de fazer o
seu trabalho. Esse nao ¢ um ambiente que leve a uma organizacao
vitoriosa.

Esforce-se para proporcionar um modelo de lideranca que seja
confiavel, seguro e produtivo no terreno das emocoes.

Eis aqui alguns lembretes para vocé levar em conta e incluir no seu
caderno de estratégias.

REGRAS PARA LIDERAR

Controle as emocdes ou as emocdes o controlarao

A tensao, aplicada e direcionada corretamente, produz aprimoramento e
resultados constantes e positivos. As emogoes descontroladas ou exibigoes
intempestivas de temperamento corroem a estatura do lider, diminuem o
respeito por parte dos outros e prejudicam os esforgcos da equipe. O lider que
nao sabe a diferenca entre tensao e emocionalismo pode ter sucesso em



uma ocasiao, mas nao sera um sucesso frequente, confiavel ou continuo.

Evite os excessos. Tente alcancar a moderacao

Na minha opinido, os lideres competentes entendem que 0 sucesso a longo
prazo esta ligado a moderacao e ao equilibrio. Os excessos de qualquer
natureza tém o potencial de criar um desempenho inconstante. Comunique
esse fato a todos os niveis da hierarquia, lembrando que o seu exemplo pode
ser um recurso muito melhor do que a comunicagao.

Infunda gradualmente a disciplina emocional

Grande parte do comportamento de pessoas extenuadas pelo excesso de
trabalho que vemos nos esportes atualmente & o resultado de disciplina
insuficiente. Por exemplo, um jogador de futebol americano que proporciona
um grande espetaculo comemorativo depois de conter o ataque do
adversario, quando o seu time esta perdendo de 27 a 3 quase no final do
jogo, demonstra uma deficiéncia de julgamento, ma perspectiva e falta de
disciplina emocional — caracteristicas que ndao associo ao sucesso. Depende
de vocé, o lider, insistir em que 0S que integram a sua organizagao
demonstrem 0 mesmo controle emocional excelente que vocé. Vocé tem
esse controle?

SOBRE WOODEN

Fred Slaughter: Equipe principal da UCLA, 1962-1964;
um campeonato nacional

UM LIiDER FRIO IMPEDE 0 SUPERAQUECIMENTO

Acho que houve quatro ou cinco jogos na minha carreira na UCLA
em que comegamos atras com um placar dpo 18-2 — prestes a ser di-
zimados. Olhel para o treinador Wooden e la estava ele, sentado no




banco, com o seu programa enrolado na mio — totalmente inalte-
rado, quase como se estivéssemos em vantagem. Entio, pensei co-
migo mesmo: “Ei, se ele nio esta preocupado, por que deveriamos
nos preocupar? Vamos fazer o que o cara nos disse para fazer”.

E quer saber de uma coisa? Vencemos todos aqueles jogos, ex-
ceto um, € mesmo nesse chegamos perto de vencer. Ea experiéncia
mais fantistica ver uma coisa dessas. Ele ficava frio quando era pre-
ciso; passava a sua confianca e a sua forga para nos. Nos meus trés
anos na equipe principal da UCLA, nunca o vi perturbado.

O treinador Wooden s6 tratava do que era positivo. Nio perdia
tempo com o que era negativo — estava concentrado em seguir em
frente com o que tinhamos aprendido para nos fazer melhorar.

Ele era capaz de sentir quando poderiamos estar pensando ne-
gativamente, nos deixando abater. Entio, ele se mostrava totalmente
positivo: “Isso € o que vocés devem fazer. Fagam isso e dara tudo
certo”. Nio procurava ameacar ou assustar ninguém gritando. E,
depois de um tempo, olhivamos para tras e, maravilha, estivamos
otimos. O treinador Wooden tinha o seu método, acreditava nele e
nos ensinava a acreditar também.

Ele vivia nos dizendo: “Concentrem-se no que lhes ensinei. Nio
pensem no placar. Simplesmente, facam o que devem fazer e as coisas
dario certo. Basta jogar como equipe e nos sairemos bem”. Ele era
sempre encorajador, mesmo quando estava corrigindo algo errado.

Mais do que tudo, ele nos ensinava a unido e a identidade de pro-
posito no que estivamos fazendo, ou seja, nos esforcar para fazer
da melhor maneira possivel, o que quer que fizéssemos — apresen-
tar o nosso melhor desempenho na quadra.

E ele sabia como fazer vocé prestar aten¢io. Quando cheguei 4
UCLA, arremessava um tiro em suspensao a distancia e convertia.
Eu fazia isso no colégio e me tornei o jogador nimero um do cole-
gial em Kansas. Mas o treinador Wooden nio gostou. Ele me disse:
“Fred, vocé sabe que o que eu quero é que conclua o arremesso
quando estiver proximo da cesta. Precisamos de vocé no rebote.
Apora, se vocé arremessar e se afastar, vocé sai da drea do rebote”.

Mas eu adorava aquele arremesso. S6 desisti quando o ouvi dizer
muito calmamente: “Fred, ou vocé faz da maneira como estou lhe
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dizendo ou vai assistir ao proximo jogo do sdbado, ao meu lado, no
banco. O seu substtuto sabe como arremessar corretamente”.

Minha nossa! Vou dizer uma coisa, vocé nido € capaz de entender
o impacto dessa declaracio. E ele nio precisava atirar uma cadeira
no chio para fazer com que eu aceitasse o seu ponto de vista.

Perdemos para Cincinnati nas semifinais do campeonato nacional
por causa de uma decisio contra nés no uldmo minuto do jogo. Foi
uma decisio sem sentido e custou o jogo 4 UCLA e talvez o cam-
peonato nacional. A reagio do treinador no vestiario foi a mesma
como se tivéssemos vencido — fria. Nao se queixou; ele nos disse
para manter a cabega erguida: “A adversidade nos faz mais fortes”.
E depois disse: “Lembrem-se, vocés ainda tém um ao outro™.

Mas ele deveria ter acrescentado: “e vocés ainda tém a mim”. Ele
era um de nés. FEstava la na quadra conosco mesmo quando estava
sentado no banco. E ele estava certo quanto a adversidade. Ela nos
fez mais fortes. Dois anos depois, a UCLA venceu o seu primeiro
campeonato nacional da NCAA.




SAO NECESSARIAS 10 MAOS
PARA FAZER UMA CESTA

A forca da aleateia ¢ o lobo,
¢ a forca do lobo é a alcateia.”

— Rudyard Kipling

uando a equipe de basquetebol dos Estados Unidos deixou de

ganhar a medalha de ouro nos Jogos Olimpicos de Atenas,
muftos perguntaram: “Como isso pdde ter acontecido? Como pode a
equipe americana

— com todos os melhores jogadores da NBA — perder para a
Argentina, para a Lituania e para Porto Rico?”.

Era uma pergunta razoavel. Muitos observadores americanos
acharam que as equipes dos outros paises tinham no maximo apenas
dois ou trés jogadores talentosos o bastante para participar da NBA.
Todos os jogadores americanos ja eram da NBA — na verdade, eles
eram alguns dos melhores da Liga. Como foi possivel as equipes dos
outros paises vence-rem a equipe americana?

A resposta € simples: os americanos enviaram Otimos jogadores. Os
outros paises enviaram Otimas equipes. Isso nio lanca nenhuma culpa
sobre Larry Brown, o treinador da equipe olimpica de basquete
americana. Como treinador-chefe, ele conduziu os Pistons de Detroit
a vitoria, em 2004, na final contra Los Angeles, e a sua escalacao de



superestrelas que incluia Shaquille O’Neal, Kobe Bryant e Karl
Malone. Detroit, sem uma Unica superestrela, aprendeu a fazer um
otimo jogo de equipe com o treinador Brown.

Os Pistons de Detroit nao eram superestrelas, mas tornaram-se uma
su-perequipe. Nos Jogos Olimpicos, o treinador Brown teve muito
pouco tempo para ensinar aos talentosos jogadores americanos que
“n6s” € mais importante do que “eu” e muitos fizeram muito bem por
ter assegurado uma medalha de bronze.

A natureza do basquetebol atualmente raramente tem a ver com o
jogo em equipe; ao contrdrio, apresenta um espetacular desempenho
individnal — a enterrada de 360 graus, a conduciao da bola por toda a
quadra com grande velocidade, dribles atordoantes e muito mais.
Como entretenimento, € muito interessante de assistir, mas tem pouco
a ver com criar a equipe mais eficaz, produtiva e bem-sucedida.

O entretenimento em si era de pouca importancia para mim como
treinador. Piggy Lambert, o meu treinador na Purdue, contudo,
explicava a unica vantagem de ter uma equipe que os torcedores
achavam interessante de assistir como entretenimento: se voce€ nao
vencesse muitos jogos, man-teriam voc€ no €argo por um pouco mais
de tempo do que um treinador cuja equipe perdedora nao tivesse a
menor graca. No entanto, o entretenimento pelo entretenimento nao
era uma prioridade para mim.

ENTENDA O CONJUNTO COMO UM TODO

No primeiro dia de cada nova temporada — 15 de outubro — 15
jogadores, mais os treinadores-assistentes, o nosso ajudante, o
treinador Ducky Drake e eu nos reuniamos para a fotografia oficial da
equipe. A fotografia era um primor de igualdade. Nenhum individuo
da equipe recebia tratamento especial ou mais espaco no
enquadramento por causa de seu talento, antiguidade, contribuicoes
passadas, destaque na imprensa, raca ou religido. Nao daria para
distinguir um dos melhores jogadores do pais de um jogador que
ocupava a extremidade distante do banco. O treinador-chefe nao
ocupava mais espaco do que um aluno-ajudante encarregado de
distribuir as toalhas.



Crie 0 mesmo senso de responsablilidade em cads um
dos jogadores, independentemente da quantidade
de tempo gue ele jogue na gquadra. A selegdo ds
universidade & uma equipe, nfo um conjunto de
titulares e substitutos.

Na nossa fotografia oficial, a estrela da equipe € a equipe. E era isso
exatamente o que eu queria que os jogadores lembrassem depois que
o fotografo tivesse ido embora e a bola estivesse em jogo. No
entanto, esse nao ¢ um objetivo facil de atingir.

Administrar egos — inchados para mais ou para menos, Os
poderosos e os frageis — € um dos grandes desafios com que o lider
se defronta. Essa ¢ uma tarefa crucial, contudo, se é para o grupo ter
uma chance de lutar pelo sucesso, para se tornar uma equipe de
verdade em vez de um conjunto de individuos — lobos solitarios —,
cada um cuidando de si em vez de cuidar da “alcateia”. A lideranca
deve conseguir que os individuos pensem em termos de nds en vez
de mim. Isso s6 sera possivel se o proprio lider pensar assim.

“O lider deve realizar a dificil tarefa de conseguir que os
integrantes da equipe acreditem que ‘hés’ se sobrepdem a
lmimi. 7

POUCOS QUEREM COMPARTILHAR A BOLA

Ensinar os que estao sob a sua lideranca a colocar o bem da equipe
acima dos seus proprios desejos pessoais € dificil porque vai de
encontro a natureza humana — o instinto natural de cuidar de si
mesmo em primeiro lugar, a tomar em vez de dar, a reter em vez de
compartilhar.

No basquetebol, € a bola em si que deve ser compartilhada, rapida
e eficientemente, para que a equipe alcance o sucesso. Um armador
que vé seu companheiro de equipe posicionar-se livre diante da cesta
deve controlar a prépria vontade de arremessar e, em vez disso, abrir
mao — compartilhar — da bola em beneficio da equipe. Um jogador
que faz isso constantemente passou pela sempre dificil transicio do
“eu” para o “nds” e se tornou um verdadeiro jogador de equipe, o



tipo de individuo que acrescenta muito ao grupo.

Nas empresas € em outras organizacoes, a “bola” que deve ser
compartilhada é o conhecimento, a experiéncia, as informacoes, os
contatos, novas ideias e muito mais. Todas essas coisas devem ser
trocadas livre-mente com os outros que participam da organizacao se
for para ela ser bem-sucedida — triunfar — nessa época
extremamente competitiva.

Uma pessoa do tipo “eu primeiro” poe a equipe em segundo, coloca
o ganho pessoal a frente do sucesso do grupo e prende mais do que
divide a “bola”. Essa atitude nao ¢ aceitavel e eu nao a tolerava.

Convencer o seu pessoal a pensar na “Equipe em Primeiro Lugar” &
vital. Isso comeca quando vocé ensina a cada integrante do grupo de
que maneira ele contribui para a organizaciao, quando vocé faz cada
um se sentir ligado aos esforcos, a produtividade e ao sucesso final da
equipe.

Alguns individuos sao mais dificeis de substituir do que outros, mas
toda pessoa contribui para o sucesso global da organizacao.



ESPIRITO IE EQUIFR

Nio gqueremos jogadores "individuslistas™, néo
gqueremos "estrelas". Queremos uma squipe consti-
tuida por cinco garotos por vesz, cada um deles
gendo um ala, um armador e um pivd; em outras
palavras, cada garoto deve ser capaz de marcar
pontos, saltar mais e se desmarcar msis do gue o
adversario, ou impedir que a equipe adversarisa
marque pontos, conforme a ocasifo exigir.

Nenhums corrente & mais forte do que o sen
elo mais fraco, nenhuma equipe & mais forte do
gue 0 seu garoto mais fraco. Um garoto tentando
"ge exibir™ pode afundar a melhor equipe. Devemos
ger "um por todos™ e "todos por um"™, com cadsa
garoto dando o melhor de si a cada segundo do jogo.
A equipe vem em primeiro lugar, o crédito
individusl em segundo. N8oc existe lugar para
egolsmo, egolatria e inveja na nossa selegdo.

Queremos uma equipe de lutadores gue ndo temam
nenhum clube, nenhum presungoso, nenhum falastrio,
nms equipe gque jogue duro, Jjogue Jjustamente, mas
gque jogue parsa vencer - lembrando sempre gue
"ums equipe que n&o gquer ser derrotads n&o &
derrotada™. Queremos gue o8 nossos garotos
acreditem gue "um vencedor nunca desiste e guem
desiste nunca wvence". Conscientize-se antes do
jogo de gue n#&o quer perder, de gue vocé & capaz
de ser mais inteligente e disposto a lutar do gue
a equipe adversaria; em outras palavras, se tiver
conflanga na capacidade da sua equipe para
vencer, vocé estara totalmente preparado para
a luta.

Os outros podem ser mais rapidos do gue vocé,
maiores do gque vocé e ter muito mais capacidade
do que vocd - mas ninguém deve jamais superar vocé
em espirito de equipe, disposigdo para lutar,
determinagéio, ambigido e carater.

Cada individuo deveria se sentir valorizado, da secretaria ao
vendedor superestrela e ao gerente mais graduado. E, acima de tudo,
cada pessoa deve compreender exatamente como o desempenho do
seu trabalho esta ligado ao bem-estar e a sobrevivéncia da equipe. Se



conseguir isso, vocé tera feito cada um se sentir parte de algo muito
maior do que o seu trabalho individual. Tera ampliado a percepcao
daquela pessoa sobre a ligacao entre o seu papel na organizacio e a
0rganizacao em si.

NAO DEIXE QUE AS RODAS SE SOLTEM

Eu costumava usar a analogia de uma equipe de corrida de
automoveis nas 500 Milhas de Indianapolis. O piloto recebe toda a
atencao e o crédito como se ele sozinho vencesse a corrida. O piloto
¢ muito parecido com o cestinha no basquetebol — Keith Wilkes ou
Dave Meyers ou Bill Walton, ou talvez semelhante ao funcionario
mais produtivo da sua organizacao, aquele assim chamado “pé-
quente”.

Entretanto, o piloto que segue pela pista a mais de 300 quilébmetros
por hora estara perdido sem o resto da equipe que ocupa os papéis
“menores”. Um homem ¢é responsavel por colocar combustivel no
carro durante a parada; outro € responsavel por retirar e substituir os
parafusos da roda; outro tira o pneu gasto; outro poe um novo pneu.
O homem responsavel por colocar combustivel no carro de corrida
deve fazé-lo sem cometer um erro ou outro integrante da equipe — o

que nao faz “nada a nao ser segurar o extintor de incéndio — sera
chamado para impedir o desastre total.
O sucesso da equipe — mesmo a vida do piloto — depende de

cada integrante do grupo executar o seu trabalho correta e
eficientemente, nao importa quao grande ou pequena possa ser a
tarefa em relacio ao homem ou mulher por trds do volante. Do
mesmo modo, a pessoa que atende ao telefone na sua empresa
desempenha um papel importante no seu sucesso (ou na falta dele).
Serd que essa pessoa € as outras que executam as tarefas que fazem a
sua organizacdo realmente “roncar” compreendem a sua ligacao e a
sua contribuicao? Vocé informa a essas pessoas, por exemplo, como ¢
importante aquele primeiro contato com o cliente ou cliente
potencial? Ou serd que vocé as deixa atuando no vazio, desligadas de
tudo ao seu redor?

A telefonista e todos os outros que possam executar tarefas menos



“importantes” nao se sentirdo importantes a menos que voce, o lider,
diga-lhes que sao valorizados e explique como a sua contribuicao
ajuda a empresa como um todo. As pessoas que acham que nao
importam vao executar o seu trabalho como se esse nao fosse
importante. O piloto do carro de corrida nao quer que o companheiro
responsavel por colocar os parafusos da roda corretamente pense que
o seu trabalho realmente nao € importante.

Cada integrante da equipe esta ali por uma razio que, de algum
modo, contribui para o sucesso da equipe. Se ndao, por que motivo
€ssas pessoas estdo na sua equipe?

EXPLIQUE PRECISAMENTE A CADA INTEGRANTE
DA EQUIPE COMO AS SUAS CONTRIBUICOES ESTAO
LIGADAS AO FORTALECIMENTO E AO SUCESSO DE
TODA A ORGANIZACAO

Muitos gerentes e treinadores partem do principio de que as pessoas com quem trabalham sabem
como o seu empenho contribui para a organizacao. Nem sempre é o caso, especialmente entre os
que ocupam funcdes de menor destaque. Faca o possivel para que essas pessoas se sintam
incluidas na produtividade que vocé almeja. Agradeca o empenho dedicado — se mere-cerem — e
explique por que o trabalho delas é importante e como contribui para o fortalecimento do grupo.
Vocé se surpreendera ao ver como isso eleva o moral, o desempenho e a sensibilidade da equipe.

Eu usava a comparacio com a corrida de automoéveis para ensinar
aos jogadores que todos os papéis sao vitais para o sucesso, que todo
mundo esta ligado a missao de um modo importante. O homem
sentado na extremidade distante do banco e a pessoa que aperta os
parafusos da roda podem contribuir grandemente para o sucesso da
equipe. Se o parafuso se soltar, o carro bate. Eu nao queria que a
UCLA batesse porque as pessoas nao faziam o seu trabalho por achar
que sua contribuicio nao era muito importante.

RECONHECA OS QUE NAO SAO RECONHECIDOS

Eu era rigoroso quanto a fazer com que os que tinham funcoes
menos importantes se sentissem valorizados e apreciados. Eu escolhia
os individuos que raramente ficavam em evidéncia — o jogador que



fazia uma assisténcia em uma cesta importante, uma jogada defensiva
fundamental, ou um lance livre em um momento crucial do jogo.

Também tinha o cuidado de dar o reconhecimento aqueles que nao
passavam muito tempo no jogo — os jogadores que trabalhavam duro
nos treinos para aprimorar nao so6 a si mesmos, mas também aos seus
companheiros de equipe a quem era concedido mais tempo no jogo.
A contribuicdo deles era importante e dava inicio as jogadas das
estrelas, os melhores jogadores americanos como Bill Walton e Lewis
Alcindor Jr. (depois passou a ser chamado Kareem Abdul-Jabbar) e
outros.

Independentemente da  minha énfase nos colaboradores
“silenciosos”, os reporteres sO queriam saber das estrelas: “Treinador
Wooden, o que acha do fantdstico desempenho de Bill Walton esta
noite?”. Eu rebatia a pergunta e chamava a atencao para as
participacoes decisivas dos outros jogadores. As superestrelas
recebiam atencao suficiente — atencao demais, na minha opinido.

Seja nos negocios, seja no basquetebol, nenhuma superestrela ou
nenhum funcionario com a melhor capacidade de execucio, nao
importa o seu nivel de talento inato e a sua produtividade, faz isso
sozinho. Cada cesta que Bill Walton fazia sempre utilizava as “10
maos”. Na verdade, ela envolvia mais do que 10 maos — as maos,
cabecas e coracoes dos que nao eram estrelas, os treinadores-
assistentes, o instrutor, os ajudantes e, € claro, o treinador.

A explicacao mais radical € a seguinte: sem o trabalho de equipe no
basquetebol, o “afundaco” poderia se tornar extinto.

Em ultima analise, cada integrante da equipe de basquetebol dos
Bruins da UCLA estava envolvido em todo ponto marcado e em todo
o arremesso bloqueado. E, embora eu nem sempre fosse bem-
sucedido, tentei ao maximo tornar esse fato compreendido e
valorizado por todos do grupo. Comento mais sobre este assunto no
Capitulo 12, “Torne a Grandeza Acessivel a Todos”.
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A ideia das “10 maos” € um dos conceitos — principios — mais
importantes que se pode ensinar a um jogador ou funcionario. Era
também um que muitas vezes requeria um certo ensino diligente da
minha parte. Esse conceito comecou com a minha forte crenca de que
um jogador que tornou a equipe grande ¢ melhor do que um grande
jogador.

Era importante que aqueles que ajudavam a superestrela se tornassem
uma superestrela, compartilhassem dos elogios, se sentissem
importantes e fortemente ligados ao bem-estar e ao sucesso da
equipe. Caso contrario, o ciume, a inveja, 0s comentarios por tras € a
displicéncia tornariam-se inevitaveis. Todos os integrantes da sua
organizacao precisam sentir que o seu trabalho faz uma diferenca e
que esta ligado ao sucesso da equipe.

Se houver alguém sob a sua lideranca que faz pouco ou nada pela
organizacao, entao vocé deve se fazer algumas perguntas incomodas,
mas necessarias:

Por que aquela pessoa estd na nossa organizacao se ela nao
contribui com nada?

Qual ¢ a influéncia de alguém com uma producao
desprezivel sobre os outros integrantes da equipe?

O que podemos fazer para aumentar a contribuicao dessa
pessoa?

Vamos mudar essa pessoa para outro “cargo”, reestruturar o
seu trabalho atual ou fazer outras mudancas fundamentais
que amplifiquem as contribuicoes dessa pessoa?

Essa pessoa deve ser eliminada da equipe?



A pessoa com uma producao marginal que enseje essas perguntas,
porém, normalmente € a excecao a regra. Em relacdo a maioria dos
outros, aqueles que trabalham arduamente, quase no anonimato, eu
fazia questao que tivessem reconhecimento tanto em publico quanto
durante os treinos.

A minha politica de assegurar que os jogadores que nao recebiam
muita atencao fossem constantemente reconhecidos — para se
sentirem valorizados — efetivamente foi tabulada durante um estudo
independente, feito muitos anos atrds, que mediu a quantidade de
elogios que eu fazia durante os treinos. O estudo mostrou que 0s
individuos em papéis menores recebiam cumprimentos, apoio e
reconhecimento — elogios — em uma taxa muito superior a dos
assim chamados superestrelas. Essa era exatamente a minha intencao.

Os resultados provocaram alguma apreensiao, porém, porque
sugeriam que eu estaria ignorando as contribuicoes e a influéncia dos
jogadores de maior desempenho, quase menosprezando os seus
esforcos. Isso ndo era verdade. O que o estudo deixou de registrar,
porque nao era evidente na quadra durante os treinos, foi o amplo
elogio que eu dava aos melhores jogadores em particular, longe dos
outros jogadores.

Nao havia como eu deixar que Lewis Alcindor Jr. se sentisse menos-
prezado e  negligenciado. Eu  simplesmente  considerava
contraproducente somar os meus elogios aos que os outros ja lhe
faziam. Consequentemente, 0s meus cumprimentos € 0s comentarios
de apoio eram feitos na maioria das vezes em particular.

E claro que, com Alcindor e Walton, para citar apenas dois, eu tinha
a sorte de ter individuos que acreditavam na filosofia da equipe em
primeiro lugar. Por exemplo, Alcindor poderia ter sido o maior
cestinha da historia do basquetebol universitario, mas estava disposto
a abrir mao dessa gloria pessoal para fazer o melhor pela nossa
equipe. Walton era igual. Esses foram duas superestrelas que
genuinamente consideravam as suas mencdes na imprensa como
secunddrias em relacao as da equipe. Quando os seus subordinados
com melhor desempenho se comportam dessa maneira, o trabalho do
lider fica muito mais ficil e a sua organizacio, muito mais forte. E
claro que o oposto também ¢ verdadeiro. A eficiacia e a produtividade



muito provavelmente diminuem quando vocé tem a infelicidade de
contar com pessoas que consideram a equipe secunddria em relacao
a0s proprios interesses.

ELOGIOS EM PUBLICO E EM PARTICULAR

O reconhecimento daqueles que apresentam as maiores produtividades nem sempre precisa ser
feito publicamente. Muitas vezes, é mais eficaz para o lider elogiar o seu destacado desempenho
quando os outros ndo estdo por perto. Isso proporciona a “superestrela” o reconhecimento
merecido sem criar inveja ou ressentimento. Por outro lado, o elogio para os que ocupam papéis de

menor importancia muitas vezes é maximizado quando os elogios sdo feitos mais publicamente.

BAJULE AQUELES QUE PRECISAM DISSO

E claro que os individuos talentosos muitas vezes requerem um
pouco de treinamento — quer dizer, de bajulacio — para realmente
fazer acontecer quando se trata de jogar pela equipe de maneira
abnegada. Por exemplo, um futuro melhor jogador do pais, como
Sidney Wicks, inicialmente ficava preocupado demais com as suas
estatisticas pessoais. Eu observava que as estatisticas, contudo,
mostravam que nao importavam as diversas combinacdes de
jogadores com quem Sidney jogava, 0s seus numeros pessoais
permaneciam altos enquanto os dos outros tendiam a cair. Ele estava
preocupado com o seu proprio bem — as estatisticas — acima do
bem da equipe. Apesar do fato de que ele era mais talentoso do que
aqueles com quem jogava, eu o mantive fora da escalacao inicial
como um incentivo para Sidney se tornar um completo jogador em
equipe.

Quando ele veio a entender e aceitar a minha filosofia, de que os
melhores jogadores nao sao necessariamente tudo nas melhores
equipes e que as estatisticas pessoais s6 importam na medida em que
aumentam o desempenho global da equipe, Sidney mudou
radicalmente para melhor. Durante a segunda temporada de que
participou na equipe principal da UCLA, ele se destacou como o
melhor ala/pivo universitario dos Estados Unidos — um maravilhoso
jogador de equipe que adotou a filosofia de que sao necessarias 10
maos para fazer uma cesta.



Uma ultima palavra para que fique registrada: por mais que Sidney
quisesse fazer parte da formacao que iniciava o jogo, ele nao ficou
amargurado por eu decidir o contrario. Em parte, porque eu impunha
a minha decisao sem ataques pessoais, sem ridicularizar e sem
animosidade. As minhas determinacdes e a disciplina que impunha
eram colocadas de maneira profissional e impessoal.

Sidney, na verdade, também tinha um grande senso de humor e
nunca o perdeu durante sua primeira temporada experimental no
time principal da UCLA. Um dia, ele chegou ao treino com um
presente muito bem em-brulhado. Quando me entregou o presente,
Sidney disse: “Treinador, isto é para a senhora Wooden. Acho que ela
gostaria de colocar na sala”. Fiquei emocionado com a consideracao
dele. Naquela noite, quando Nell abriu o presente de Sidney sobre a
mesa de jantar, n6s dois caimos na risada. Era uma grande fotografia
de um dos principais revolucionarios da con-tracultura da equipe.

Sidney era uma pessoa excepcional, mas, a exemplo do que
acontece com todos nds, tinha as suas proprias peculiaridades. Fico
feliz em saber que, durante a transicio por que passou, do “eu
primeiro” para “a Equipe em Primeiro Lugar”, eu tenha conseguido
manter o processo sob controle e produtivo. Teria sido uma pena
perder Sidney por eu nao ter a habilidade necessaria para ensinar a
minha filosofia e a minha metodologia a um rapaz tao talentoso. Isso
se aplica a lideranca em qualquer contexto.

O LOBO E A ALCATEIA

Eu buscava unicamente reunir a melhor eguipe possivel, o grupo de
jogadores que atuasse melhor — desinteressadamente — como uma
unidade. Nao via jogadores negros e jogadores brancos. Nao me
importavam sua posicao politica ou sua religiao.

“Todos por um e um por todos” nao € um skgan vazio para mim.
Nao preciso de provas cientificas para saber que Rudyard Kipling
estava certo:

“A forca da alcateia é o lobo, e a forca do lobo é a alcateia”. Isso
explica o relacionamento entre o individuo e a organizacio — o
jogador e a equipe. No basquetebol, um arremesso de quadra



normalmente s6 se converte depois que varias maos tocaram a bola.
Nenhum arremesso ¢ bloqueado, nenhuma jogada ¢é desenvolvida,
nenhuma partida é vencida, a menos que todos estejam fazendo o
seu trabalho — servindo a equipe com o melhor possivel da sua
capacidade. Nenhum jogador deve levar o crédito pelo esforco de
todos os outros.

Essa € a razdo primordial pela qual eu desencorajava fortemente o
individualismo — o exibicionismo e a ostentacio — no contexto do
jogo em equipe. O exibicionismo ou fazer algo improvisado para
chamar a atencao para si mesmo nao s6 degrada esse individuo, mas
demonstra des-prezo pelos esforcos de todos os outros integrantes da
equipe.

Um jogador que bate no peito depois de fazer uma cesta estd
mostrando reconhecimento pela pessoa errada. Assim, eu insistia em
que o jogador que marcasse um ponto inclinasse a cabeca ou
mostrasse o polegar levantado para o companheiro de equipe que
tivesse ajudado — aquele que lhe dera assisténcia. Desse modo, era
mais provavel que acontecesse outra vez.

Eu ensinava os nossos jogadores a pensar como um, uma unidade,
€ nao apenas como um conjunto de participantes independentes no
qual cada pessoa estava ali por si mesma. Insistindo em que aquele
que marcasse pontos mostrasse o seu reconhecimento pelos outros,
eu promovia o fortalecimento da ligacao que aqueles “outros” sentiam
em relacao ao processo de producao.

Compartilhar o crédito ¢ um modo mais do que certo de aprimorar
os resultados de desempenho de qualquer organizacao. Todo mundo
comeca a ajudar todo mundo. Para confirmar que isso acontecia na
UCLA, eu ve-rificava periodicamente as estatisticas e procurava um
equilibrio no nosso ataque para assegurar que nenhuma posicio nem
jogador tivessem um papel desproporcional. Por exemplo, uma vez
somei os nimeros e descobri que, nas 20 temporadas anteriores, a
nossa pontuacao distribuia-se da seguinte maneira: das 39.135 cestas
convertidas, os armadores tinham convertido 16.131 delas; os alas
tinham convertido 15.355; os pivos tinham convertido 7.649. Isso
significava que, durante uma temporada tipica, os nossos defensores
tinham convertido apenas 1 2 menos arremessos por jogo do que os



atacantes. Essa era exatamente a minha meta, uma pontuacao
equilibrada, o que significava que nenhum adversario seria capaz de
nos deter se defendendo apenas contra um jogador. E a unica
maneira de assegurar o equilibrio na pontuacao era envolver a todos
no processo de producdo. Isso acontece quando vocé ¢ capaz de
conseguir que os que estdo sob a sua lideranca pensem na “Equipe
em Primeiro Lugar” em vez de “eu primeiro”.

Uma organizacdo que tem todos os integrantes preocupados em
fazer o que beneficie o grupo ¢ uma forca a se reconhecer. Eu sei
pessoalmente o que pode acontecer quando todos acreditam de
verdade que sdao necessarias 10 maos para fazer uma cesta. Isso
aconteceu de maneira mais impressionante durante a minha 16a
temporada como treinador-chefe da UCLA.

UM ZELO ESPECIAL QUANTO AO ESPIRITO DE EQUIPE
Em 1964, pela primeira vez em todos os tempos, a UCLA avancou
para as finais do torneio nacional de basquetebol da NCAA. Apesar
do fato de que estivamos invictos ao entrar no jogo pelo
campeonato, a maioria dos criticos descontou as nossas chances e
previu que iriamos perder. A universidade de Duke era mais alta e
tinha um grande talento, mas os Bruins tinham uma virtude
significativa. Um treinador estrangeiro em visita, que estivera
analisando as equipes durante varias semanas, o reconheceu.

Na manha do jogo pelo campeonato, aquele treinador, Aleksandar
Nikolic, da Tugoslavia, anunciou destemidamente aos reporteres que a
UCLA derrotaria a Duke. “Por qué?”, perguntaram os jornalistas,
surpresos. O treinador Nikolic ergueu a mao direita com os cinco
dedos abertos. Depois, ele os dobrou num punho fechado: “A UCLA
¢ uma equipe! A UCLA ¢é uma equipe!”, anunciou de maneira
confiante.

Os jogadores da UCLA que enfrentariam a Duke nas finais, naquela
noite, eram uma equipe — uma equipe de verdade, um grupo de
individuos que entendiam que sao necessarias 10 maos para fazer
uma cesta. Em funcao disso, a UCLA surpreendeu os especialistas e
venceu o seu primeiro campeonato de basquetebol de todos os



tempos.

O que fizemos naquele momento no basquetebol nao ¢ diferente do
que qualquer organizacao pode fazer quando a lideranca cria um
verdadeiro espirito de compartilhamento e desinteresse direcionado
para o que mais beneficia o grupo. Quando aqueles a quem vocé
lidera acreditam que tém mais a ganhar quando colocam a equipe em
primeiro lugar, os resultados geralmente serdo o primeiro lugar para a
equipe.

REGRAS PARA LIDERAR

A estrela da equipe é a equipe

Como lider, vocé deve ser constante e persistente em passar a mensagem de
que a “Equipe vem em primeiro lugar”. Os que tém os melhores
desempenhos e apresentam maior produgao devem compreender
plenamente que o0s outros integrantes da organizagao “ajudam” — tornam
possivel — 0 seu sucesso. As recompensas e elogios individuais sao otimos,
mas nunca devem encobrir a organizagao e a sua primazia. Lembre-se de
Walton e de Alcindor: por mais talentosos que fossem — entre os melhores
jogadores americanos —, eles colocaram o bem da equipe em primeiro
lugar.

Insista em que os integrantes da sua equipe compartilhem a
“bola” — informacoes, ideias e muito mais

Os lideres mais competentes compreendem a importancia de assegurar que
nenhum integrante da equipe guarde para si mesmo dados, informagoes,
ideias e coisas parecidas. Nos negocios, é a troca de ideias e a disposicao de
coloca-las para funcionar que levam a uma postura de “o melhor
procedimento”.

Tome a iniciativa de elogiar os que trabalham “em siléncio”
para fazer as coisas acontecerem

Em toda organizagao, existem aqueles individuos fundamentais que parecem
conseguir resultados com pouco esforgo e menos orientagao. Na maioria dos
casos, porém, os jogadores fundamentais trabalham muito duro para realizar
0 que fazem. Geralmente, os seus esforgos nao sao percebidos pelo grupo.



Essas sdao as pessoas que fazem os trens chegarem no horario e merecem a
sua atencao.

Procure os jogadores que farao a melhor equipe em vez de os
melhores jogadores

A lideranga astuta compreende a quimica das equipes e das organizagoes.
Geralmente, os individuos mais talentosos nao serao os melhores para o seu
grupo.

Esteja atento ao impacto global — a quimica. Lembre-se do futuro melhor
jogador americano, Sidney Wicks, que alcangou a grandeza pessoal pouco
depois de comegar a colocar a equipe em primeiro lugar.



SOBRE WOODEN

Gail Goodrich: Equipe principal da UCLA, 1963-1965;
dois campeonatos nacionais

COMPARTILHE A BOLA; PENSE ALEM DE SI MESMO

Sai do colegial — a Poly de Los Angeles — como um armador que
sempre pensava em ficar com a bola. E assim que um armador pensa:
“Me passe a bola para que eu possa arremessar’ .

O treinador Wooden queria que eu pensasse além de apenas ficar
com a bola porque ele tinha decidido pela defesa pressiao — atuar
como defesa na quadra inteira. E claro que, quando vocé joga na de-
fesa, ndo fica com a bola. O treinador estava tendo um pouco de pro-
blema em conseguir que eu mudasse a minha maneira de pensar, até
que um dia disse: “Gail, o jogo dura 40 minutos. O adversario fica
com a bola aproximadamente metade do tempo. Isso nos deixa 20
minutos com a bola de basquete. “Temos cinco jogadores. No meu
método, o equilibrio € importante, portanto, cada jogador deve ficar
com a bola por mais ou menos a mesma quantidade de tempo. Isso
significa que vocé ficara com a bola aproximadamente quatro minutos
por jogo. Gail, o que vocé faz pela equipe durante aqueles oufros 35
minutos, quandn nio esti com a bolas™.

Ele precisou de apenas 15 segundos, mas ampliou drasticamente
a minha compreensio do papel que eu precisava desempenhar na
equipe. O treinador usava diversas maneiras para ensinar o que queria.
As vezes, durante os treinos, ele queria que os armadores mudassem
de posicio com os alas — para que fizéssemos o trabalho do outro.
Fle queria que todo mundo entendesse quais eram os requisitos para
o jogador nas outras posigoes.

O treinador Wooden queria que os defensores conhecessem os
desafios que os atacantes encontravam e os atacantes soubessem o
que os defensores enfrentavam.

Ele se esforgava ao maximo para descobrir uma maneira de nos
fazer pensar como equipe, para funcionar como uma unidade, nio
cada homem por si mesmo.
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Escolhi a UCLA por causa do modo como ele conduzia os treinos
(tinha assistido aos Bruins no Ginasio Masculino quando estava no
colegial). Fiquei muito impressionado pelo controle que ele tinha do
treino, totalmente no comando.

Wooden tinha os seus cartdes 3 x 5 e 0s seus apontamentos e es-
tava sempre olhando para o relégio para se manter no horirio. Ele
passava de um exercicio para outro e depois para outro e assim por
diante — uma organizacio total; nada de folga, nada de descanso.
Era um mestre em usar o tempo com eficiéncia. O treinador nos
dizia exatamente o que tinha feito na pritica naquele mesmo dia dez
anos antes as 16h35.

Ele acreditava que vencer € uma consequéncia do processo e era
um mestre do processo de conseguir que Nos coNcentrissemos no
que estaivamos fazendo em vez de pensar na pontuagio final. Um
dos exercicios era fazer uma jogada varias vezes a toda velocidade,
mas sem arremessar a bola. Ele fazia com que nos concentrassemos
no que acontecia antes do arremesso, na execucio. Formava equipes
que sabiam como executar,

Vocé sabia que estava encrencado quando o ouvia dizer: “Valha-
me o Santo Deus!” Um problemio. Vocé sabia que o peso cairia em
cima de vocé quando ouvia isso. O peso era o banco, ou piot, o chu-
veiro. Muitas vezes, ele nio dizia exatamente o que era para niao fazer,
mas conduzia as coisas de tal maneira que era dificil fazer aquilo.

Todo ano, durante a temporada de futebol, acontecia o Cal Wee-
kend, em Berkeley, quando os Bruins enfrentavam os Bears. O trei-
nador nio queria que os seus jogadores fossem la porque era um
fim de semana de grandes festas. Mas, em vez de dizer que nio po-
diamos ir, ele simplesmente transferia o treino de sexta-feira para
as 6 horas da tarde. Entdo, segurava a gente até tarde e fazia um
treino tio rigoroso que ninguém tinha tempo nem energia para di-
rigir a noite Inteira até la.

Mas, um ano, eu e John Galbraith decidimos ir de avido para o
Cal Weekend. Eu era da fraternidade Beta Theta Pi e tinha direito a
algumas cervejas na festa da fraternidade na noite de sabado depois
do jogo. De algum jeito, o treinador descobtiu ndo sé que eu tinha
ido para Berkeley, mas também que tomara alpumas cervejas.
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Na segunda-feira de manhi, recebi um recado dizendo que ele
queria me ver na sala dele.

— Divertiu-se bastante no fim de semana? — perguntou ele.

Eu inclinei a cabeca, concordando.

— Sabe, Gail, se alguma vez eu pegar vocé bebendo, voce esta fora.

Eu concordei, mas fiquei em estado de choque. “Como € que ele
sabe? Como foi que descobriu?”, estava pensando.

— Agora, vocé vai ter um ano muito bom pela frente. Nao vai que-
rer desperdigar isso, ndo €7 Nao val querer prejudicar a equipe, nio é?

Eu respondi:

— Naio, treinador. Ndo quero prejudicar a equipe.

— Otimo. Vejo voce no treino.

A questio era: ele nio tentaria surpreender vocé fazendo algo er-
rado, como tomar uma cerveja. Esse nio era o estilo dele. Ele queria
que VOCE assumisse a responsahﬂidade pelos seus atos, que tivesse
autocontrole. A intencdo dele naquela conversa, na segunda-feira,
era me fazer pensar nas minhas escolhas. E foi o que eu fiz.

Ele sempre falava sobre equilibrio: equilibrio corporal, equilibrio
na pontuacio, equilibrio da equipe e, mais que tudo, equilibrio men-
tal e emocional. Os seus pés deveriam estar em equilibrio. O seu
corpo precisava estar equilibrado sobre os seus pés. A sua cabega
precisava estar em equilibrio com o seu corpo e os seus bragos. Ele
dizia que, se vocé nio estivesse em equilibrio, acabaria caindo, e ele
se referia a muitos outros sentidos.

Eu cheguei a considerar o equilibrio como o segredo para o su-
cesso, ndo sO no basquetebol, mas na vida. Quando as coisas perdem
o equilibrio, geralmente nio € nada bom. Tudo precisa de equilibrio.
Essa palavra que ele sempre nos repetia — equilibrio — acompa-
nhou-me para sempre, tornou-se importante na maneira como pro-
curo fazer as coisas.

Ele nunca falava em vencer, mesmo no vestiario antes do pri-
meiro jogo pelo campeonato nacional contra a Duke. Calmamente,
ele repassou o nosso plano de jogo e disse que, se tivéssemos um
bom jogo de 94 pés, referindo-se a executar a Pressio de uma ex-
tremidade da quadra 4 outra com um bom jogo por l4, serfamos ca-
pazes de voltar depois para o vestidrio com a cabeca erguida. Nunca
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Mas, logo depois, um pouco antes de entrarmos na quadra, ele per-
guntava a todos nos:

— Alguém aqui se lembra de quem foi o segundo colocado no
campeonato nacional do dlimo ano?

Ninguém levantava a mio. Isso era o mais proximo que ele chegava
de um discurso instigador de dltima hora.




AS PEQUENAS COISAS
FAZEM
ACONTECER AS GRANDES

“Seja modesto. Trabalbe duro. 1'océ consegue.”

desempenho e a producao em alto nivel s6 sao alcancados por

meio da identificacdio e do aperfeicoamento de detalhes
pequenos, mas relevantes — pequenas coisas bem-feitas. O descuido
na atencao aos detalhes € tio comum nos esportes quanto em outros
tipos de organizacoes. Quando isso acontece, a culpa recai sobre
vocé, o lider, ndo sobre a sua equipe. Os que estdo sob a sua
lideranca devem aprender que as pequenas coisas fazem acontecer as
grandes. Na verdade, eles devem aprender primeiro que ndo existem
coisas grandes, apenas um acumulo 16gico de pequenas coisas feitas
de acordo com um padrao de desempenho muito elevado.

Eu sentia uma grande satisfacio em identificar e aperfeicoar aqueles
detalhes “triviais” e incobmodos, porque sabia, sem a menor duvida,
que cada um deles levava a UCLA um pouquinho mais perto da nossa
meta: a grandeza competitiva. Se vocé economizar centavos
suficientes, acabara ficando rico. Cada detalhe importante e
aperfeicoado era outro centavo no nosso banco.

Geralmente, colocamos tal énfase em metas distantes (objetivos de



vendas anuais numa empresa; um titulo ou campeonato nacional nos
esportes), as quais damos uma atencao inadequada — os pormenores
cotidianos de como se conduz o negocio. Na UCLA, eu procurava
assegurar que, na conducado do nosso negdcio, o basquetebol,
mantivéssemos padroes muito elevados nos detalhes. A minha norma
era anormalmente alta.

Atengao aos Detalhes - NEo delxe nada ao acasa.
A diferenga entre ser campedo ou meramente uma bosa |
equipe gerslmente & s perfeigio nos menores detalhes.

Muitos observadores consideravam que os indmeros aspectos
especificos que eu selecionava e aprimorava eram dignos de riso, mas
eu nao achava a menor graca. Sabia muito bem que aqueles detalhes
relevantes, tratados corretamente, eram a base do sucesso da UCLA. O
mesmo se aplica a sua organizacdo. As pequenas coisas fazem toda a
diferenca no mundo.

O PONTO DE VISTA DELA ESTA CERTO

Madre Teresa disse uma vez: “Nao existem coisas grandes. Apenas coisas pequenas feitas com
amor”. Isso resume tudo muito bem. Quando vocé ensina as pessoas a quem lidera a fazer o
mesmo —, as coisas grandes acabam ficando mais claras. Isso é o que distingue as pessoas de
grande sucesso dos perdedores, os 6timos dos bons, os fazedores dos sonhadores (E claro que
muitas pessoas de sucesso sdo as duas coisas: fazedores e sonhadores. Essa é uma boa
combinacdo, desde que vocé procure fazer as pequenas coisas “com amor”.).

VISTA A CAMISA DO ADVERSARIO

Quando se tratava de aperfeicoar os detalhes, eu considerava “os pés
em primeiro lugar”, de baixo para cima. Meias? Durante a nossa
primeira reuniao da equipe, eu mostrava pessoalmente como calca-las
corretamente. Calcados? Nao perguntivamos aos jogadores qual era o
numero deles. Eu insistia para que o nosso orientador medisse os pés
de cada estudante-atleta — o direito e também o esquerdo — para ter
certeza de que os ténis novos servissem corretamente. Nao queria



nenhuma folga. Cadarcos? Eu mostrava aos jogadores como amarrar
os cadarcos e depois dar o laco corretamente para evitar que se
desfizesse durante os treinos ou no jogo.

A atencao a esses itens — meias, calcados e cadarcos — poderia
pre-venir problemas durante o jogo. Eu aplicava essa mesma atencao
meticulosa aos detalhes em muitos outros setores. Por exemplo, a
Unica concessao de verdade que eu fazia na preparacio para
enfrentar um proximo adversario era comprar camisetas baratas com
as mesmas cores do uniforme do time adversario. Para a Stanford,
camisetas vermelhas; para a Cal (Universidade da Califérnia,
Berkeley), camisetas azuis; para os Washington Huskies, camisetas
roxas.

Nos treinos, antes do jogo, os nossos jogadores que comecariam na
partida enfrentavam os companheiros de equipe usando as camisetas
da cor do uniforme do nosso proximo adversario. Serd que esse
detalhe das camisetas fazia alguma diferenca? Sera que usar o
“uniforme” do adversario ajudava a preparar a nossa equipe de saida
para o que encontraria na quadra durante o proximo jogo? Eu achava
que poderia fazer uma diferenca. E isso era tudo de que eu precisava
para me convencer.

Além disso, eu insistia para que as camisas fossem sempre
colocadas para dentro do cal¢do, porque isso ajudava a criar uma
sensacao de identidade pessoal e unidade. Era um detalhe que
ajudava a ensinar aos nossos jogadores que o desleixo ndo era
tolerado — em nada. Eliminar o desleixo e criar a unidade eram
Ccoisas muito importantes para mim.

Quando cheguei a UCLA, os uniformes dos treinos estavam em
péssimo estado e os jogadores traziam as suas camisetas de casa e
usavam ténis da sua escolha. Acabei com isso imediatamente e pedi
novos uniformes e ténis para os treinos. Nao queria olhar para a
quadra durante um treino e ver um conjunto de trajes esmolambados.
Nem queria que os jogadores se vissem como um bando de
desleixados. Os novos uniformes de treinos, bons ténis, as camisetas
para dentro do calcio — essas coisas fazem diferenca.

No instante em que um Bruin da UCLA vestia um uniforme da UCLA
— mesmo um uniforme de treinos —, eu queria que ele reconhecesse



que, a partir daquele momento, ele fazia parte de algo especial, uma
organizacao, uma equipe, um grupo que fazia as coisas de um modo
diferente. E fazia coisas da maneira certa o tempo todo, de baixo para
cima.

Em grande parte, pela mesma razao, eu queria que os jogadores
parecessem “profissionais” quando viajassem em grupo — camisa e
gravata, pa-let6 e calcas compridas. Eles nao s6 estavam
representando a universidade, mas o fato de usarem aquele traje
indicava aos proprios jogadores que ser um Bruin era uma coisa
especial e que deveriam se conduzir de acordo.

NAO UM PERFECCIONISTA

No entanto, embora eu me esforcasse para obter a perfeicao,
“perfeccionista” nao € a designacido que eu escolheria para mim
mesmo. A perfeicao, como a entendo, nao esta ao alcance do homem
mortal. Esforcar-se para alcanca-la, contudo, € possivel. E eu me
esforcava sem cessar.

Diferentes exercicios destinam-se s ensinar s

cads homem os fundamentos especificos gque s sus
posigio requer, & depols mais outros exercicios

880 acrescentados para que duas posigfes atuem em
conjunto, depois trés, depols gquatro e finalmente

& unidade inteira dos cinco homens.

Nao acho que identificar aquelas coisas que melhorariam o
desempenho da equipe fosse coisa de perfeccionista. Se me ocorresse
algo que pudesse nos ajudar, eu implementava. Era simples assim —
um questiao de bom senso. Faca algo vezes o bastante, da maneira
necessaria, e as boas coisas acontecerao.

Por exemplo, parei de oferecer pedacos de chocolate aos jogadores
durante o intervalo do jogo porque descobri que o chocolate
produzia muco na traqueia. Conclui que fatias de laranja
proporcionavam a mesma des-carga de energia sem criar muco. O
muco, assim como um cadarco mal-amarrado, pode causar distracao,
que leva a erros que podem coloca-lo em condicao inferior no jogo.



Eu também insistia em que os jogadores deixassem o bagaco das
fatias de laranja em um cesto de lixo, e nao simplesmente o atirassem
descuidadamente no chao proximo ao cesto de lixo. A falta de
cuidado, assim como o desleixo, nao sao uma caracteristica vista em
organizacoes de sucesso; tolerar uma coisa ou outra € a marca de um
lider incompetente.

Eu acreditava, e ainda acredito, que ensinar um jogador a nao ser
descuidado e desleixado comeca com coisas como colocar o bagaco
de laranja no cesto de lixo. No entanto, sei que essa logica podia ser
vista por alguns como engracada. Para mim, nao era engracada; era
terrivelmente séria.

E havia muito mais coisas. Nas refeicoes da equipe, a agua era
servida a temperatura ambiente, sem gelo, para evitar a possibilidade
de cdimbras estomacais. Esse era apenas outro problema potencial
facilmente prevenido. Tudo isso no fim se soma e faz a diferenca:
meias e cadarcos, gelo e laranjas, asseio e uniformidade. Pequenas
coisas que ndo sao nem desim-portantes nem incidentais. E, quando
eu identificava um detalhe que parecesse relevante, cuidava dele,
porque a nossa equipe seria beneficiada. Para mim, isso tinha menos
a ver com ser perfeccionista e mais com ter uma determinacao de
buscar o aprimoramento constantemente, estar sempre procurando
uma melhor maneira de fazer as coisas.

A natureza exata dos “detalhes relevantes” difere de esporte para
esporte € de organizacdo para organizacdo. E € claro que alguns
ajustes acontecem simplesmente porque os tempos mudam. No
entanto, a base do sucesso na lideranca nao muda muito,
especialmente quando se trata da relacao entre a identificacado e o
aperfeicoamento de pequenas coisas e a conquista das coisas grandes
pelas quais nos esforcamos.

Um lider competente desenvolve a capacidade de identificar
corretamente o detalhe ou detalhes pertinentes — incidentais num
mercado, setor ou esporte, por exemplo, que poderiam criar uma
vantagem crescente. Embora os aspectos especificos possam ser
pequenos, essa nao ¢ uma tarefa menor. O sucesso, nio o demodnio,
estd nos detalhes.

Uma palavra de adverténcia: o equilibrio € muito importante



quando se trata de destinar o tempo para essas questdes. Para manter
o equilibrio, o lider deve ser muito bem organizado, estabelecer
prioridades produtivas e destinar a quantidade adequada de tempo e
atencao a cada um dos muitos detalhes que sejam julgados relevantes.

E necessiria uma delegacio criteriosa, mas, em ultima andlise, o
lider € aquele a quem ¢ delegada a responsabilidade pelo bem da
equipe. O equilibrio € decisivo nesse sentido. Alguns anos atras, um
destacado treinador de basquetebol concluiu que o lance livte — o
seu arremesso — era O mais importante para vencer ou perder
partidas. Assim, ele decidiu fazer com que os seus jogadores
dominassem cada detalhe exigido para o arremesso de um lance livre.
A equipe praticava lances livres de um modo que era desproporcional
a0s outros aspectos importantes do jogo.

O APERFEICOAMENTO DOS DETALHES
NAO DEVE ACONTECER A CUSTA DO EQUILIBRIO

O equilibrio e a moderacdo sdo os mais essenciais para o fortalecimento e a sobrevivéncia da sua
organizacdo. Os lideres mais competentes concentram-se nos detalhes certos de um modo
equilibrado. Se voceé estiver as voltas com uma operagao complexa, recorra a ajuda dos outros para
assegurar que os detalhes sejam executados de maneira adequada (Lembre-se sempre deste
detalhe: s6 porque vocé delegou algo ndo significa que seré feito).

E claro que os jogadores tornaram-se muito habeis no que dizia
respeito a arremessar um lance livre. La pelo final da temporada, os
jogadores eram talvez os melhores arremessadores de lances livres
dos Estados Unidos. Infelizmente, eles tiveram dificuldade de vencer
as partidas de basquetebol. No processo de aperfeicoar os lances
livres, perdeu-se o equilibrio nas outras areas importantes: os detalhes
de jogar na defesa, arremessar, os ataques rapidos e tantas outras
coisas. Tudo menos o arremesso de lances livres ficou prejudicado.

Quando perde o equilibrio, a organizacio se enfraquece e torna-se
vulneravel. Aquele treinador em particular buscara a perfeicio de um
Unico detalhe a custa de todo o resto. Os detalhes sao
fundamentalmente importantes, mas o equilibrio, também. A exemplo
de um homem caminhando sobre o gelo, o equilibrio é mais dificil de
recuperar depois que se comeca a escorregar.



O REBITE E A ASA

Eu considero cada detalhe como um rebite na asa de um avido.
Remova um rebite da asa e ela permanece intacta; remova um
determinado nimero deles, porém, e a asa fica comprometida,

Eu nao queria nada comprometido em se tratando da qualidade do
desempenho da equipe de basquetebol dos Bruins da UCLA. Nos
treinos ou em um jogo, eu me certificava de que todos os “rebites”
relevantes estivessem no lugar e bem presos. No treinamento que
ministrava, eu comecava pelos pés (meias, ténis e cadarcos), mas
tratava de outras partes da anatomia também. Barba e cabelos
compridos eram proibidos, porque eu sabia que durante a
competicao eles ficariam empapados de suor. Um jogador que toca a
barba ou corre a mao pelo cabelo ficara com a mao e os dedos
escorregadios, e isso leva a um volteio da bola, e um manuseio ruim
da bola leva a arremessos defeituosos e outros erros. Assim, a solucao
era simples: cabelos curtos, nada de barba e nem mesmo costeletas.

Agora, antes de vocé concluir que eu estava preocupado com tudo,
exceto com realmente jogar basquetebol — cabelos compridos, muco e
todo o resto —, eu asseguro que minha atencao aos detalhes
estendia-se ainda mais profunda, meticulosa e obrigatoriamente a
mecanica propriamente dita e a execucao do jogo em si. Para mim e
para os treinadores-assistentes, as meias eram apenas um ponto de
partida.

“Os detalhes secundarios — como centavos — se acumulam.
Um bom banqueiro nao se descuida dos seus centavos; um
bom lider nao é desleixado com os detalhes.”
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SEMPRE BUSCAR A MANEIRA CORRETA

Assim como existe uma maneira correta de amarrar os ténis, existe
uma maneira correta de se executar praticamente tudo no
basquetebol. Isso é muito parecido com o que acontece na sua
organizacdo. Para mim, nao hd uma maneira “aproximada” de
arremessar um tiro em suspensao; existe um método preciso para
fazé-lo — o que proporciona a possibilidade ideal de converter a
cesta e marcar pontos.

Eu nao estava tentando criar robds que simplesmente seguissem as
instrucoes, mas individuos que se baseassem extremamente bem nos
fundamentos, que tivessem bons habitos de desempenho. A partir dai,
os jogadores poderiam fazer alguns ajustes baseados em quaisquer
pressdes e obsticulos que a competicio lhes impusesse. Um
individuo que se baseie nos fundamentos tem, creio eu, uma
probabilidade muito maior de sucesso quando se vé forcado a fazer
uma mudanca repentina.

Antes de fazer a mudanca ou os ajustes, eu queria que cada jogador
soubesse como fazer as coisas da maneira correta. Depois disso, eu
tinha alguma flexibilidade quando se tratasse de permitir excecodes em
casos em que os resultados fossem, ou pudessem = ser,
significativamente acima da média. Por exemplo, Keith Wilkes



arremessava os lances livres de tras da cabeca; quer dizer, quando ele
se alinhava para arremessar, a sua cabeca estava entre a cesta e a
bola. Nao daria para dificultar mais o arremesso a menos que vocé
estivesse vendado.
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No que dizia respeito aos lances livres, preferia esperar até que os
arremessadores comecassem a perder lances livres antes de ensinar-
lhes como arremessar corretamente. Depois que comecassem a errar,
era mais facil fazé-los mudar. No entanto, Keith nunca comecou a
errar. Na verdade, durante os meus 27 anos como treinador-chefe dos
Bruins da UCLA, Keith obteve um recorde estelar numa unica
temporada, 87,2%. Durante aquela temporada em particular, ele fez 94
arremessos de lances livres, converteu 88 deles e errou apenas 12. Fui
o treinador de jogadores que erraram mais de 12 arremessos de
lances livres antes que a temporada tivesse completado duas semanas.

De vez em quando, eu achava melhor deixar os rapazes fazerem do
seu proprio modo, quando era produtivo. Nesses casos, o estilo deles
funcionava e eu nao interferia. Esse foi o caso com o estilo nada
ortodoxo de Keith Wilkes.

Um lider competente permite excecoes a regra em troca de
resultados excepcionais ou quando a circunstancia exige. Nessas
ocasioes, quando isso acontecia — e nao influenciava negativamente
o comportamento ou a atitude do resto do grupo —, eu permitia
variacoes, métodos alternativos e a criatividade individual. Caso
contrario, ensinava e insistia na minha maneira de fazer as coisas.

Isso se aplicava a todos os aspectos do jogo: passar, pivotar,
preparar-se para o rebote, posicdo embaixo da cesta, equilibrio de
corpo, enganar, fintar, marcar, arremessar, estilos de corrida. Os
pequenos detalhes ao executar essas tarefas eram, € claro, os que eu
considerava extremamente relevantes ao nosso aprimoramento e



sucesso final.
Lutar pelo rebote, por exemplo, incluia os seguintes aspectos
especificos:

1. Presumir que todo arremesso sera perdido e produzira
uma oportunidade em seguida de obter um rebote.

2. Imediatamente, leve as maos a altura dos ombros, o
acima da cabeca. Embora muitos treinadores instruissem os
jogadores a posicionar as duas maos acima da cabeca, eu
nao fazia isso porque essa posicao ignora o fato de que a
bola sempre rebate na tabela ou na cesta em um angulo
menor. Eu queria que os jogadores estivessem prontos para
um rebote ou acima ou abaixo. Um detalhe pequeno, talvez,
mas ao longo dos anos observei que fazia uma diferenca nos
resultados do desempenho. Os jogadores da UCLA
costumavam ser capazes de pegar mais rebotes do que
adversarios mais altos.

3. Depois das etapas 1 e 2, vd pegar a bola.

Havia muito mais que isso — por exemplo, como pivotar e
bloquear um jogador adversdrio proximo a cesta —, mas essas trés
diretrizes talvez esclarecam o método que eu adotava para identificar
e aperfeicoar algumas das mecanicas especificas de lutar pelo rebote.

Tudo estava ligado a tudo; todos os detalhes ligados a outros
detalhes como parte do todo. Por exemplo, as meias, calcadas
corretamente, redu-ziam a possibilidade de bolhas, o que, por sua
vez, assegurava que o jogador podia roubar o rebote — ou
arremessar lances livres ou jogar na defesa — livre de dores e
distracdes. Do mesmo modo, a possibilidade de executar um ataque
rapido bem-sucedido seria maior se o cadarco nao desamarrasse.

A minha dedicacao em identificar e aperfeicoar detalhes relevantes,
em todas as areas, tinha como finalidade dar o tom tanto em matéria
de estilo quanto de recursos pessoais sobre de que modo os Bruins
da UCLA deveriam se conduzir durante os jogos. Os nossos padroes
eram muito elevados quando se tratava da execucio dos
fundamentos. E os fundamentos, bem executados, sao a base soélida



sobre a qual os lideres competentes formam equipes altamente
produtivas e organizacoes muito competitivas.

PERMITA EXCECOES EM TROCA DE
RESULTADOS EXCEPCIONAIS

Se vocé tem um funciondrio na sua organizacdo que faz acontecer grandes coisas de maneira ndo
convencional, seja tolerante, desde que o caminho que ele escolha seja ético e ndo influencie
negativamente o comportamento e a atitude dos demais. O lider precisa de bom julgamento nessas
situacdes. Nos esportes, vemos treinadores constantemente avaliando os riscos e as recompensas
de levar para a equipe jogadores que tém um talento extremo, mas que dancam conforme a prépria
miisica em matéria de estilo, recursos e mo-ralidade pessoal. E facil ser pego desprevenido pelo
talento.

FACA DA EXCELENCIA UM HABITO

Os meus detalhes nao sao os seus detalhes. No entanto, identificar e
aperfeicoar aqueles que se aplicam a sua situacdo € uma
responsabilidade confiada aos que se encontram na lideranca. Ser
negligente nessa area viola essa confianca.

“As pequenas coisas fazem acontecer as grandes” € a frase que usei
ao indicar a importancia das escolhas corretas e do aperfeicoamento
dos detalhes. E claro que reconheco que uma equipe também precisa
do talento para fazer acontecerem as coisas importantes, mas o
talento sozinho nao ganha jogo. O talento deve ser cultivado em um
ambiente que exija a execucao correta de detalhes relevantes.

Embora nunca tenhamos alcancado a perfeicio no basquetebol na
UCLA, os nossos esforcos eram incessantes para alcanca-la. S6 assim
existe alguma possibilidade de nos aproximarmos da perfeicao.

A UCLA teve quatro supostas temporadas perfeitas (30-0) durante os
meus anos como treinador-chefe, e ainda assim nunca praticamos um
jogo perfeito. No entanto, nunca deixamos de nos esforcar para
atingir a jogada perfeita, o passe perfeito, o jogo perfeito. E tudo
comecava, no meu ponto de vista, com ensinar aqueles sob a minha
lideranca como calcar as suas meias “perfeitamente”.

DEFINA A MEDIA COMO ACIMA DA MEDIA

Nao houve uma grande coisa isolada que tornasse as nossas equipes



de basquetebol na UCLA eficazes, nem a prensa nem o ataque rapido,
nem o tamanho, nem o condicionamento — nenhuma grande coisa. Em
vez disso, houve centenas de pequenas coisas feitas da maneira certa,
ou feitas constantemente.

O lider deve identificar cada um dos inimeros detalhes que sao os
mais fundamentais para o sucesso da equipe e depois estabelecer, e
ensinar, um padrao elevado de comportamento ou desempenho na
execucao desses detalhes. A maneira como vocé — o lider — define
“média” € a maneira como a sua equipe a definird. Alguns lideres
definem média como média; alguns definem média como estar
significativamente acima da média.

E facil ser preguicoso quando se trata de detalhes. A preguica é um
eu-femismo para desleixo, e o desleixo impede qualquer organizacao
de alcancar a grandeza competitiva e o sucesso. A sua capacidade
como lider para estabelecer padroes elevados no ambito dos detalhes
— insistir que a média sera bem acima da média — é um dos
elementos que prenunciam exatamente até que ponto voce sera
eficaz ou competente como lider, e até que ponto os que estao sob a
sua supervisao serao produtivos como equipe.

Depois de reconhecer a ligacao entre as meias e o sucesso, vocé
tera adquirido um dos atributos mais valiosos para a lideranca
competente, ou seja, aquelas pequenas coisas, bem feitas, fazem as
coisas grandes acontecerem para vocé€ e para a sua organizacao.

REGRAS PARA LIDERAR

Tudo comeca com as meias

0 sucesso comega de baixo para cima. Nunca me aborreceu que cagoassem
de mim por causa do meu compromisso de fazer as pequenas coisas direito.
Assegure-se de que voce e a sua equipe calcem as suas “meias” da maneira
correta.

Os rebites certos sao essenciais

Nao existem coisas grandes, soO um acumulo de muitas coisas pequenas.
Remova o niimero certo de rebites e a asa cai. No entanto, depende de vocg,
0 lider, identificar os rebites certos e determinar quanta atencao cada um



deles recebera.
Faca isso corretamente e a sua organizagao sobrevivera, voando até mesmo
através da tempestade competitiva mais turbulenta.

Cultive o talento em um ambiente de detalhes aperfeicoados

S0 entao a sua equipe alcangara um sucesso constante. Lembre-se de que o
talento sozinho nao é suficiente. Todo ano nos esportes € nos negocios
vemos equipes talentosas — e individuos talentosos — fracassarem por
causa de detalhes negligenciados.

O desleixo multiplica o desleixo

Desde o primeiro momento do primeiro dia da temporada na UCLA, eu
insistia em que fizéssemos as coisas da maneira certa — nao quase certo,
mas totalmente certo. Essa & uma atitude, uma maneira de conduzir os
nossos interesses. Um tratamento casual ao executar os detalhes de um
trabalho assegura que o trabalho sera malfeito. E depois outro trabalho sera
malfeito. Isso cresce.



SOBRE WOODEN

Lynn Shackleford: Time principal da UCLA, 1967-1969;
trés campeonatos nacionais

DETALHES SOBRE 0 PRIMEIRO DIA

A primeira reuniio da equipe de que eu participei na UCLA foi um
choque. Sentado ao meu lado, estava outro calouro — o cara que
fora o mais cobicado jogador do colegial dos Estados Unidos, Ka-
reem Abdul-Jabbar (Lewis Alcindor Jr.).

Espalhados ao nosso redor, outros calouros, nossos companhei-

ros de equipe — alguns dos melhotres do pais além dos inte-

)
grantes da equipe principal da UCLA, que retornavam depois de
terem vencido o campeonato nacional da NCAA virios meses antes
— Edgar Lacey, Kenny Washington, Doug Mclntosh, Fred Goss,
Mike Lynn e outros.

Havia muita energia e talento naquela sala esperando pela che-
gada do treinador Wooden com as suas palavras de sabedoria. Logo
depois, ele entrou e foi diretamente para a frente da classe. Final-
mente, o grande momento chegara, a minha primeira experiéncia
como integrante da equipe da UCLA — soberanos campedes na-
cionais! — treinados pelo famoso John Wooden.

Ele olhou para nés por um momento e comegou a fazer os seus
comentarios. E isso é que foi chocante: “Cavalheiros”, disse ele,
“sejam bem-vindos. Vamos direto ao que interessa. Quero lembrar a
cada um de vocés algumas das regras importantes que temos aqui na
UCLA. Numero um: mantenham as unhas cortadas. Numero dois:
mantenham os cabelos curtos. Numero trés: mantenham a camisa
para dentro do cal¢do o tempo todo”. Ele correu o olhar pela sala
por um momento e depois acrescentou solenemente: “Fui claro?”.

Pensei: “Serd que ele estd fazendo uma piada?™. Mas ninguém riu,
nem mesmo sortiu, entre todos os jogadores do time principal da
universidade. Fles ja sabiam. No entanto, eu nio conseguia entender
por que ele desperdi¢ava o seu tempo com um assunto daqueles.

A medida que passavam os meses — finalmente anos (e mais
trés campeonatos nacionais) —, eu entendi que “um assunto da-
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queles” fazia parte da genialidade da lideranca dele. Havia logica em
cada movimento. Os detalhes das unhas, cabelos e camisetas leva-
vam a detalhes sobre a execucio de jogadas, controle da bola e tudo
mais — centenas de coisinhas feitas da maneira certa.

Tudo estava relacionado a mdo mais; nada era deixado ao acaso;
tudo tinha de ser bem feito. O desleixo ndo era permitido em nada:
num passe de bola, arremesso, ou cortar as unhas e por a camisa para
dentro do cal¢io.

O treinador Wooden ensinava que as grandes coisas s6 podem
ser executadas depols que as coisas pequenas foram feitas direito.
Fazer as coisas da maneira certa tornou-se um habito para nos.

Ele fazia tudo com a maior simplicidade. O que é mais simples
do que cabelos curtos? O que € mais simples do que se preparar para
um lancamento? Todas essas coisinhas simples se somavam — uma
de cada vez — a uma enorme quantidade de informagoes que ele
apresentava de uma maneira simples e direta, parte por parte. Por
fim, ele e a equipe juntavam tudo nos treinos e depois nos jogos.

Para realizar isso, ele refletia sobre o seu plano de aula para cada
dia de treino com grande precisio. Ele sabia o que queria realizar e
como fazer para que acontecesse. Parte da sua eficicia podia vir do
fato de que ele tinha o grau de mestre em inglés. Ele era capaz de
dizer em uma frase curta o que os outros levariam muito tempo
para explicar. Conseguia comunicar muita coisa bem depressa —
nio desperdicava palavras, nio ficava fazendo rodeios.

Os treinos de Wooden eram muito profissionais e a sua presenca
era muito forte. Havia momentos em que chegiavamos a um nivel de
dureza misturada com alguma raiva que nio havia nada que nos dis-
traisse. Nunca se ouvia um grito ou uma reprimenda em vOoZ mais
alta, mas a intensidade dele era impressionante. Especialmente
quando nao achava que estivéssemos nos esforgando ao maximo —
era preciso tomar cuidado nessas horas.

Durante um jogo contra a Cal (Universidade da California, Ber-
keley), fomos para o vestiario no intervalo com uma vantagem,
mas ele estava muito insatisfeito. O placar nio importava. Ele
achava que ndo estavamos jogando com intensidade. E nos deu
um sermio de que ainda me lembro bem. E falou sem aumentar o
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O fato de estarmos a frente era incidental. O que importava para
ele era que ndo estaivamos jogando com todo o nosso potencial. E
acontecia o contrario também.

Se o placar estivesse contra nds, mas estivéssemos fazendo o
nosso esforco maximo, ele nio se incomodava. Ao contrario, o trei-
nador nos instruia muito calmamente sobre as mudangas que deve-
riamos fazer.

Em 1968, a UCLA, que era a primeira colocada, enfrentou a se-
gunda colocada, Houston, no Astrodome. Aquele foi chamado de o
Jogo do Século. Os Cougars estavam invictos naquele ano ea UCLA
vinha de um total de 47 vitorias consecutivas.

Era o primeiro jogo regulamentar da temporada a ser transmitido
pela televisio, a primeira vez que era jogado no Astrodome e a primeira
vez a ter um publico de mais de 50 mil pessoas. Era uma coisa grande.
Ninguém jamais tinha visto algo igual no basquetebol universitario.

A UCLA perdeu nos segundos finais, 71-69, e a nossa sequéncia
de 47 vitorias chegou ao fim. Depois do jogo, no vestiario, todos os
Bruins estavam muito interessados em ver a reacio do treinador Woo-
den. Como jogadores da UCLA, nunca o viramos perder um tnico
jogo. De repente, ele perdia, e era um grande jogo. Como ele reagiria?

(Quando o treinador entrou no vestiario, depois de perder o Jogo
do Século, estava muito calmo. Nio se via nem uma ligeira mencio
de sorriso no seu rosto. Ele nos disse: “Nao € o fim do mundo. Fa-
remos melhor da proxima vez".

Ele estava satisfeito com o nosso esforgo. O placar era secunda-
rio; ter perdido a nossa marca de vitdrias ndo o preocupava. O nosso
esforgo na quadra fora total. Isso o deixava feliz.

Em 1967, a UCLA jogou nas finais do torneio da NCAA em
Louisville. Nio tinhamos perdido um jogo naquela temporada.
Pouco antes de entrarmos na quadra para enfrentar o Dayton pelo
campeonato nacional, toda a equipe estava sentada no vestiario para
a palestra do treinador Wooden antes do jogo.

Quatro dos que entrariam na escalagio inicial eram jogadores no
primeiro ano na equipe principal da universidade, e estavam prestes
a encarar o seu primeiro jogo pelo campeonato nacional em poucos
minutos — Kareem, Lucius Allen, Kenny Heitz e ew
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O treinador Wooden encaminhou-se para o quadro-negro e co-
mecou a desenhar alpuma coisa, talvez uma nova jogada ou tatica
defensiva. Mas nio era. O treinador estava desenhando onde deve-
riamos ficar durante o hino nacional! Entio, ele falou sobre a nossa
conduta depois do jogo. No dia anterior, os jogadores da outra
equipe tinham feito uma arruaca e ele nos advertiu contra 0 mau
comportamento. Ele nunca mencionou nada sobre o adversario con-
tra o qual jogariamos pelo campeonato nacional; ndo falou nada de
jogadas, nem de aspectos especificos do jogo. Nada disso.

O que isso queria dizer, € claro, € que ele acreditava que no mo-
mento do jogo o seu ensino estava completo; se nao nos tivesse en-
sinado 0 que precisavamos saber ali, era tarde demais.

E claro que ele tinha nos ensinado o que precisivamos saber. E
tudo comegara no primeiro dia em que ele caminhou para a frente
da classe e disse aos calouros e aos jogadores do time principal da
universidade que retornavam: “Cavalheiros, vamos direto ao que in-
teressa”. E depois nos falou sobre unhas, cabelos curtos e por a ca-
misa para dentro do calcio.

Ainda acho um pouco chocante quando penso nisso.
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FACA DE CADA DIA A SUA
OBRA-PRIMA

“A atividade — para produzgir resultados reais — deve ser organizada e executada
meticulosamente. Caso contrario, ndo difere de criangas correndo pelo pdtio no recreso.”

m um ambiente competitivo, nunca ha tempo suficiente. Em vista

disso, o lider deve ser habilidoso — um mestre — em usar o
tempo produtivamente e ensinar os outros a fazer o mesmo. A sua
habilidade em fazer isso influencia diretamente a capacidade da sua
organizacao de competir — até mesmo de sobreviver.

O tempo, usado corretamente, ¢ uma das maiores vantagens ao seu
alcance. Para muitos lideres, porém, parece ser o contrario. Os meses,
semanas e minutos sao todos mal definidos e quase intangiveis no
seu pensamento, evaporando sem deixar para trds nenhum vestigio
de algo realizado.

Na mente dos lideres cuja organizacao consegue realizar as coisas, o
tempo € tangivel, uma mercadoria tio palpavel quanto o ouro. Eles
também compreendem que, ao contrario do ouro, o tempo nao pode
ser recuperado depois de perdido ou esbanjado. O bom lider
compreende que, sem o tempo, fica-se sem praticamente nada.

A minha compreensao e valorizacao desse fato remonta a um dos
refroes prediletos do meu pai: “Faca de cada dia a sua obra-prima”.
Esse axioma era a sua maneira de me lembrar a sempre usar o tempo



com prudéncia — cada dia, cada hora, cada minuto.

Ele queria que eu entendesse a utilidade e o grande potencial que o
tempo proporciona; ele queria que eu o usasse com sabedoria, nao
perdulariamente. E claro que papai estava falando sobre mais do que
o tempo gasto no trabalho. Ele se referia a como eu deveria viver
cada dia da minha vida, a como usar todo o tempo que o Nosso
Senhor nos oferece de uma maneira frutifera e positiva. Tentei aplicar
o conselho dele em todas as areas, incluindo, mais particularmente, a
minha profissao.

S6 quando se compreende plenamente a magnitude do potencial
que existe em cada minuto individual € que se comeca a tratar o
tempo com o grave respeito que ele merece. Ao longo de décadas,
observei que a maioria dos lideres competentes nao desrespeita o
tempo, nem um minuto. Eles compreendem que, quando se trata do
sucesso — a conquista de verdade —, o tempo € essencial. E a
esséncia do sucesso € o tempo.

A medida que eu evoluia como treinador e lider, a minha
valorizacao do tempo aumentou ao lado da minha habilidade de usa-
lo cada vez mais eficazmente. Embora a perfeicao nao seja possivel,
eu tentei ao maximo na UCLA fazer de cada minuto do meu
magistério o melhor possivel — cada reunido, uma obra-prima, cada
treino uma busca da perfeicio. Havia um sentido de urgéncia em
tudo o que faziamos; nada de desperdicio, nada de pressa, mas
atividade.

FRACASSAR NA PREPARACAO E PREPARAR-SE
PARA FRACASSAR

Isso decorreu de eu ter me convencido de que o modo como se
treina € o modo como se joga — nos esportes e em tudo mais. Eu
estava motivado, em parte, por saber que tinha tao pouco tempo
disponivel para fazer o meu trabalho, ou seja, obter o maximo do que
tinhamos como uma equipe.

Os treinos na UCLA duravam em média duas horas; cada semana de
treinos tinha cinco dias; a temporada regulamentar de basquetebol
durava 21 semanas. A multiplicacio era simples e as contas,



esclarecedoras. Em média, eu tinha 210 horas de tempo para os
treinos para cumprir as minhas metas didaticas (105 treinos, cada um
com duas horas de duracao). Ou, como poderiam ter dito o0s
jornalistas, torcedores e ex-alunos, “John Wooden tem 210 horas para
vencer um campeonato nacional”. Isso representa 12.600 minutos de
treino de fato durante a temporada regulamentar. Esses minutos
podem passar rapidamente — evaporar — se vocé descuidar deles.
Contudo, a falta de cuidado nao € algo de que eu possa ser acusado,
de maneira alguma.

Considerava de grande importancia cda #m daqueles minutos —
cada um deles, uma oportunidade para ensinar a nossa equipe o que
ela precisava saber para se aprimorar, para alcancar a grandeza
competitiva e, quem sabe, fazer mais pontos do que os adversarios.
Cada hora oferecia o potencial para nos ajudar a melhorar cada vez
mais e chegar mais perto do nosso obijetivo. Desperdicar até mesmo
um minuto era doloroso para mim — como atirar uma moeda de
ouro no mar, que nunca mais seria recuperada.

VOCE NAO PODE DAR 110%

Eu ensinava aos nossos jogadores, treinadores-assistentes e a todos
0os que estavam ligados a equipe a pensar da mesma maneira. Para
atender as minhas expectativas, eu pedia para darem tudo o que
tinham o tempo todo.

Uma das poucas regras que nao alterei desde o meu primeiro dia de
treinamento no Dayton, Kentucky, até o meu ultimo dia na UCLA, foi
o seguinhte: Chegue no horario. Ponto final. Os jogadores — até
mesmo os treinadores-assistentes — que desrespeitassem as regras
encaravam as consequéncias.

“Dé-me 100%. Vocé nao pode substituir um esforco insuficiente
hoje dando 110% amanha. Vocé nao tem 110%. Vocé sé tem
100%, e isso é 0 que eu quero ja.”



Funca pense nas suas contusies ou na fadigs.

Se estiver cansado, pemnse em como o seu adversario
pode estar "acabado™.

B o trabalho duro gque vocd faz nos treinos, depois de r
egtar "acabado™, gque melhora 0 seu condiclionamento. L
Force a 8i mesmo guando estiver cansado. '

Atrasar-se mostrava desrespeito por mim, desrespeito pelos
integrantes da equipe e, pior de tudo, desrespeito pelo tempo em si.
Eu nao tolerava uma atitude relaxada em relacaio ao bem mais
valioso. E eu insistia na pontualidade e nao dava trégua quando
alguém violava essa determinacao simples. Era uma regra e todos sob
a minha lideranca tinham que leva-la a sério.

Cada treinador do pais tinha a mesma quantidade de tempo para
ensinar a sua equipe sobre como vencer. Em certo sentido, era como
os 100 metros livtes — cada corredor tem exatamente a mesma
distancia a cobrir; cada passo tem uma grande consequéncia, € um
passo em falso pode custar tudo.

Como lider, € importante reconhecer que vocé e 0s seus rivais estao
basicamente na mesma nesse sentido. Portanto, a disputa pende para
quem aproveita melhor o tempo que lhe € destinado — quem da
menos passos em falso quando se trata de desenvolver a
produtividade em cada instante no tempo.
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Esse ¢ o seu caso? Ou o do lider de um dos seus adversarios?
Mesmo que vocé trabalhe 24 horas por dia, sete dias por semana, a
sua concorréncia pode fazer o mesmo. Assim, o que acontece durante
esse tempo — com que eficacia ele ¢ usado — torna-se um fator
determinante sobre quem ird prevalecer na disputa.



A BOA ADMINISTRACAO DO RELOGIO E TAO
IMPORTANTE
NOS NEGOCIOS QUANTO NO ESPORTE

O tempo é finito; o seu potencial, infinito. A qualidade da destinagcdo e da execucdo do tempo
determina o nivel do seu sucesso. O grande poeta americano Carl Sandburg entendeu bem isso: “O
tempo é a moeda da sua vida. E a tinica moeda que vocé tem, e s6 vocé determina como ela sera
gasta”. Os lideres competentes gastam da maneira mais sensata.

Acredito que a organizacao — a administracio do tempo — eficaz
foi um dos meus atributos essenciais como treinador. Na verdade, a
organizacao foi talvez o meu ponto mais forte. Eu sabia como usar o
tempo nos seus fins mais produtivos. Gradualmente, aprendia a obter
o maximo de cada minuto.

CONDUZINDO O TREINO

Os meus conhecimentos técnicos na area de conduzir o treino — a
administracao do rel6gio, como se poderia chamar — pode ter
comecado quando eu participava dos treinos conduzidos pelo meu
treinador na faculdade, Ward Lambert. As aulas dele eram altamente
organizadas e extremamente eficientes. Ele parecia correr a 100
quildbmetros por hora. O treinador Lambert dava as instrucoes, as
informacoes e as orientacdes sobre a corrida durante os treinos dos
jogos e raramente parava o treino para se dirigir ao grupo como um
todo. Em vez disso, ele chamava o jogador de lado brevemente para
instrui-lo enquanto o resto de nds continuava treinando; nao se
desperdicava nem um momento. Todo mundo estava fazendo algo
produtivo durante cada minuto dos seus treinos.

Jamais ficamos parados chutando o vento. O unico vento era
produzido pelos Boilermakers da Purdue correndo para cima e para
baixo na quadra — e o treinador Lambert correndo junto conosco,
gritando instrucodes sobre o que precisivamos fazer para melhorar o
nosso desempenho.

Também tive o privilégio de assistir ao lendario treinador de futebol
da Notre Dame, Frank Leahy, conduzindo treinos enquanto eu era um
treinador do colegial no South Bend, Indiana, proximo a Notre Dame.



Ele permitia a presenca de umas poucas pessoas de fora nos seus
treinos, e eu tive a sorte de ser convidado. O que vi foi um lider que
havia se tornado um mestre em organizar o tempo com eficiéncia. Ele
também prestava atencao aos detalhes — muita atencao aos detalhes
pertinentes. O treinador Leahy, assim como o treinador Lambert, nao
desperdicava um segundo sequer, € isso me causou uma impressao
muito forte e duradoura.

Esses dois treinadores criaram organizacdoes que venceram
campeonatos nacionais. E estava muito claro que uma das principais
razdes do sucesso deles era a sua alta eficiéncia no uso do tempo. Eu
percebi uma ligacao muito direta entre sucesso — conquista — € o
uso inteligente do tempo.

Durante muitos anos, também fui forcado a aprimorar as minhas
habilidades na “administracio do rel6gio” quando dava aulas de
inglés. Lembro-me bem do desafio de tentar ensinar gramatica,
Shakespeare, ortografia e poesia na breve hora de cada aula diaria
durante o semestre. Para ser eficaz, eu precisava ir para a sala de aula
com um plano esbocado cuidadosamente a cada dia — um
microcosmo de um curriculo mais extenso e igualmente preciso.
Aprendi muito sobre o uso eficaz do tempo quando recebi o desafio
de ensinar Hamlet aos alunos do colegial. As minhas habilidades de
administrar as aulas eram diretamente levadas para a quadra, a
medida que incorporava as ideias e o estilo dos treinadores Leahy,
Lambert e outros que observei ao longo dos anos.

NAO CONFUNDA ATIVIDADE COM REALIZAGAO

Para alcancar o mesmo nivel elevado de eficacia — produtividade —
que eu tinha na sala de aula no ensino do basquetebol, comecei
usando pequenos cartdoes indexados contendo uma programacao
detalhada de cada dia de treino. Na verdade, eu era chamado de “O
Homem 3 x 57 na UCLA, porque sempre carregava comigo 0s cartoes
de apontamentos. Eu os usava para tomar nota do horario, minuto
por minuto, para aquele dia de treino: quem, o qué, quando e onde
(incluindo, por exemplo, quantas bolas de basquete deveriam estar
em um determinado lugar da quadra em determinados momentos do



treino).

Algum tempo depois do treino, eu jogava fora os meus cartdoes 3 x
5, depois de transferir as suas informacdes para o meu caderno de
registros para consulta posterior. Na Terceira Parte deste livro, vocé
verd exemplos de como registrava e computava cada minuto dos
meus treinos na UCLA.

Embora nao tenha mais os cartdoes 3 x 5 ou os cadernos de registro
dos meus anos no South Bend Central, o método de organizacao do
tempo durante os meus treinos no colegial era o mesmo. Eu nao
usava cartdoes 3 x 5 nas minhas aulas de inglés, mas a computacao
estrita dos minutos dentro da hora era semelhante. Na verdade, a
formatacao por escrito para ministrar o curriculo de inglés serviu
como prototipo para os treinos de basquetebol.

Eu tinha um fetiche quanto a usar o tempo eficientemente — nao
desperdica-lo. Os corpos em atividade fazendo ruidos podem ser
enganadores. Isso nao significa que se esteja realizando efetivamente
alguma cosia. A atividade deve ser organizada com um propdsito ou
objetivo produtivo em mente; caso contrario, ela nao sera diferente
do que se vé no patio da escola — as criancas correndo por todo
lado, muito movimento, mas poucos resultados praticos.

Eu observei centenas de treinos de outros treinadores ao longo dos
anos. Com isso, era capaz de dizer em minutos se aquele treinador
sabia ou nao como controlar o tempo. Existe um sentido de ordem na
maneira como as coisas sao conduzidas — nada de moleza, relaxo ou
ficar 2 toa. E como navegar em um veleiro cujas velas estejam bem
esticadas no vento em vez de balancando na brisa. E o lider eficaz
que cria esse sentido de ordem na organizacao.

Os treinadores-assistentes também carregavam os meus cartoes 3 X 5
contendo as mesmas informacdes detalhadas. N6s nos certificavamos
de nos ater ao horario preciso como se o nosso futuro dependesse
disso (ele dependia). Cada um de nds sabia o que deveria fazer e
exatamente quando estarfamos fazendo o qué. Essas instrucoes e
orientacdes ditavam praticamente tudo o que acontecia durante o
treino. Nao havia um s6 minuto desperdicado nem momentos de
frivolidade. Nao havia um Unico “intervalo” enquanto os jogadores
esperavam o que os treinadores — seus lideres — pensavam no que



aconteceria em seguida.

Antes que o primeiro apito do dia soasse — na verdade, horas antes
que o primeiro jogador amarrasse os ténis —, eu tinha detalhado
meticulosamente com os meus treinadores-assistentes o que farfamos
e como. Os detalhes especificos nos meus apontamentos mudavam
diariamente, mas, depois que tivesse anotado o planejamento da
tarde, ele transcorria de maneira muito semelhante a um trem bem
conduzido. E os jogadores lhe dirdo ainda hoje que era um trem que
corria muito rapido — e no horario.

PLANEJE CADA REUNIAO COMO SE O SEU FUTURO
DEPENDESSE DISSO (PORQUE DEPENDE)

Cada reunido com os seus gerentes e funciondrios proporciona uma oportunidade tnica: uma
chance para vocé e a sua equipe melhorarem em algum sentido, trocar informacdes vitais,
incentivar o espirito de equipe e coisas do género.

Nao desperdice um momento dela; planeje cuidadosamente cada minuto.

Na manha de cada treino, eu me reunia com os meus assistentes
para discutir os planos para o dia. Durante a reunido, nao havia
absolutamente nenhuma distracio ou intromissao — nada de
telefonemas, de recados, visitantes, ou qualquer outra coisa que
pudesse perturbar a reuniao. Durante esse tempo, reviamos o treino
do dia anterior e tomavamos decisdes sobre o trabalho a ser feito a
tarde — o que fariamos, quais resultados seriam conseguidos.
Querfamos concentrar o maximo possivel dentro dos 120 minutos de
tempo de aula disponivel naquele dia em especial.

COMO NAO DESPERDICAR TEMPO

Até que ponto eu era uma pessoa detalhista? Antes da reunido diaria
dos treinadores, eu revia em particular o meu caderno de registros
dos treinos do ano anterior sobre aquele exato dia, procurando ideias
sobre o que fora eficaz e o que nao funcionara bem. Na verdade, eu
revia regularmente as notas dos dois ou trés anos anteriores — as
vezes, até mais. Essas notas me proporcionavam um registro exato
das maneiras de nao desperdicar tempo. Na verdade, eu acabei



voltando a 10, 15 e 25 anos antes para ver exatamente O que
fizéramos no treino.
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Eu usava esses registros detalhados para fazer comparacodes, e nao
onde um determinado exercicio tinha funcionado bem com o grupo
anterior ou quanto a um integrante isolado da equipe. Outros
exercicios poderiam ser assinalados como precisando ser alterados ou
eliminados. Eu coletava essas informacoes tanto dos meus cartoes 3 x
5 quanto dos cadernos de anotacdoes em que mantinha os registros
das minhas observacdes sobre o treino de cada dia, as estatisticas de
cada jogo e os resultados de cada temporada. Muitos registros eram
abrangentes, mas na realidade nao diferiam dos de um banqueiro que
contabiliza cada centavo e pode lhe mostrar os registros de transacoes
que remontam Os anos anteriores.

Eu contabilizava os minutos como um banqueiro contabiliza o seu
dinheiro. E, se precisasse fazer tudo de novo, creio que faria



exatamente igual (quem sabe, com menos erros).

EXPANDINDO O TEMPO

Tudo isso foi resultado do grande respeito que eu tinha pelo tempo.
Eu entendia que o sucesso da minha lideranca estava ligado ao uso
sensato do tempo. Os professores, lideres e treinadores competentes
compreendem isso melhor do que os seus colegas que ficaram para
trds e imaginam como a competicdo requer tanta coisa feita em tao
pouco tempo.

Vocé “expande” o tempo com a organizacdo € a execucao
adequadas — e as horas duram mais do que 60 minutos. O lider bem-
organizado consegue fazer mais em duas horas do que um treinador
mal-organizado consegue fazer em dois dias.

Com o tempo, esse esforco se transforma na diferenca entre os que
alcancam grandes coisas e os lideres que meramente sonham em
faze-las.

Eu nunca fui o treinador com maior conhecimento dos detalhes
técnicos dentre os que atuavam na €época, mas estava entre os
melhores na utilizacao do tempo. Respeite o tempo e ele o respeitara.

REGRAS PARA LIDERAR

Lembre-se de que um 6timo quarto de hora no basquetebol ou
nos hegocios comeca com um O6timo minuto

Um lider bem-organizado ja esvaziou a sua quarta xicara de café antes de um
lider mal-organizado ter localizado a garrafa de café. Os seus primeiros
minutos de trabalho com uma equipe ou num projeto vital podem determinar
0 Seu sucesso final.

Lidere com o conhecimento adquirido de que nao tem um momento a
perder.

Estabeleca o tom adequado utilizando uma técnica meticulosa
de administracao do tempo

Um lider que seja descuidado em relagao ao tempo sanciona a mesma
atitude por toda a organizagao. O tempo tem a ver com mais coisas do que o
relogio; tem a ver com criar e fomentar um ambiente no qual a disciplina e a



atividade dominam a falta de cuidado e a atitude displicente em relagao ao
tempo.

Documente os minutos, dias, semanas, meses e assim por
diante

Ao rever os detalhes das programagoes de treinos da UCLA dos primeiros
anos, eu procurava o que funcionara em intervalos precisos em toda a
temporada. Isso me ajudava a manter a equipe avangando; eu aprendia com
as licoes do passado e as incorporava. Esses registros eram mais Uteis para
me mostrar como nao desperdicar o tempo. Mantenha registros confiaveis e
significativos. Use-0s para ajuda-lo a encontrar maneiras de se aprimorar.



SOBRE WOODEN

Eddie Powell: Time principal do Colégio South Bend Central;
treinador-assistente, Faculdade Estadual
Teachers de Indiana e UCLA

NAO SE ATRASE

O 6nibus da equipe estava programado para partir para o nosso
jogo contra os Cavemen do Colégio Mishawaka, os nossos arquir-
rivais, exatamente 4s 18 horas.

Todos os jogadores estavam nos seus lugares e prontos para
partir, a ndo ser por dois garotos.

Acontece que eles eram os co-capities da nossa equipe, os Bears
do South Bend Central.

— Motorista, a que horas eu disse que partiriamos para o jogo?
— indagou o treinador Wooden quando embarcou no 6nibus.

O motorista respondeu:

— As 18 horas, treinador. Como sempre.

O treinador perguntou:

— Bem, que horas sio?

O motorista do 6nibus olhou para o seu relogio de pulso e disse:

— S30 exatamente 18 horas, treinador Wooden.

Sem a menor hesitagio, o treinador replicou:

— Pois essa € exatamente a hora que o meu relogio esta marcando.

Fle se voltou e olhou pelo corredor do dnibus — para aqueles
dois assentos vazios — e disse a0 motorista:

— Vamos indo.

O 6nibus partiu sem os dois jogadores mais importantes da equipe.

A regra do treinador era para chegar no horario ou o 6nibus par-
tiria sem vocé. Muito embora aqueles dois jogadores fossem impor-
tantes, nio houve acordo.

O nosso onibus partiu para Mishawaka exatamente no horario.

Também nio importava que um dos jogadores fosse o filho do
vice-diretor do South Bend Central — o tipo de pessoa que poderia
criar problemas para o cargo do treinador Wooden.
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Com isso, aprendemos que o treinador ndo estava brincando: che-
gue no horario. Essa historia foi contada durante anos aos jogadores
recém-chegados. E era um recado. O treinador Wooden nio estava
de brincadeira. Ele levava a sério o que dizia.

Descobrimos depois que os co-capities tinham faltado ao nosso
jogo contra Mishawaka para ir a um baile.
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A CENOURA E MAIS EFICAZ
DO QUE UMA VARA

%A punigao invoca o medo. Eu queria uma equipe
cujos integrantes fossem cheios de orgutho, nao de medo.”

senhor Earl Warriner, o diretor da escola que eu frequentava em
OCenterton, Indiana, usava um instrumento motivacional a moda
antiga: uma chibata. Cortada de uma trepadeira que crescia sobre a
parede do prédio da escola e com os espinhos aparados, era um forte
motivador para os jovens alunos que saissem da linha.

Uma manha, antes da nossa cancao didria, eu e mais quatro dos
meus colegas de classe decidimos pregar uma peca no senhor
Warriner, fingindo cantar — movendo os labios, mas sem emitir
nenhum som. E claro que, quando a cantoria — ou a falta dela —
comecou, ele percebeu o engodo e identificou os impostores. Os
nossos risinhos nos denunciaram.

O senhor Warriner mandou que os alunos que estavam cantando se
calassem e calmamente encaminhou-se para a sua mesa, de onde
tirou a sua chibata. Depois, mandou que formassemos uma fila e foi
perguntando de um em um, em voz baixa:

— Vocé vai cantar?

Eu era o quarto da fila.

O primeiro garoto fraquejou imediatamente, quase antes de o



senhor Warriner ter terminado de fazer a pergunta.

— Vou cantar, sim, senhor Warriner — gaguejou.

O segundo garoto se segurou até que foi instruido a dar meia-volta
e curvar-se. Foi o que bastou.

O terceiro garoto aguentou-se até experimentar a chibata — uma
vez. Entao, chegou a minha vez.

— E quanto a vocé, Johnny, vai cantar? — indagou o senhor
Warriner.

— Nao — retruquei.

Ele perguntou de novo:

— Tem certeza disso?

Abanei a cabeca de um lado para o outro. Parecia muito seguro.
Recebi uma chibatada.

— Vai cantar agora, Johnny? — ele perguntou.

Balancei a cabeca de novo.

— Naol!

Nova chibatada, e dessa vez ardeu; os meus olhos comecaram a
lacrimejar.

— Johnny, vai cantar agora? — perguntou o senhor Warriner,
pacientemente. A minha determinacao enfraquecera, mas nao a minha
atitude.

— Vou tentar — repliquei em voz sumida.

Nao foi o bastante. Recebi nova chibatada.

— Esta bem, estd bem, vou cantar, senhor Warriner! — gritei no
mesmo momento em que o proximo garoto da fila exclamava:

— Eu, também, senhor Warriner. Gosto de cantar!

Nunca a nossa cancao matinal foi cantada com tanto gosto como
naquele dia. Ainda agora sou capaz de ouvir nds cinco, altamente
motivados, entoando vigorosamente a cancao na classe.

O MELHOR MOTIVADOR?

H4 ocasides em que a ameaca de castigo € eficaz tanto para os
escolares quanto para os adultos. Na maioria das vezes, porém, o
lider recorre a punicao porque lhe falta uma compreensao das suas
limitacdes assim como das habilidades necessarias para criar a



motivacao com base no orgulho em vez do medo (O senhor Warriner
era habilidoso em todas as modalidades de motivacao.).

O lider possui uma missao simples: conseguir que todos aqueles
que estejam sob a sua supervisdo executem constantemente as suas
tarefas no seu nivel maximo, de maneira a beneficiar a equipe. As
suas habilidades como motivador é que vao determinar se, e em que
medida, isso acontecera.

Cheguei a conclusao de que, ao escolher entre a cenoura e a vara
como instrumento motivacional, a cenoura bem-escolhida era quase
sempre mais eficaz e duradoura do que a vara. Na verdade, a simples
retirada da cenoura bem-escolhida pode se tornar uma punicao mais
convincente e um motivador mais poderoso. A sua negacao cria o
desejo; a cenoura torna-se a vara.

Cf}nw F,&/Efﬂff- _ R_E{:-’Jt?flflfi:ﬂlc?fﬂfﬂJ

L Agevente tale o Felien. 0 e ok emada wio Juew & O calpada

JI_ JFL‘-']?F.'-’HI nLZi.-E-‘HHL. &LGJ}JEE.‘MI (1} -Znif:}.'ﬂl;zi.{.ia_-ﬂ'iﬁthln. hulp_ii.i.-' !!'J-'.'Wlﬂtci- -"Tik'.' [T = O i o]

[ : f
e 1 =N e 'l.jlr'.' [ ¥ T

i L;fo'-“pu.' = {-:i,!'fx'.;mi:}..:i,':.
Ouga «= udnet oat maida _,phv“xtll.r = = ul.,e.tci,gr'z.:ml..:h et
3 66?,;;5,‘:}: anlen = fafies depois de crdicar. _-?ﬂ";l:ﬁil‘.ll.ci.- a manlst ao apatéevcian

5 fFam ouficas comdrmidfane Gl & comela .;i,:'md[ci. mefhaa, impede — ndo pandr

T'-r.:al':e'.' Ir4'.u|..:if:- ao  fEoolin SO ul.fgdr.-.'ul.cml.é.' & '.‘:-'.'»:ﬁ.'«f.u

Teda __T.LE?L.}:.:., Tue fonoc oot infuida em . mslodo _,T.c.._ mife defe’ ,f
| [ f
/
Yoz méio pode cw.l‘ci,g,imu'::.:ir & -e_,;;’--‘.'lr{ati,m-e:ﬂf-e.' {dy-g":ié.'dh'_}lf.cif ag mesmo fempo
i

i - e

Entre as cenouras convencionais, incluem-se o dinheiro, é claro,
assim como adiantamentos, prémios, um escritorio de canto, ou um
papel de maior destaque na equipe ou na organizacao. As cenouras
podem assumir varias formas. No entanto, acredito que o0s
motivadores mais fortes e significativos niao sao necessariamente



materialistas, mas intangiveis. Nesse sentido, talvez nao exista cenoura
melhor do que a aprovacao de alguém a quem se respeita de
verdade, de quem se busque o reconhecimento. O reconhecimento,
um tapinha nas costas, uma piscadela, uma inclinacao de cabeca em
sinal de reconhecimento ou o elogio de alguém que vocé tem em alta
estima sao mais eficazes — as cenouras mais valiosas de todas. Pelo
menos, percebi isso na minha experiéncia.

De modo importante, a aprovacao sincera instila o orgulho. A
punicao invoca o medo. Eu queria uma equipe cujos integrantes
fossem cheios de orgulho, nao de medo. O orgulho na equipe e o
comprometimento com a sua missao sao componentes fundamentais
da grandeza competitiva. O uso sensato da cenoura pode conduzir a
isso, especialmente somado ao uso prudente da vara.

SE VOCE NAO QUER DIZER ALGO, NAO DIGA

Os reconhecimentos positivos causam impacto apenas quando
manifestos por alguém que € estimado. Mesmo assim, porém, as
palavras positivas tornam-se insignificantes quando pronunciadas
habitualmente ou em excesso.

Os elogios frequentes e gratuitos neutralizam o grande valor do
cumprimento sincero. Os lideres que os prodigalizam sem muita
consideracao sacrificam um aliado motivacional grandemente eficaz
— o tapinha nas costas (E claro, uma vez ou outra, o tapinha deve ser
um pouco mais embaixo € um pouco mais duro.) Se vocé nao quiser
dizer algo, nao diga.

Por exemplo, eu evitava a frase: “Esta 6timo!”. Em vez dela, eu dizia:
“Bom, muito bom. Esta ficando melhor”. Ou, “A ideia é essa. Agora,
vocé estd entendendo. Bom”. Tinha em mente que o modo como
trans-mitia as informacdes geralmente era tdo importante quanto a
informacao em si. O meu tom era calculado e o meu comportamento,
controlado. E eu era sincero.

No basquetebol, receber permissao para entrar no jogo € uma
cenoura. Retirar tempo de jogo — “sentenciar” um jogador ao banco
— torna-se uma vara temivel. Nos negdcios, o “banco” existe em
varias formas — a negacao de privilégios, mordomias e promocoes (&



claro, a demissao do grupo — o fim — representa a vara suprema e
pode ter um efeito edificante sobre os que permanecem na equipe.
Entretanto, demitir alguém também sugere um fracasso por parte do
lider. Terd julgado originari-mente mal o individuo? Faltaram-lhe
habilidades para trabalhar com essa pessoa? A demissio de um
individuo que vocé levou para o grupo sugere um fracasso da sua
parte.).

Os otimos lideres — que alcancam resultados constantes e a longo
prazo — sao especialistas no uso adequado da cenoura e da vara. E
também entendem que vocé disciplina aqueles que estio sob a sua
supervisao para corrigir, ajudar, melhorar — nao para punir. Os
treinadores e lideres com estilo ditatorial tém um jeito proprio (s6
vara, nada de cenouras) e também podem chegar a grandes alturas.
Mas, para mim, o medo e os maus sentimentos que decorrem da
intimidacao, da punicao e de palavras cruéis tém, de longe, menos
eficacia do que o orgulho.

E muito dificil influenciar alguém de maneira positiva a longo prazo
quando se antagoniza e se segrega essa pessoa. Além disso, depois
de ter provocado a raiva em alguém e criado um sentimento de
animosidade, vocé sera forcado a desperdicar ainda mais tempo
recuando e tentando suavizar as coisas.

NAO LIMITE AS SUAS OPCOES

Os elogios e as criticas existem, € claro, dentro de uma conjuntura de
expectativas — regras de comportamento — por parte dos que se
encontram sob a sua lideranca.

Quando eu estava ainda comecando, tinha uma porcao de regras e
poucas sugestoes. As regras eram enunciadas em preto-e-branco,
assim como as penalidades por desrespeita-las. Quando um jogador
desrespeitava uma das minhas regras, a punicado era automatica,
imposta sem discussao. E geralmente era uma punicdo severa,
rigorosa.

Fumar era motivo de demissao imediata — sem perguntas. No
Colégio South Bend, eu demiti sumariamente de uma equipe um
jogador do mais alto nivel, por toda a temporada, por fumar. Eu tinha



um regulamento. Ele o desrespeitou. Isso era tudo o que contava. Na
época, eu pensava que essa era a lideranca certa. Mas isso significava
que eu estava ignorando circunstancias e desdobramentos atenuantes.
Posteriormente, o garoto deixou a escola por causa das minhas acoes
e perdeu uma bolsa de atletismo que o teria ajudado a fazer a
faculdade. Privar um rapaz de fazer uma faculdade porque ele
desrespeitou uma regra € simplesmente indesculpavel. Eu era
inexperiente demais para entender isso.

Finalmente, acabei reconhecendo que € necessario o bom senso
para quando e como devem ser aplicadas as penalidades — quer
dizer, a disciplina. Ao longo dos anos, fui deixando de ter uma
porcao de regras e poucas sugestoes para ter uma porcao de
sugestdes e menos regras. Substitui as regras e penalidades especificas
por sugestoes importantes. Isso me deu maior discernimento e deixou
espaco para reacoes mais produtivas.

Um individuo que sabe exatamente qual € a punicao para um
determinado ato pode calcular subconscientemente o risco em relacao
a recompensa. Essa pessoa pode decidir se o risco vale a pena.
Mantendo a punicao desconhecida, posso ter permitido que alguns
individuos fizessem uma escolha ruim. Eles nao eram capazes de
calcular se o risco valia a pena em face da recompensa porque nao
sabiam qual seria a penalidade.

PREFIRA SUGESTOES FIRMES A REGRAS RIGOROSAS

Os lideres precisam de uma certa liberdade de agdo ao lidar com pessoas e situagdes diferentes. Os
que usam sugestoes e ensinamentos em lugar de ficarem presos a uma longa lista de regras rigidas
podem desenvolver relacionamentos muito mais produtivos com os integrantes da equipe.

NAO SABER E PIOR DO QUE SABER

Eis aqui uma historia — ficticia — que ilustra o que estou dizendo em
relacico a manter os aspectos especificos da penalidade
desconhecidos: Um caub6i amarra o cavalo a porta do bar local, entra
e pede uma caneca de cerveja gelada. Quando termina de bebé-la,
volta para fora, mas o cavalo que deveria estar ali a sua espera nao
era visto em lugar nenhum.



O caubdi entra intempestivamente no bar, golpeia violentamente o
balcao com os dois punhos fechados e grita: “Alguém aqui pegou o
meu cavalo. Agora, vou pedir outra caneca de cerveja gelada. Quando
acabar de beber, voltarei calmamente para fora. Sugiro que aquele
que pegou o meu cavalo traga-o de volta e amarre-o no poste. Caso
contrario, vou fazer o que fazia no Texas — exatamente a mesma
coisa que fazia no Texas”.

O caubdi pede outra caneca de cerveja, bebe e vai para fora. Sem
duavida nenhuma, o seu cavalo estd no poste de amarracio. No
momento em que ele monta e se prepara para partir, o dono do bar
aparece correndo e pergunta: “Puxa, isso foi impressionante. Mas
preciso lhe perguntar, ‘O que vocé fazia no Texas quando pegavam o
seu cavalo?””. O caubdi olha para o dono do bar e diz: “Eu voltava a
p€ para casa’”,

Aqueles que se acham sob a sua lideranca — como todos aqueles
caubois no bar — temem o desconhecido mais do que o conhecido.
Quando amadureci na minha atividade como treinador, confiei cada
vez mais em fortes sugestdoes com penalidades nao especificadas
vinculadas.

Na UCLA, especialmente nos anos 1970, quando havia tanto tumulto
no campus e por todo o pais, eu sugeria firmemente aos nossos
jogadores que nao fumassem nem bebessem. Entretanto, se bebessem
e, como consequéncia disso, se comportassem de um modo que
levasse o descrédito a equipe, seriam tomadas as medidas cabiveis.

No entanto, os aspectos especificos das medidas que tomaria
geralmente nao eram informados. Ao contrario do que fazia nos meus
primeiros tempos como treinador, eu me reservava opcoes — a
oportunidade de avaliar os desdobramentos e as circunstancias
atenuantes. Para ser eficaz, um lider deve preservar as suas opgoes.

Além do mais, quando surgem dificuldades e sao necessarias
medidas — ou palavras — enérgicas, adotei como politica criticar em
particular, nao na frente dos outros. O sermao era passado sem
rancor. Eu era duro, mas nao levava para o lado pessoal — nao
insultava, nao elevava a voz, nao demonstrava raiva, nem emocao.
Houve algumas ocasides, é claro, em que desrespeitei essa regra. As
vezes, intencionalmente, deixava a emocao se insinuar, para



impressionar. Outras vezes, fazia isso porque sou humano e os
humanos cometem erros.

Quando se comete erros, como perder um arremesso
facil, dar um passe errado, descuidar-se de um homem
desmarcado, deizar o seu homem escspar, ou 8lgo
semelhante, eu insisto em gue 08 garotos nuncae se
gritiquem, mas encorajem agquele gue errou paras gue
aquilo nfo acontega de novo.

Depende de cads treinsdor fazer a critica, e elsa
deve ser o mais comstrutiva possivel, .

O PROPOSITO DA CRITICA

Depois que a discussio ou acao acabaram, tudo acaba. Passamos
para outro assunto sem nos prender a raiva ou animosidade. Pelo
menos, eu fazia todos os esforcos para isso.

Nunca quis constranger ou humilhar. O propdsito da critica ou
disciplina € corrigir, melhorar, educar, modificar comportamentos ou
produzir uma mudanca positiva. E preciso uma grande habilidade
para fazer isso sem incorrer em maus sentimentos, animosidade, raiva
ou mesmo rancor. O lider que nao tem as habilidades necessarias
nessa area muitas vezes vera a sua tentativa de fazer uma critica
construtiva reduzida a uma critica destrutiva. Vocé prejudica a sua
propria equipe tornando um ou mais dos seus integrantes menos
eficaz.

Ao fazer uma critica, vocé nao deve abrir feridas que demoram para
cicatrizar. Um individuo sujeito a insultos pessoais, especialmente na
frente dos outros, é desnecessariamente diminuido.

A minha politica de ter mais sugestdoes e menos regras funciona bem
quando o lider tem a perspicicia de trazer gente boa para a
organizacao, individuos que aspiram a — e vivem de acordo com —
um solido coédigo de conduta.

A critica € mais eficaz quando feita em um clima positivo, quando
aconteceu algo bom — uma vitéria, uma jogada bem executada na
pratica. Nesses momentos, a critica pode ser feita e recebida com
otimos resultados. Do mesmo modo, usa-se o elogio com G&timos
resultados quando um individuo, ou o grupo, sofreu um revés,



quando esta necessitando de um forte apoio.

Eu também tentava somar um cumprimento a critica sempre que
possivel. A maioria das pessoas nao gosta de criticas, ainda que seja
para o seu proprio bem. Um reconhecimento — elogio — feito como
parte da critica reduz a resisténcia a ela; por exemplo: “Gosto da sua
agressividade na defesa. Sera que pode fazer o mesmo quando buscar
a cesta?”.

Uma declaracao como esta é um método de oferecer sinceramente
um tapinha nas costas e, a0 mesmo tempo, apontar um problema e
corrigi-lo. Os resultados normalmente sio produtivos. Nos negocios,
existem amplas oportunidades de somar cumprimentos a critica. Por
exemplo:

Otimo trimestre de vendas. Como podemos usar esse
impulso para nos aproximar ainda mais do nosso orcamento
anual de vendas?

Ou

Sinto que tenha perdido o seu primeiro contrato depois de
apenas seis meses no trabalho, mas achei que conduziu as
coisas muito bem, muito profissionalmente.

SO O LIDER FAZ AS CRITICAS

Eu deixava claro desde o inicio da temporada que apenas o lider faz
as criticas. Insistia em que os jogadores nunca criticassem ou
zombassem de um companheiro de equipe. As consequéncias das
criticas — de jogador para jogador, de funcionario para funcionario —
podem ser extremamente destrutivas para o grupo. Passei décadas
imaginando como e quando aplicar elogios e criticas para alcancar os
resultados ideais com um minimo de danos. Nao era algo que queria
deixar ao acaso, nao era algo que um jogador estivesse preparado
para fazer. Eu nao tolerava esse tipo de comportamento.

Nessas poucas ocasides, quando um jogador ou dois comecavam a
perseguir alguém, eu esperava até voltarmos ao vestidrio e entao
lembrava ao grupo sobre como o Império Romano desmoronou —



nao de fora para dentro, mas de dentro para fora: as lutas, as
disputas, os banhos de sangue zernos. O Império Romano, eu lhes
dizia, ruiu por causa do que eles proprios fizeram a si mesmos:
“Exatamente a mesma coisa pode acontecer conosco”, eu advertia.
“Uma equipe dividida contra si mesma nao alcancard o sucesso”. Os
poucos que ndo captassem a minha mensagem recebiam
posteriormente um tratamento em particular.

“Os adversarios trabalham duro para nos derrotar. Nao vamos
fazer isso por eles,derrotando-nos por dentro.”

Embora eu fosse intolerante em relacao aos jogadores se criticarem
mutuamente, instruia-os — insistia com eles — para que
reconhecessem um companheiro de equipe que lhes prestasse
assisténcia na conversao de uma cesta. Na verdade, posso ter sido um
dos primeiros treinadores a implementar essa politica.

Encorajando os homens do lado mais fraco e os
protetores, e cumprimentando-os sempre que uma jogada
gue partisse deles culminasse em pontuagdo, eu tentava
instilar um espirito de equipe mais integrado. 0 que
marcasse 08 pontos devis sempre cumprimentar aguele
gue lhe fizers o passe e todos o8 garotos deviam
cumprimentar ¢ marcador, mals aguele gue fizesse um
bom trabalho defensivo, que afastasse & bola ds tabels,
interceptasse um passe ou fizesse alguma outra jogada
de valor - nio com ums demonstragdo efusiva, mas por um
-, aceno de cabega, um sorriso, ou uma palavra ou duas.
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Elogios e criticas sao forcas volateis dentro de uma organizacio, mas
também podem vir de fora do grupo, de amigos, dos familiares e da
midia. Eu estava ciente do potencial de prejuizos que essa influéncia
poderia ter e dizia aos integrantes da nossa equipe para ignorar o que
os outros diziam ou escreviam. “Vocés vao gostar se for um
cumprimento e se enfurecer se for uma critica. Em qualquer
circunstancia — merecendo ou nao, gostando ou nio — ignorem,
porque, se permitirem que isso os afete, os resultados serao



prejudiciais para a equipe”.

Os elogios e as criticas que eu queria que fossem importantes e
exercessem uma influéncia eram os que partiam de mim e dos meus
treinadores-assistentes. Nada mais — a revista Sporss Ilustrated, jornais,
comentaristas de radio e TV, amigos, familiares ou parentes — deveria
importar no que dizia respeito ao basquetebol da UCLA.

Grande parte da minha compreensao e valorizacao do impacto que
os elogios e as criticas poderiam causar dentro de uma organizacao
provinha da minha propria experiéncia, do meu relacionamento com
meu pai quando jovem. Meu pai nao era avesso a dar uma boa surra
em mim € nos meus irmaos se saissemos da linha. Mas era o meu
grande desejo de agrada-lo que me motivava. Nao temia a punicao
fisica, mas o meu maior medo era que o meu pai se desapontasse
COMmigo.

Mais tarde, os meus treinadores e mentores foram pessoas que eu
respeitei muito. A aprovacao deles — elogios, um tapinha nas costas
— era como ouro para mim, mais precioso, na verdade. Passei a
acreditar, como treinador e lider, que, se me conduzisse de maneira a
conquistar o respeito dos que estavam sob a minha lideranca, haveria
essa mesma forte motivacao. Se conseguisse isso, teria uma das
ferramentas mais eficazes a disposicio do lider: o respeito daqueles
que eu liderava em uma competicao.

Tentei a0 maximo merecer esse respeito, sabendo que ele daria as
minhas palavras um peso tremendo. Tornava os meus elogios e
cumprimentos as maiores cenouras de todas. Do mesmo modo, vocé
pode encontrar algum mérito nas diretrizes a seguir, uma vez que elas
dizem respeito as suas proprias cenouras € varas.

SUGESTOES PARA LIDERAR

E mais facil instilar o orgulho com a cenoura

Os melhores lideres talvez entendam esse fato intuitivamente. Os integrantes
de uma organizacao que estejam sempre temerosos de um castigo ou
punigao estao em grande desvantagem quando competirem contra uma
equipe cheia de orgulho.

|sso & mais notado ainda a longo prazo.



Certifique-se de que todos os elogios sejam verdadeiros e
adequados

Tao prejudicial quanto fazer uma critica pessoal & o cumprimento que nao é
verdadeiro. O seu elogio so causara impacto na medida em que seja dado
sinceramente e de boa fé. Qualquer coisa diferente disso normalmente sera
percebido como tal, tornando-se contraproducente.

Nao tolere lamentacodes e criticas internamente
Os lideres devem ser 0s Unicos responsaveis por criticar os integrantes da
equipe.

O proposito da critica € corrigir, melhorar e mudar. Nao € humilhar,
rebaixar ou punir. Essa ¢ uma tarefa que requer grande habilidade e
julgamento, e o melhor ¢ deixd-la nas maos dos administradores e
instrutores capazes.

Nao se prenda a penalidades rigidas

Os lideres de sucesso entendem que é importante ter opgoes. 1sso permite
que vocé adapte a reagdo a cada situacao. Ainda assim, quando se trata de
regras mais importantes, & sensato ter uma compreensao clara das
penalidades vinculadas. O bom senso, porém, sempre deve ter um lugar
certo nas suas decisoes.

O que & justo & mais importante do que o que é certo.



SOBRE WOODEN

Bill Hicks: Time principal da UCLA, 1960-1962

FLEXIBILIDADE NA IMPOSIGAO DAS REGRAS

Um dos nossos melhores jogadores — talvez o melhor de todos
nos — aborreceu-se com alguma coisa durante um treino e teve
uma explosio emocional na quadra. Isso colocou o treinador Woo-
den em uma posigio estranha porque ele ndo queria perder o cara.
Nio tinhamos exatamente muitos talentos a desperdigar.

O treinador resolveu o problema dizendo ao jogador que tivera
a explosdo e saira da quadra que ele estava suspenso. No entanto,
depois informou ao jogador suspenso que a equipe teria a autori-
zacio de votar se ele deveria retornar ou nio. Isso permitiu que
todo mundo salvasse as aparéncias. Também fortaleceu a equipe,
porque ela sentiu que tivera participagio na decisio. E claro que
votamos para que ele voltasse.

O treinador resolveu o problema dele, disciplinando o jogador,
e fortaleceu a nossa equipe, tudo isso ao mesmo tempo. Isso era -
pico da lideranga dele — muito inovadora.

Ele tratava todos os jogadores igualmente, sem favoritismos, mas
dizia que era apenas humano e provavelmente gostaria mais de al-
guns do que de outros. No entanto, ele prometia ser absolutamente
justo na avaliagio que faria a nosso respeito como jogadores. O trei-
nador Wooden queria que soubéssemos que nio haveria favoriismo
da parte dele. Todos tinhamos chances iguais.

Wooden sempre teve uma paixio pelas coisas pequenas. Ele que-
ria que amarrassemos os ténis da maneira certa, fizéssemos o pivo
da maneira certa. Havia uma maneira certa para fazer tudo, e ele
queria que soubéssemos como fazer.

Ele nos ensinava como fazer.
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TORNE A GRANDEZA
ACESSIVEL A TODOS

“Cada integrante da sua equipe tem um potencial para a grandeza pessoal;
0 trabalho do lider ¢ ajudar cada um a alcangd-la.”

ichael Jordan € considerado o maior jogador da histéria da NBA
Mpelos conhecedores e especialistas, aqueles que ganham a vida
especulando: Quem ¢ o nimero um? Quem ¢ o melhor? Quem € o
maior?

Enquanto eu ensinava basquetebol na UCLA, varios dos nossos
jogadores, incluindo Bill Walton, Lewis Alcindor Jr. (Kareem Abdul-
Jabbar), Keith Erickson, Sidney Wicks, Walt Hazard, Keith (Jamaal)
Wilkes, Gail Goodrich e David Meyers, também receberam um grande
numero de elogios: troféus de MVP (de Most Valuable Player, ou de o
jogador mais valioso na quadra), selecio para as equipes dos
Melhores da Conferéncia, honras na midia e prémios de melhores
jogadores de todo o pais.

Assim, sempre me perguntavam: “Quem € o maior jogador que voce
ja treinou?”. Embora tenha escutado essa pergunta centenas de vezes,
nunca a respondi — nunca escolhi o waior jogador — porque nao
gosto desse tipo de negocio de “quem € o ndmero um?”.

Especulacoes desse tipo podem ser uma diversao inofensiva para os
que estao de fora, mas identificar um individuo sob a minha lideranca



como sendo melhor do que os outros — o “maior” — € contrario 2
minha crenca basica sobre o sucesso. Acredito que a grandeza
pessoal seja medida em relacio ao potencial de cada um, nao em
relacao ao de qualquer outra pessoa da equipe ou de fora dela,

GRANDEZA ALCANGAVEL
Eu queria que o meu pessoal — jogadores, treinadores assistentes,
alunos-ajudantes, o orientador — soubesse que o tipo de grandeza

que eu considerava estava disponivel a cada um deles. Como?
Executando a sua tarefa especifica no mais alto nivel da sua
capacidade. Eu queria que cada individuo ligado a equipe
compreendesse que, quando isso fosse realizado, ele teria alcancado
o tipo de grandeza que eu mais valorizava.

Eu nao pedia ao nosso aluno-ajudante, Les Friedman, para fazer o
trabalho de Bill Walton, e nao pedia a Bill Walton para fazer o meu
trabalho. Cada um de nds precisava estar preocupado apenas em
fazer a sua tarefa especifica com o maximo da sua capacidade. Ai
reside a nossa grandeza pessoal.

Como lider, o meu trabalho era fazer de tudo para ajudar aos
integrantes da equipe a alcancar isso — era criar um ambiente e uma
atitude que permitissem a expressao do que havia de melhor em cada
um deles. A grandeza pessoal de qualquer lider ¢ medida pela
eficicia em permitir a expressao da grandeza entre aqueles a quem
ele lidera. Assim, a grandeza pessoal esta ao alcance de cada
integrante de uma organizacao, independentemente da funcao e das
responsabilidades — seja o CEO, uma secretdria, o jogador que entra
jogando e o que espera no banco, o gerente-chefe ou o treinador-
chefe.

Nao sou ingénuo. Eu sabia que os melhores jogadores do pais como
Bill Walton deviam causar um impacto muito maior do que o jogador
sentado na extremidade do banco da UCLA. No entanto, a minha
expectativa ( exigéncia € uma palavra mais exata) era que todos os que
estivessem sob a minha lideranca buscassem a grandeza — a sua
pripria, nao a de ninguém mais.

Eu também sabia que Bill Walton seria incapaz de alcancar a sua



propria grandeza pessoal sem que os outros integrantes da equipe
alcancassem a sua. Todo mundo precisava fazer o seu trabalho; todo
mundo precisava buscar e alcancar o melhor de si para a equipe ser
tao boa quanto poderia ser.

Quando os lideres instilam a crenca genuina de que a oportunidade
para fazer grandes coisas acontecerem ¢ possivel em todo trabalho,
eles terdo alcancado algo extraordinario. Terdo uma organizacao que
cria e fomenta realizadores, uma equipe superior, cheia de pessoas
esforcando-se para alcancar 100% do seu potencial de maneira a
servir a equipe. Isso se torna uma forca com energia e produtividade
exponenciais.

Alguns desses realizadores serao mais talentosos e inteligentes,
marcarao mais pontos ou fecharao mais vendas do que os outros. No
entanto, serd um individuo em especial maior que todos os outros da
equipe? Nao. Essa nao € uma medida ou avaliacio que me preocupe
basicamente. AO contrdrio, eu queria assegurar que todos os integrantes
da equipe se compro-metessem a fazer o seu trabalho com o maximo
da sua capacidade — para alcancar a grandeza pessoal. De acordo
com iSso, eu evitava usar O termo substitutos para 0Os que nao
integravam a equipe que entrava na partida jogando. Substituto € um
termo  pejorativo  para alguém que esteja desempe-nhando
plenamente a sua funcao na equipe. Um jogador comecava jogando
Ou ndo comecava, mas nunca era um substituto.

Assim, como vocé€ vera na Terceira Parte, os prémios de pos-
temporada que eu encorajava os ex-alunos e grupos da universidade
a outorgar aos jogadores nunca reconheciam o que marcasse mais
pontos. Em vez disso, caracteristicas como “atitude mental”, “jogador
mais  altruista” e  “aprimoramento” eram reconhecidas e
recompensadas.

Destacar um individuo como o “maior de todos” — o que nos
esportes “o artilheiro” sugere — desvaloriza as funcoes e as tarefas de
todos os outros da equipe, torna-os cidadaos de segunda classe.

Sao necessarias 10 maos para fazer uma cesta; eu acredito
profundamente nesse principio. Qualquer coisa que se interponha no
caminho dessa atitude cooperativa ¢ contraproducente e pode levar a
um sistema de castas dentro da organizacao.



NENHUM INDIVIDUO E DONO DO NUMERO

-

E por isso que sempre fui sistematicamente contra aposentar O
numero de um jogador. Fazer isso, de fato, declara um determinado
individuo como o maior — melhor do que outra pessoa na equipe.

Quando a UCLA decidiu aposentar os numeros de Bill Walton e
Lewis Alcindor Jr. — respectivamente, os ndmeros 32 e 33 —, eu
objetei fortemente e participei da cerimdnia no Pavilhao Pauley
apenas como cortesia em relacio aos meus dois ex-jogadores. Seria
um insulto para eles se eu nao comparecesse. No entanto, fui contra.
Os dois entenderam o porqué, em parte porque eram perfeitos
jogadores de equipe.

Tanto Lewis quanto Bill sempre puseram a equipe a frente da gloria
pessoal. Certamente, nao hd davidas quanto a contribuicao que cada
um deles prestou na sua respectiva equipe.

Mas outros também usaram aqueles mesmos nuimeros e
contribuiram para as suas proprias equipes, trabalhando duro para dar
tudo o que tinham para o bem do basquetebol da UCLA. Outros
alcancaram a grandeza pessoal usando os numeros 32 e 33. Todos
aqueles outros jogadores, contribuindo com sua plena capacidade,
alcancaram a grandeza pessoal e competitiva assim como Bill e Lewis.

Por exemplo, Steve Patterson jogou no centro da equipe em dois
campeonatos nacionais obtidos pela UCLA, em 1970 e 1971.

Ele usava o numero 32, imediatamente antes de Bill Walton receber
aquele nimero como jogador da equipe principal da universidade em
1972. Como o numero 32 poderia se tornar uma propriedade
exclusiva de Bill?

Do mesmo modo, o niumero 33 de Lewis fora usado anteriormente
por Willie Naulls, que foi um dos melhores jogadores americanos, e
da UCLA, em 1956. Nolan Johnson niao era um dos melhores
jogadores americanos, mas usou o nimero 33 no ano seguinte.

O ndmero em um uniforme pertence sempre a equipe, nunca ao
individuo, assim como toda a gloria pertence a equipe, nao ao
treinador nem ao jogador. Essa era a minha opinido.

Eu procurava formar uma equipe de individuos, cada um buscando
a grandeza na sua propria funcao — grande ou pequena — da



maneira que melhor pudesse servir a equipe.

Eu afirmava claramente no meu método de ensino como essa meta
poderia ser alcancada: “Seja qual for a funcao que eu designe a voce,
aceite e execute as suas responsabilidades com o maximo da sua
capacidade”.

Fosse um jogador que atuasse como alguém que nao comecava
jogando ou fosse uma estrela, eu pedia que buscasse realizar o seu
proprio potencial.

Para uma organizacao ter sucesso, todos os integrantes devem ser
grandes, cada um a sua maneira pessoal.

Todos os integrantes devem atender ao que € exigido da sua
funcdo, cada um se esforcando para aplicar no trabalho o melhor de
si. E responsabilidade do lider ensinar e instilar esse desejo.

ESCOLHA AS SUAS PREMIACOES COM CUIDADO

O reconhecimento pela produtividade individual certamente tem um lugar importante na sua lista
de categorias potenciais de premiacdo. No entanto, a premiacao deve ser valorizada igualmente
com prémios por “aprimoramento”, “atitude”, “contribuicdo com a equipe” e outras atividades que
fortalecam a organizagdo. O “funciondrio do més” geralmente é mais eficaz como uma ferramenta
de motivagdo quando reconhece o comportamento que, por sua vez, permite que o seu “artilheiro”

alcance a exceléncia.

A GRANDEZA EM UMA FUNCAO DE APOIO

Swen Nater entendia que a sua grandeza acontecia nos treinos, € nao
nos jogos. Ele servia a equipe como um centro de reserva por tras das
habilidades importantes de Bill Walton. Essa posicao permitia ao Bill
agucar OS Seus recursos nos treinos contra um pivo, Swen, que
também era alto e talentoso (Swen poderia ser um titular em
praticamente qualquer outra equipe do pais).

Antes de Swen juntar-se a nods, eu expliquei claramente a ele o
papel especifico que ele desempenharia na equipe e a importancia
desse papel. Ele assumiu a tarefa, aceitou o papel e ajudou a UCLA a
vencer dois campeonatos nacionais.

Serd que Bill Walton era melhor do que Swen Nater? Essa ¢ uma
pergunta de pouca importancia para mim no contexto da lideranca e
da produtividade da equipe. Os dois homens atingiram a grandeza



executando suas funcodes especificas e importantes para dar o melhor
de si a equipe. Isso era o que mais me interessava

“A grandeza pessoal ndo é determinada pelo tamanho de uma
tarefa, mas pelo tamanho do esforco que se aplica a tarefa. Isso
se aplica a todos os integrantes da equipe.”

-

E sua responsabilidade como lider ensinar aos que participam da
organizacao que cada funcao oferece a oportunidade para alcancar a
grandeza pessoal. Quando todos os integrantes da sua organizacao se
esforcam para alcancar a grandeza pessoal — e se orgulham da sua
contribuicio em favor do grupo —, vocé desencadeia forcas
poderosas que tornam a sua unidade mais eficaz e, em ultima analise,
mais competitiva.

ENCORAJE A AMBICAO

Em todo ambiente competitivo, existem individuos ambiciosos e
talentosos que podem ser Otimos integrantes da equipe, mas que
também estao procurando meios de ampliar a sua atuacao. Essa meta
nem sempre pode ser alcancada imediatamente, mas vocé nao deve
acabar com o desejo ou diminuir a ambicao dessas pessoas. A
ambicado, controlada e direcionada de maneira adequada, € vital.

Faca com que os individuos ambiciosos saibam que, antes de
avancar, eles devem executar as suas funcodes determinadas com
grande habilidade. Antes do calculo, vem a geometria; antes da
geometria, vém a soma e a subtracao. Cada nivel deve ser dominado
por sua vez antes que o individuo possa avancar para o nivel
seguinte. Antes que um jogador da nossa equipe passasse para uma
funcdo mais importante, ele devia ter demonstrado o dominio
completo da funcao que lhe fora atribuida.

Lembre ao seu pessoal mais ambicioso que todos devem ter
paciéncia. E, se a proficiéncia na sua funcao permanecer insuperavel,
as suas chances virao quando menos se espera. Eu advertia aos
jogadores ambiciosos: “Esteja pronto para quando chegar a sua
oportunidade, ou pode ser que ela nao torne a acontecer”.



ESCLARECA A TODOS QUE AS “PROMOCOES”
DEPENDERAO DO DOMINIO DE CADA UM SOBRE
A SUA FUNCAO E SOBRE AS SUAS TAREFAS

Nunca desencoraje a ambicdo, mas faca com que as pessoas saibam que precisam ficar de olho na
bola na sua funcgdo atual. A sua hora podera chegar, mas s6 se tiverem paciéncia e demonstrarem
um aprimoramento continuo.

OS MEUS JOGADORES DE MAIOR SUCESSO

Conrad Burke prometia pouco como jogador quando chegou a UCLA.
Quando o vi jogando pela primeira vez como calouro, abanei a
cabeca e pensei: “Nossa, para esse, nao ha esperanca. Para esse
jovem integrar a equipe principal da universidade no segundo ano da
faculdade, s6 se a universidade for bem ruim”.

Imagine a minha surpresa e satisfacio quando, na temporada
seguinte, ele passou a integrar os cinco que entravam jogando na
equipe principal da universidade, que poderia ser tudo, menos bem
ruim. Vencemos o titulo da Conferéncia com um recorde de 16-0.
Muito embora faltassem a Conrad as habilidades fisicas que um
treinador gosta de ver, ele se saia muito bem gracas a uma grande
sagacidade e muito esforco. Ele chegou extremamente perto de
realizar todo o seu potencial, a sua propria grandeza.

Por exemplo, embora nao fosse capaz de saltar muito bem e era
relativamente baixo para um centro, ele aprendeu pela pritica e
observacio constantes a se posicionar sob a cesta. E claro que se
posicionar bem ¢€ vital para o rebote.

Conrad esforcava-se incansavelmente para produzir o maximo de
que era capaz, e chegou bem perto disso. Ele descobriu como prestar
uma contribuicdo a equipe — uma grande contribuicdo. A licao
fundamental € que qualquer um com a ambicao adequadamente
canalizada e focada tem o potencial de alcancar mais do que alguém
poderia imaginar. O segredo € os lideres ajudarem os individuos a
conhecer os seus pontos fortes e fracos e melhorar os primeiros ao
mesmo tempo em que encontram um meio de diminuir ou neutralizar
os ultimos.

Outro individuo que chegou perto de alcancar os 100% do seu



potencial — a grandeza pessoal, segundo a minha definicio — foi
Doug McIntosh, que também prometia pouco na época de calouro.
Quando ele jogou pela primeira vez no Gindsio Masculino, eu pensei:
“Esse sujeito nunca jogard um minuto que seja na selecao universitaria
da UCLA”.

De novo, subestimei o quanto um jogador pode se esforcar para dar
o melhor de si para alcancar a grandeza pessoal. No ano seguinte,
Doug saiu do banco e jogou 30 minutos decisivos que ajudaram a
UCLA a derrotar a Duke e vencer o nosso primeiro campeonato.

Ao avaliar o potencial de Doug, eu nao tinha percebido a sua
determinacao para se esforcar constantemente e apresentar O seu
melhor desempenho. Foi essa determinacao indomavel que ajudou a
nossa equipe a ganhar o titulo nacional. Um jogador pouco
conhecido que alcancara a grandeza competitiva (Doug usava o
numero 32, assim como Bill Walton o fez oito anos depois. Vocé pode
ver por que dar esse numero a outra pessoa ¢ inadequado no
contexto da equipe.).

Nem Doug nem Conrad receberam muita atencio ou jogaram na
NBA; nem foram declarados pelos entendidos como os maiores, 0s
melhores, ou alguma coisa proxima a isso. Mas os dois, na minha
opiniao, foram tao bem-sucedidos quanto qualquer jogador que eu
treinei na vida — o tipo de jogador que eu mais admirava.

Cada um deles chegou muito perto de realizar o seu pleno potencial
através do trabalho duro e da forca de vontade. A exemplo de todos
os que treinei, os dois se preocupavam em ajudar da maneira que
pudessem a equipe a vencer. A meu proprio crédito, tenho orgulho
de, como seu lider, ter criado um ambiente que fomentou essa
atitude.

O lider pode fazer com que o potencial invisivel dos individuos flo-
resca quando lidera a equipe /nfeira, € nao apenas os jogadores que
sao estrelas. Esse tipo de lider cria um ambiente no qual todo
trabalho importa e cada integrante da organizacao € importante.
Nesse clima, todos sabem que o sucesso da equipe estd, em parte,
nos seus esforcos em busca da grandeza pessoal.

Se Doug e Conrad foram tao grandes quanto Kareem Abdul-Jabbar,
Bill Walton e outros nao importa. O que importa € o conselho do



meu pai: nao se preocupe em ser melhor do que alguém, mas nunca
deixe de tentar ser o melhor que puder. Doug e Conrad fizeram isso.

Cada Jjogador, no entanto, deve ter a perspectiva

e a atitude mental adequadas. Deve ser desinteressado|
e, mais do gue estar disposto, guerer sacrificar a
gloria individual pelo bem ds egquipe. Deve ser .
esforgado e "borbulhar™ de entusiassmo. Como afirmei (
antes, cada jogador deve sentir que, embora os outros
possam ter mais capaclidade, possam ser malores, mais
velozes, mais rapidos, capazes de saltar melhor etec., ;
ninguém deve ser seu superior em espirito de equips,
lealdade, entusissmo, cooperacgio, determinacio,
dedicagio so trabalho, luta e carater.

Cada jogador deve ter um desejo intenso de melhorar.

Deve estar sempre estudando e se esforgando para o 4
gsen desenvolvimento. Na maioris dos casos, a unica |
diferenga entre uma verdadeira estrela no desempenho |
e apenas um bom jogador & meramente a perfeigdoc de |
alguns detalhes secunddrios ou dos fundamentos. Isso |
néo acontece por acaso ou acidente, mas por estudo

e mito eaforgo. {

Fido existe nada gque substitusa estar preparado e a
preparagdo pode ser consegulda por estudo e muito
esforgo. 0s que estdo preparados nunca deixam de ter
gcoragem e confianga, e isso & wverdadeiro, n8o falso.

—— .
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E mais valioso para o lider entender e ensinar que todos os que
fazem parte da organizacao podem alcancar a grandeza. Quando vocé
desencadeia o desejo de sua equipe de alcancar a propria grandeza
pessoal — dia apos dia, més apés més —, descobre talentos
inesperados brotando por toda a sua volta, assim como testemunhei
em Conrad e Doug e inimeros outros. Uma organizacao vitoriosa,
uma equipe de sucesso € constituida de muitos individuos, cada um
deles, a sua propria maneira, alcancando a sua grandeza pessoal.

Quem é 0 maior? € sempre a pergunta errada a ser feita. Quantos dos que
estao sob a minha lideranga alcancaram a grandeza pessoal? sera sempre a pergunta
certa. Isso € o que importa; € o que produz uma grande organizacao.



REGRAS PARA LIDERAR

Toda funcao é importante

Todos 0s papéis em uma equipe oferecem a oportunidade para a grandeza
individual. Essa ideia sO sera entendida e aceita se o lider reforca-la
constantemente.

Todos devem sentir que a sua contribuicao & importante e influencia o
sucesso, ou a falta deste, por parte da equipe.

Encoraje, mas controle a ambicao

A ambigcao pode ser uma caracteristica valiosa em um integrante da equipe.
No entanto, 0s que aspiram ao progresso e a uma maior responsabilidade
devem ser advertidos de que isso so acontecera se dominarem a posicao que
ocupam no momento. Nenhum integrante da equipe deve pensar que as
oportunidades futuras podem distrai-lo das responsabilidades atuais.

Ensine 0s seus jogadores a esperar uma oportunidade
inesperada

A oportunidade imprevista pode surgir por muitas razoes. No basquetebol,
poderia ser porque um jogador entrou jogando e cometeu muitas faltas ou se
contundiu.

Nos negocios, pode acontecer quando a empresa conquista uma conta ou
adquire uma empresa concorrente, ou porque um funcionario deixou a
empresa. O segredo & assegurar que 0S que Se encontram sob a sua
supervisao estejam prontos, mental e fisicamente, quando a oportunidade
surgir. Todos devem saber que 0 progresso sempre acontece de maneira
imprevista ou quase imprevista. Eles devem estar preparados para aproveitar
a oportunidade quando ela aparecer (ou ela pode nao tornar a aparecer).

Acredite no potencial oculto de todos

Crie um ambiente que recompense o trabalho duro e o aprimoramento, e
permita que os que voce lidera mostrem o seu talento. Os funcionarios — 0s
integrantes da equipe — que acham que podem melhorar fazendo um 06timo
trabalho e ajudando a equipe vao trabalhar dando o maximo de Si.
Geralmente, isso pode partir de um integrante da equipe que vocé menos
espera. O seu trabalho como lider & obter o maximo de cada integrante da



sua unidade, aproveitar esse reservatorio oculto de talentos. O lider que
aproveita efetivamente o potencial & poderoso.



SOBRE WOODEN

Doug Mcintosh: Equipe principal da UCLA, 1964-1966;
dois campeonatos nacionais

0 PODER DO POTENCIAL

“Vocé sempre pode fazer mais do que pensa que € capaz.” Essa foi
a coisa mais importante que guardei dos ensinamentos do treinador
Wooden. Vocé sempre tem mais dentro de si quando esta disposto
a se esforgar o bastante para aplica-lo.

A maior parte do tempo nio reconhecemos que temos um grande
potencial interior. O treinador conseguia fazer com que as pessoas
expressassem o seu potencial. Ele ensinava a prontidio mental: “Es-
teja pronto e pode ser que surja a sua oportunidade. Se nio estver
pronto, pode ser que nio haja outra”.

Assim, ele me fez ver que nio existem pequenas oportunidades.
Toda oportunidade € grande. Se vocé so joga por dois minutos, faca
desses dois minutos os melhores possiveis. Essa € a sua oportuni-
dade, seja no basquetebol, seja na vida. Esteja pronto; aproveite a
oportunidade ao maximo. Pode ser que nio haja outra.

Em 1964, fiquei no banco da UCLA desde o comego de 29 jogos
consecutivos. O trigésimo jogo foi contra a Duke pelo campeonato
nacional. Quando o jogo comegou, eu estava no banco exatamente
como nos 29 jogos anteriores. E estava pronto. Todo mundo no
banco do treinador Wooden estava sempre pronto.

Transcorridos cinco minutos do jogo do campeonato, o treinador
me deu uma oportunidade. Fui para o centro, substituindo Fred
Slaughter, que saiu logo no comecgo. Fiquel na quadra até a decisio
do jogo e a UCLA venceu o seu primeiro campeonato nacional.

No ano seguinte, 1965,a UCLA enfrentou Michigan no jogo pelo
campeonato. Dessa vez, eu ndo estava no banco. Entrei no inicio da
partida e joguei os melhores 10 minutos de basquetebol da minha
vida — correndo para cima e para baixo na quadra, bloqueando ar-
remessos € pegando rebotes. Entio, o treinador me tirou para tomar
um folego e colocou Mike Lyn.
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Mike jogou tudo o que sabia — brilhantemente. Passei a maior
parte do resto do jogo no banco. Mike estava pronto quando a
oportunidade surgiu, assim como eu estivera no ano anterior. De
qualquer modo, estava bom para mim se fosse bom para a equipe.

No ano anterior, Fred Slaughter encarara numa boa o fato de eu
entrar no seu lugar. Fred também acreditava que o que era o melhor
para a equipe era o melhor para ele.

Onde conseguimos esse conceito? Com o treinador Wooden. Ele
ensinava isso imediatamente para todos. Sempre havia ressentimentos
entre alguns caras que queriam jogar mais tempo, queriam um papel
mais importante, mas o treinador era muito competente em fazer
com que as pessoas entendessem que os interesses da equipe vinham
em primeiro lugar, que fazer o que era melhor para a equipe —
mesmo que significasse ficar sentado no banco — era melhor para
nos. Bem, essa era uma licio dificil de ensinar. Mas ele conseguia.

Na UCLA, tinhamos cinco caras na quadra jogando basquetebol
e sete caras nas laterais, formando uma selecio de torcedores.
Quando eu estava no banco, era um lider de rorcida, e achava im-
portante; eu precisava ser um 6timo lider de torcida, porque aquilo
poderia ajudar a nossa equipe.

Em 1966, depois que a UCLA venceu dois campeonatos nacio-
nais consecutivos, muitos disseram que os Bruins venceriam o ter-
ceiro. Nao conseguimos, principalmente por causa das lesdes. O
tempo todo, o treinador Wooden nio pareceu nem um pouco dife-
rente do ano anterior, quando a UCLA venceu o campeonato, € no
ano anterior aquele, quando a UCLA obteve o seu primeiro titulo.

Ele nio se transformou em um louco vociferante quando come-
camos a perder partidas. O comportamento era sempre 0 mesmo,
fosse temporada de campeonato ou nio. Ele nio se queixava; nunca
disse uma palavra sobre maus ataques rapidos ou sobre as lesoes.

Ele formava otimas equipes nos treinos. Era um “treinador de
treinos”, e conduzia os treinos em um nivel muito alto. O que se joga
no treino € 0 gue se apresenta no jogo, era nisso que ele acreditava.

Ele era exigente, mas os jogadores nio tinham medo dele. Nos
sabfamos que ndo havia nada de pessoal nas criticas e nos comen-
tarios. O que ele fazia era sempre para 0 bem comum e o da equipe.
Todos sabiamos disso e quetiamos o mesmo.
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Ele ensinava que a disciplina é a marca de uma boa equipe. E o
treinador Wooden era disciplinado. Parte disso se devia a ele manter
as emocoes sob controle.

Nao sei se havia um “segredo™ por tris do sucesso dele. S6 havia
trés coisas que ele enfatizava: fundamentos, condicionamento e es-
pirito de equipe.

Os exerciclos que ele passava na UCLA eram na maloria 0s mes-
mos que eu tinha feito no colegial — os mesmos exercicios. O trei-
nador Wooden simplesmente os fazia mais repetidamente € com mais
velocidade e precisio. Ele so exigia um nivel superior de execugio
quando se tratava dos fundamentos. Nao havia uma formula secreta.

Ele era muito intenso, mas nio ao ponto de gritar ou arrancar
os cabelos. O treinador tinha uma postura muito digna e nio dei-
xava que as suas emogoes aparecessem muito. Mas todos sabiamos
0 que estava se passando na mente dele.

Ele mantinha as emogdes sob controle, mas as vezes chegava a
beira do limite. O maximo que vi nele quanto a isso foi contra Ore-
gon State, quando eu subi para a cesta e obstruiram as minhas per-
nas. Bat no chio e fiquei inconsciente. Quando acordei, vi o
treinador em pé ao meu lado, absolutamente palido e exigindo que
o arbitro expulsasse o jogador da Oregon State pelo golpe baixo.

E ele também nio tolerava golpes baixos da nossa parte — nem
jogo sujo. Se um dos seus jogadores agredisse com o cotovelo com
raiva, ele mandava direto para o banco. Depois, quando convinha,
ele fazia vocé pagar por isso.

Ele se aborrecia mais quando perdiamos a calma do que com
qualquer outra coisa. Queria que mantivéssemos as emogoes sob
controle. Se vocé perdesse a calma, ele faria vocé pagar por isso.
Ele sabia que, quando se perde a calma — quando se ¢ dominado
pelas emogées —, o desempenho piora, o seu potencial fica travado
dentro de si. Ele queria que aplicissemos todo o nosso potencial

para o bem da equipe.
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BUSQUE AS MUDANCAS
IMPORTANTES

“Tncomode-se guando estiver acomodado,
descontente quando estiver contente.”

temporada de 1961-1962 seria um momento da virada para o

basquetebol da UCLA, uma temporada que finalmente produziria
dez campeonatos da NCAA, incluindo sete em anos consecutivos e
uma sequéncia de 88 vitorias seguidas. Eu nao fazia ideia de que tudo
isso estava prestes a acontecer.

No comeco da temporada, eu estava treinando basquetebol na
UCLA por 13 anos em condicdoes que classificaria como muito
sofridas, talvez tao ruins como em qualquer grande universidade do
pais. As instalacdes onde treinavamos, o Gindsio Masculino, eram
acanhadas e mal ventiladas, e geralmente viviam congestionadas com
estudantes-atletas que partici-pavam de outras modalidades esportivas
durante os nossos treinos de basquetebol. A agitacao e as distracoes
eram constantes — aquele dificilmente seria um lugar para ensinar ou
aprender os aspectos mais refinados do basquetebol.

Além disso, a area para os torcedores sentarem era tao limitada que
fora declarada sujeita a incéndios e os jogos “em casa” passaram a ser
jogados em outras escolas locais. As instalacdoes também nos
incomodavam quando se tratava de atrair jogadores com um talento



excepcional. Muitos, sem duvida, escolhiam programas que ofereciam
instalacoes decentes.

Eu me deparei com essa situacdo imediatamente apos a minha
chegada a UCLA e logo conclui que era praticamente impossivel
cumprir as minhas metas de ensino em tais condicoes. Isso também
influenciava  significativamente a minha avaliacaio sobre a
possibilidade de vencermos um campeonato nacional; mais
especificamente, no fundo eu achava mesmo que nao havia
possibilidade de a UCLA algum dia ser capaz de chegar Ia.
Infelizmente, esse aspecto da minha atitude pode ter chegado a
influenciar alguns daqueles que estavam sob a minha supervisao. A
atitude do lider, consciente ou subconsciente, inevitavelmente torna-
se a atitude daqueles a quem ele lidera. A determinacao, a coragem e
a ousadia de Winston Churchill sustentaram um pais inteiro nos
piores momentos; a atitude dele tornou-se a atitude daqueles a quem
ele liderava. A mesma coisa acontece com os treinadores do
basquetebol e com os lideres empresariais competentes.

Embora nao gostasse das grandes desvantagens que nos eram
impostas pelas nossas instalacoes de treinamento, eu admitia que era
assim que as coisas tinham de ser. Poderiamos nos sair bastante bem
de vez em quando, mas nunca seguiriamos subindo até chegar ao
topo.

Como isso tudo influenciava o meu trabalho de treinador? Nao
tenho certeza, mas de uma coisa eu sei: os acontecimentos da
temporada de 1961-1962 mudaram completamente a minha
perspectiva, tiraram as vendas dos meus olhos e removeram a barreira
que eu impusera a mim mesmo — que nunca deveria ter existido. O
que aconteceu em seguida € uma boa licio de como podemos impor
limites a n6és mesmos e a nossa organizacdo sem mesmo ter
consciéncia disso — como podemos dizer “nao” quando deveriamos
perguntar “como?”.

TAO PERTO DE SER CAMPEOES

Para grande surpresa de todos, a nossa equipe de basquetebol da
UCLA, na temporada de 1961-1962, avancou inesperadamente por



todas as etapas até as semifinais antes de perdermos por 72-70 para
Cincinnati nos segundos finais do jogo. Foi a primeira vez na historia
que os Bruins chegavam as semifinais.

Os jogos decididos em uma cesta de ultimo segundo obviamente
podem ser vencidos por qualquer um dos lados e aquele jogo nao foi
uma excecdo. Faltando 2:27 segundos no relogio, John Green
arremessou dois lances livres para nés e empatou o jogo em 70-70.
Entdo, a UCLA cometeu uma falta de ataque e deu a bola para
Cincinnati. Os Bearcats pararam o relogio por 10 segundos e pediram
tempo.

Quando a partida foi reiniciada, Tom Thacker, da equipe de
Cincinnati, um jogador que nao marcara um Unico ponto em toda a
partida, deu um passe para Tom Sizer que, faltando trés segundos
para acabar o jogo, dri-blou pela direita, parou e, de 7,5 metros de
distancia, converteu a cesta final do jogo. A UCLA foi suplantada no
placar por 72-70. Na noite seguinte, Cincinnati venceu o seu segundo
campeonato nacional consecutivo.

N6s tinhamos chegado a um fio de cabelo de vencer. O fato de
chegarmos tao perto da vitoria foi uma revelacao para mim.

Para minha surpresa, a UCLA quase vencera o campeonato de
basquetebol de 1962 da NCAA. Subitamente — de maneira chocante
— ficou claro que as nossas instalacoes de basquetebol insatisfatorias,
o Ginasio Masculino, nao significavam que nao podiamos chegar ao
titulo nacional. Walt Hazzard, Pete Blackman, Gary Cunningham, Billy
Hicks, Fred Slaughter, Kim Stewart, Dave Waxman, John Green, Jim
Milhorn e Jim Rosvall, mais os nossos treinadores-assistentes, 0s
alunos-ajudantes ¢ o nosso orientador Ducky Drake por pouco
tinham deixado de chegar 14, apesar das grandes desvantagens que
tinhamos com aquelas instalacdes para os treinos.

Se eu estivesse usando o Ginasio Masculino como uma desculpa
para o mau desempenho nas nossas participacdes dos jogos de
classificacio da NCAA — perdéramos na primeira rodada trés vezes
consecutivas —, nao poderia mais fazer aquilo. Fora eliminada uma
barreira subconsciente; acendera-se uma luz.

Eu nao poderia nunca mais dizer “nao” a mim mesmo; nunca mais



poderia ficar conformado com a situacao. Agora, eu sabia o que devia
ter compreendido havia muito tempo, ou seja, que a UCLA era capaz
de ir para o topo, apesar do Ginasio Masculino. Dependia de mim
descobrir como chegar 1a.

ELIMINE AS DESCULPAS POR ESTAR SATISFEITO
Quando percebi que as nossas instalacdes para os treinos nao eram
um impedimento ao campeonato nacional, fui empurrado para longe
daquele tipo de complacéncia ou desculpa inconsciente que dava a
mim mesmo. E dificil explicar isso, a nao ser admitindo que reconheci
que aquelas questoes fora do meu controle — o Gindsio Masculino e
a situacdo a que nos viamos submetidos — tinham interferido nas
coisas sobre as quais eu tinha controle, como a busca incessante e
criativa de maneiras de nos aprimorar e subir de nivel na competicao.

Apoiando-me naquela espécie de muleta, posso ter me sentido
acomodado na situacdo do jeito que estava — nao satisfeito, mas
acomodado. Nunca mais me permiti sentir-me satisfeito com a UCLA
nao dar o maximo que era capaz de dar, ndo se aprimorar o quanto
poderia se aprimorar.

Funca se satisfaga. Trabalhe constantemente pars se
aprimorar. A perfeig&o & uma meta que nunca pode ser
alcangada, mas deve ser ¢ objetivo. A escalads para o
alto & lenta, mas o caminho de descida & rapido.
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Nao haveria mais desculpas no futuro, s6 uma busca incessante por
solucoes. Depois desse surpreendente avanco em 1962, iniciei uma
revisao profunda e abrangente do que estava fazendo e como poderia
fazer melhor. Meticulosamente, comecei a buscar mudancas que
permitissem a UCLA ser sistematicamente mais competitiva nos jogos
da pos-temporada, com a crenca segura de que as respostas nos
levariam a um nivel superior. Essas respostas vieram tanto do lado de
dentro quanto do lado de fora.

Eu revi absolutamente tudo desde o meu primeiro dia na UCLA —
os meus cadernos de registros, os meus cartdes 3 x 5, estatisticas de



treinos e jogos — numa tentativa de descobrir se havia coisas que eu
tinha feito que estavam nos atrasando. E, logo, eu as encontrei.

NUNCA SUPONHA QUE A SUA EQUIPE
ESTA TAO BOA COMO PODERIA ESTAR

0 velho Ginasio Masculino da UCLA me dava uma desculpa para aceitar os resultados do nosso
desempenho. Pense no seu local de trabalho e nas pessoas sob a sua lideranca. Vocé esta
prendendo a sua equipe com ideias mal-concebidas e limitagoes falsas? Identifique-as e depois
elimine. Busque solucdes em vez de desculpas.

AS MUDANCAS QUE PODERIAM TER SIDO FEITAS
MAIS CEDO

Ao longo de toda a minha carreira como treinador, sempre tentei agir
de maneira democratica. Um jogador classificou-me como
“igualitario”. Ele estava certo no sentido de que eu nao gostava de
nada que destacasse um jogador para uma atencao especial, e isso
incluia recompensar com tempo de jogo nas partidas. Em vez disso,
eu tentava dividir a atencao de maneira democratica.

Nos treinos e em muitos jogos, os meus registros daqueles anos
anteriores mostravam que eu tentava apaziguar os jogadores
colocando todos no rodizio. E claro que os cinco que comecavam na
partida jogavam a maior parte do tempo, mas do sexto até o 120
jogador — quase 60% da equipe — eu tendia a experimentar e incluir
cada jogador no rodizio igualmente, tanto nos treinos quanto nos
jogos. Isso nao era possivel num sentido literal, é claro, mas eu
tentava fazer com que todos tivessem o maximo possivel no tempo
de jogo.

Depois da revisao, porém, cheguei a conclusao de que, embora esse
objetivo pudesse ter sido democratico, também prejudicava a equipe.
Durante os jogos, quando chamava para o banco um jogador que
iniciara a partida jogando em favor do sexto ou sétimo homem, a
nossa coesao e qualidade de jogo caiam. Cometiamos mais erros e as
coisas nao corriam tao suavemente como deveriam.

A partir de 1962-1963, a minha nova politica passou a ser jogar
primordialmente com os sete jogadores principais — praticamente, 0s



sete que entravam no inicio do jogo — tanto nos treinos quanto nos
jogos. A minha meta anterior de distribuir o tempo de jogo de
maneira democritica foi descartada. Mudei uma politica fundamental
minha.

Depois que decidi sobre esse novo plano, ele se refletiu na maneira
como eu organizava os treinos. Eu tinha cinco jogadores que
iniciavam a partida na quadra e fazia o rodizio com os reservas
“extra” da defesa e do ataque depois que os jogadores que tinham
entrado no inicio arremessavam um determinado nimero de lances
livres. Eu obedecia a essa formula praticamente durante um terco do
tempo dos treinos dedicado ao trabalho de cinco contra cinco. Os
jogadores “do comeco” que iam sendo substituidos saiam do jogo
cinco contra cinco até que os substitutos, por sua vez, tivessem feito
um nuimero consecutivo de lances livres. Esse padrao continuava ao
longo de todos os treinos.

Eu nao pretendia ignorar do oitavo ao 120 jogadores, obviamente,
mas os informava muito claramente sobre qual seria o seu papel no
grupo e qual a finalidade. Mais importante ainda, tentava ao maximo
fazé-los entender a grande importancia do seu papel e como ele
contribuiria para o bem global da equipe.

Em parte, isso significava que eles seriam a pedra que afiava a
espada, quer dizer, o time que iniciava jogando. No entanto, iSso
também significava estar totalmente preparado para ocupar um papel
mais importante se surgisse a oportunidade. E claro que esse plano s6
seria eficaz se os individuos pusessem o bem da equipe em primeiro
lugar — se realmente existisse o espirito de equipe.

Uma profunda revisao do meu caderno de registros também revelou
que, quando a UCLA se classificava para o torneio de pos-temporada
da NCAA, eu intensificava 0s nossos treinamentos ja extenuantes,
exigindo ainda mais dos jogadores — com tal nivel de exigéncia, na
verdade, que na ocasiao do torneio eles estavam fisica e mentalmente
esgotados. Depois que percebi as evidéncias desse fato nos meus
registros, fiquei muito mais prudente quanto a conservacao da energia
dos jogadores para todas as partidas de classificacao.

Além disso, os meus apontamentos mostraram que, na preparacao
para o torneio da NCAA, eu acrescentava novas jogadas e aumentava



o numero de informacdes. Em vez de ficar com o que tinha
funcionado durante a temporada regulamentar — uma estratégia
precisa e descomplicada —, eu inadvertidamente complicava as
coisas. Resolvi que, no futuro, simpli-ficaria as coisas mantendo na
pos-temporada as jogadas que haviam vigorado na temporada
regulamentar.

Essas mudancas — concentrar-me nos “sete iniciais”, nado exagerar
nos treinos dos jogadores antes do torneio e simplificar as coisas —
surgiram das minhas observacoes e reflexdes pessoais depois da
revelacao da temporada de 1962, o ano fatidico que quase produziu
um campeonato nacional de surpresa para a UCLA.

As mudancas que comentei surgiram porque eu decidi parar de dar
desculpas a mim mesmo para permanecer no mesmo nivel. Mas as
mudancas estavam apenas comecando.

PROCURE HOMENS QUE DIGAM “SIM”,
MAS QUE SAIBAM DIZER “NAO”

Acredito que um dos requisitos da boa lideranca seja a capacidade de
ouvir — ouvir de verdade — as pessoas da sua organizacao. Ser um
bom ouvinte, porém, € s6 metade da equacao. Como lider, vocé deve
ser confiante o bastante para empregar as pessoas que nao tenham
medo de se expressar e dar a sua opinido. Estar disposto a ouvir nao
significa muito se ninguém tiver disposicio de falar de maneira
independente.

Também ¢ importante que as pessoas sob a sua lideranca adotem a
sua filosofia como um todo, o seu método ou a sua maneira de fazer
as coisas. Essa € uma das razdes pelas quais busquei treinadores-
assistentes que entendiam, acreditavam e concordavam com O meu
estilo de jogo riapido no basquetebol. Por exemplo, quando
Minnesota inicialmente insistiu em me dizer que Dave McMillan
deveria ser o meu treinador-assistente, eu recusei, em parte porque
queria trabalhar com alguém que aceitasse — concordasse — o meu
método global (embora eu estivesse disposto a considerar mudancas
no meu método). O método do treinador McMillan era mais vagaroso
e voltado para o controle da bola — totalmente diferente do que eu



ensinava, que era um estilo de basquetebol com um ataque riapido e
furioso.

“Um lider competente é muito bom ouvinte. E é dificil ouvir
quando vocé esta falando.”

Eu queria um treinador-assistente que entendesse e adotasse o meu
método — pessoas como Eddie Powell, Gary Cunningham, Jerry
Norman e Denny Crum. Todos eles eram analistas astutos e nao
tinham medo de me dizer exatamente o que pensavam.

Todos esses que mencionei estavam muito familiarizados com o tipo
de basquetebol que eu ensinava; todos eram ex-jogadores. Na
verdade, Eddie Powell tinha jogado basquetebol na equipe do
Colégio South Bend Central, que eu treinara la em Indiana, e depois
passara a ser o meu assistente na Faculdade Estadual Teachers de
Indiana.

A contribuicao deles era valiosa porque eles entendiam a minha
filosofia geral no basquetebol e eram capazes de encontrar maneiras
de melhora-la enquanto trabalhassemos juntos.

BONS OUVIDOS FAZEM PARTE DA LIDERANCA

Depois da presenca nas semifinais de 1962 e da minha renovada
determinacao de rever tudo o que fazia, aconteceu de novo — a
contribuicao de um treinador-assistente provocou uma mudanca que
teria um impacto positivo sobre a sorte da UCLA nas 13 temporadas
seguinte.

No avido, durante a viagem de volta depois do torneio em
Louisville, o treinador-assistente Jerry Norman comecou a apresentar a
sua ideia de fazermos a defesa de quadra inteira — conhecida como a
“Pressao” — na temporada seguinte e dai por diante. Esse sistema
impunha uma defesa em profundidade sobre o adversario desde o
momento em que tentasse por a bola em jogo no seu lado da quadra
(Os sistemas defensivos convencionais eram de esperar até que o
adversario chegasse ao meio da quadra. Na realidade, isso lhes
permitia adiantar a bola sem interferéncia por quase 12 metros quadra
acima.). A Pressao colocava os adversarios sob uma pressao imediata,



mas exigia um Ootimo condicionamento, capacidade atlética,
coordenacido dos jogadores e inteligéncia.

O sistema que ele estava recomendando nao era novo para mim. Eu
O pusera em prdtica quase 25 anos antes, quando era treinador do
Colégio South Bend, e usei-o posteriormente com bons resultados na
Faculdade Estadual Teachers de Indiana. Na verdade, estava ansioso
para usa-lo no meu primeiro dia como treinador-chefe da UCLA — e
foi o que fiz (ou tentei). Entretanto, deixei-o de lado antes do
primeiro jogo da temporada.

A Pressao ¢ dificil e leva tempo para ser ensinada. O método tinha
funcionado na Estadual de Indiana, mas s6 porque eu tinha treinado
muitos dos jogadores antes, no South Bend. Eles conheciam o sistema
e o meu estilo de treinamento. Na UCLA, nao deu certo logo de cara
— talvez por causa de todas as minhas limitacdes ao ensinar no meio
de todas as outras distracoes do Gindsio Masculino. Nao importam as
razdes, eu simplesmente perdi a paciéncia e deixei o método de lado.

Y : o e T :
Aeidenle — ade o Jue od dizem “sim. frabafhe com efen, dePhes

fi}qﬂ.ﬂ?bx-il’.&l.{ﬁﬂ.{i: &= .:-:ruh';:c-.{.:-::;r..-':. -.‘-\r.._z"ifn,r'}'.- -_-';-r.‘i:nr.l'.[rﬂ LS P -.J'H-e{_k'.".

Durante o nosso voo de volta para a Califérnia, o treinador Norman
apresentou  uma  argumentacao  muito = convincente  para
experimentarmos a Pressao de novo. Ele me lembrou de dois novos
jogadores que estavam chegando a equipe principal da universidade,
cuja inteligéncia, capacidade atlética e competitividade estavam
perfeitamente de acordo com as exigéncias desses estilos de defesa —
Keith Erickson e Gail Goodrich. O meu treinador-assistente estava
convencido de que aquele era o momento de implantar o método
que eu tinha deixado de lado 14 anos antes.

Ouvi com atencdo o que ele dizia, muito embora tivesse ouvido e
ignorado o mesmo assunto antes vindo de outros. Dessa vez, por
quase termos chegado a vitéria contra Cincinnati e do efeito

esclarecedor que aquilo tivera sobre o meu modo de pensar, eu disse



sim em vez de nao.

Assim que comecaram os treinos, seis meses depois, eu comecei a
ensinar a Pressao. Por fim, essa se tornou a marca registrada do
basquetebol da UCLA e contribuiu para a nossa sequéncia de
campeonatos. A Pressao nao teria sido usada se Jerry Norman se
contentasse em guardar as suas ideias para si mesmo.

Igualmente importante, ela nao teria sido usada se a pessoa
responsavel por tomar a decisao final nao fosse capaz de ouvir com a

mente aberta. Essa pessoa, € claro, era eu.l

CHEGOU A HORA DO NIVEL SUPERIOR

Durante a temporada de 1962-1963, as mudancgas sobre as quais
comentei foram implementadas, e os resultados apareceram
rapidamente. Empata-mos em primeiro lugar na nossa Conferéncia e
iniciamos a preparacao para os jogos de classificacdo para a NCAA.
Liderada por Gail Goodrich, a Pressao foi executada; o nosso método
de “iniciar com sete homens” estava pronto; o meu novo plano para
manter os jogadores descansados mental e fisicamente estava
aplicado; e eu procurei simplificar as coisas — nenhuma jogada ou
tatica nova foi introduzida na preparacao para o torneio.

Era chegado o momento de ver o resultado dessas importantes
mudancas — todas elas provocadas pela revelacao de que a UCLA era
capaz de vencer um campeonato nacional apesar do Gindsio
Masculino e do meu comprometimento subsequente em descobrir
COMO conseguir isso.

Alguns dias depois, na primeira rodada para o torneio da NCAA em
Provo, Utah, os Bruins da UCLA enfrentaram a Arizona State. Nao
passamos nem perto. Perdemos por 93-75. De qualquer maneira, eu
tinha visto o bastante para saber que o futuro do basquetebol da
UCLA nos torneios da NCAA seria muito bom. As mudancas que eu
implementara tinham colocado a UCLA a beira de passar para o nivel
seguinte.

A derrota no torneio contra a Arizona State — muito forte no jogo
contra nés — nao mudaria aquilo em que eu viera a acreditar durante
a temporada regulamentar de 1963. Eu sentia profundamente que no



ano seguinte, 1964, a UCLA poderia ser uma candidata muito forte ao
campeonato nacional da NCAA. E fomos. Um ano depois, em 21 de
marco de 1964, a UCLA passou a frente da Duke e conquistou o titulo
nacional.

Tudo comecara quando Walt Hazzard, Fred Slaughter, Billy Hicks e
os seus companheiros de equipe forcaram-me a parar de dizer “nao”
e comecar a perguntar “como?”. Com essa nova postura mental,
comecei a buscar uma mudanca significativa e a pér em acao novas
ideias com os Bruins.

CERQUE-SE DE PESSOAS FORTES O BASTANTE
PARA MUDAR O SEU MODO DE PENSAR

Acredito que vocé deva se cercar de pessoas a quem queira fazer perguntas e expressar opinioes,
pessoas que procurem aprimorar a organizacao em vez de meramente ter a atencdo do chefe.
Procure essas pessoas ao fazer contratacdes e ao tomar decisOes de promocao. Lembre-se: o
fracasso nao é fatal, mas o fracasso em mudar pode ser.

As mudancas foram diretamente responsaveis pelos campeonatos
nacionais vencidos pela UCLA em 1964 e 1965. Por sua vez, esses
dois titulos criaram condicdes que ajudaram a produzir oito
campeonatos: o Pavilhao Pauley foi construido em substituicio ao
Ginasio Masculino; talentos do mais alto nivel como Lewis Alcindor Jr.
(Kareem Abdul-Jabbar) e outros comecaram a entrar para a nossa
equipe; € o mais importante, o basquetebol da UCLA ganhou a
reputacao de exceléncia — uma tradicao vitoriosa.

Os acontecimentos daquela temporada de 1962 mudaram-me como
lider — forcaram-me a ir mais fundo para encontrar maneiras de
avancar para um nivel competitivo superior. Algumas das mudancas
resultaram das minhas proprias reflexdes e pesquisas, mas mudancas
importantes par-tiram da mente dos outros.

SEMPRE QUESTIONE, SEMPRE VERIFIQUE

Denny Crum, ex-jogador e treinador-assistente que venceu dois
campeonatos nacionais como treinador-chefe de Louisville, fazia mais
perguntas do que qualquer um que conheci. Quando trabalhou



comigo, ele nao se cansava de me perguntar o motivo das minhas
escolhas.

No entanto, Denny fez aquilo de um modo adequado — sem buscar
nem a controvérsia nem o confronto — e de maneira inteligente. Ele
sempre quis conhecer a logica por tras do que eu estava fazendo e
nunca parou de interrogar. O tipo de perguntas que fazia e as
recomendacoes que dava revelavam sistematicamente uma percepcao
agucada e uma otima compreensao do jogo. No processo de fazer
todas as suas perguntas, ele me tornava um treinador e um professor
melhor, porque me forcava a pensar mais intensamente sobre a 16gica
das decisdes que estava tomando.

Embora seja um s8inal de fragueza e lnseguranga estar
constantemente mudando, & uma falha igual permanecer
0 mesmo & nfo progredir de acordo com o andamento
das coisas. Vocé deve estar pronto para enfrentar
todas as situagdes criticas e ser capaz de fazer as
mudangas necessarias quando a ocasido pedir,

Tudo isso € s6 possivel quando o lider — vocé — estiver disposto a
ouvir atentamente € com a mente aberta. Na época, o treinador Crum
me impressionava com a perspicacia das suas perguntas. Eu sabia que
ele se sairia bastante bem se decidisse se tornar um treinador-chefe
de basquetebol, e nao estava enganado. Trabalhando em Louisville,
Denny Crum apareceu nas semifinais seis vezes, venceu dois titulos
nacionais e foi eleito para o Nawmith Basketball Hall of Fame, em
homenagem a James Naismith, inventor do basquetebol.

Pense em tudo o que eu perderia se tivesse sido limitado demais
para ouvir e avaliar as opinides de Denny Crum, Gary Cunningham,
Jerry Norman e outros. Eles eram a minha equipe de lideranca, e os
integrantes da equipe devem nao sé trabalhar em conjunto, mas,
certamente, também devem oxviruns aos outros.

Na minha opinido, ser um lider competente — aquele que € capaz
de formar uma organizacao vitoriosa — requer ser um ouvinte
competente. Os lideres mais produtivos normalmente sao aqueles
sistematicamente dispostos a ouvir e aprender. Talvez isso seja uma



decorréncia da sua compreensao de que com maior frequéncia se
alcanca o sucesso perguntando “como?” do que dizendo “nao”.

REGRAS PARA LIDERAR

O sucesso gera o contentamento. O contentamento gera o
fracasso

O lider deve estabelecer metas realistas, mas, depois de alcanga-las, nao
deve ficar satisfeito. A conquista continuara no mesmo nivel ou até num nivel
maior se Vocé nao permitir que 0 sucesso contagie a vocé e a sua empresa.
O sintoma desse contagio € chamado de complacéncia. O contentamento
com os feitos passados ou a aceitagao da situagao vigente desencaminham
uma organizagao rapidamente.

Nos esportes ou nos negocios, é dificil chegar ao topo. Uma das razoes pelas
quais permanecer 1a & tao raro & que acontece esse contagio.

Identifique e elimine as desculpas por nao atingir o nivel acima
S0 quando percebi que era eu — e nao o Ginasio Masculino — que estava
prendendo a equipe é que fui capaz de elevar o nivel dos nossos esforgos em
todos os setores. Qual & o seu “Ginasio Masculino”?

Pare de dizer “nao” e comece a se perguntar “como?”
Pressuponha que o aprimoramento & sempre possivel e faca um esforgo —
assim como 0s outros — para descobrir como. O lider que acredita que tem
todas as respostas parou de fazer perguntas. Depois de ter perguntado:
“Como posso ajudar a nossa equipe a melhorar?” mais de mil vezes,
pergunte de novo.

Receba bem as ideias contrarias, mas nao os contrariantes

As ideias e perspectivas novas, provenientes dos que se encontram sob a
sua lideranca, sao essenciais para alcangar e manter a vantagem competitiva.
Receba de bom grado as pessoas fortes o bastante para se expressar e
apresentar alternativas e ideias. Tenha cuidado com as que fazem o mesmo
de maneira exagerada, questionando a sua filosofia em geral ou a sua propria
lideranca. Procure lideres firmes como os treinadores Crum, Powell, Norman
e Cunningham, que sabiam se envolver em uma intensa troca de ideias e
opinioes, sem causar conflitos ou questionar a autoridade.



SOBRE WOODEN

Gary Cunningham: Equipe principal da UCLA, 1960-1962;
treinador-assistente, 1966-1975; seis campeonatos nacionais

ESTAR DISPOSTO A MUDAR

O treinador Wooden opunha-se fortemente, a principio, a defesa
por zona em 3-2 — um sistema defensivo de pressio meia quadra.
No entanto, Denny Crum e eu, treinadores-assistentes, pensamos
que seria muito eficaz para os Bruins se a adotassemos. Entio, re-
comendamos que ele fizesse essa mudanga.

Veja bem, a essa altura, as equipes do treinador Wooden tinham
acabado de vencer cinco campeonatos nacionais em seis anos. Ele
poderia facilmente ter dito: “Em time que estid ganhando, nio se
mexe”. No entanto, o treinador estava sempre disposto a ouvir, a
avaliar as novas ideias, a buscar maneiras de melhorar a nossa
equipe. Ele nunca se satisfazia.

Entio, apesar de a UCLA estar invicta naquela altura da tempo-
rada, 20-0, Denny e eu o convencemos a adotar a defesa por zona
em 3-2 para uma série de jogos em Oregon,

A UCLA venceu o primeiro jogo contra a Universidade de Ore-
gon, 75-58, mas, na noite seguinte, usando a mesma zona 3-2 contra
a Oregon State, fomos derrotados, 78-65, e pareceu que a nova es-
tratégia nio era tudo o que pensavamos que fosse.

Essa foi a ultima vez que ele aplicou a defesa por zona 3-2.
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No entanto, Wooden tinha nos ouvido, dado uma chance a es-
tratégia € a nos. Ele ndo tinha medo de fazer mudancgas. E, quando
ela ndo funcionava, nio havia recriminagées. Ele seguia em frente,
sem nos fazer sentir que o levaramos pelo caminho errado.

Ele ndo queria pessoas que so dissessem sim ao seu lado. Eramos
encorajados a defender as nossas opinides, sabendo que ele retru-
caria fortemente com as opinides dele. Essa era a maneira que ele
tinha de testar até que ponto acreditivamos no que estivamos di-
zendo e até que ponto entendiamos do assunto.

Por exemplo, podiamos discutir sobre o pivo — qual seria a me-
lhor maneira de atuar nessa posi¢io — por 45 minutos durante uma
reuniio de manhi. Mas ele ouvia de mente aberta, deixava-nos dar
a nossa opinido — insistia nisso. Durante essas reunides, ele nao fi-
cava ali sentado, simplesmente tomando nota. Ele queria interacio,
ideias de um e de outro. E conseguia isso. E claro que nos ensinava
a prestar aten¢io e ensinar os detalhes — as pequenas coisas, como
a maneira correta de fazer o pivo.

Essas pequenas coisas que recebiam muita atencio sio um dos
segredos da sua grande forga, ou seja, a organizacio. Planejivamos
os treinos minuto a minuto. Ele fazia com que a gente se dirigisse 4
equipe antes dos jogos e exigia que os treinadores-assistentes con-
versassem com os jogadores todos juntos quando pedia tempo. Ele
nos incluia em tudo e nos dava autoridade e respeito.

(Quando erravamos, ele nunca nos criticava na frente da equipe,
nem permitia que os jogadores nos questionassem. Ele insistia para
que nos tratassem de treinador Cunningham ou treinador Crum em
vez de algum apelido ou informalmente como Gary ou Denny.

No vestiario, ninguém gritava nem dava murros nas paredes.
Tudo era muito dirigido e intenso, e no fim ele dizia: “Agora, vio la
e deem o melhor de si para poderem voltar aqui com a cabega er-
guida. Tenho certeza de que conseguem isso™.

Ele era muito eficiente no seu modo de ensinar e procurava sim-
plificar as coisas — dividindo tudo em partes, ensinando cada parte,
depois voltando a montar o conjunto. Ele usava sempre as leis do
aprendizado: explicagio, demonstragio, imitagio e repeti¢io. Muita
repeticdo. Nao da para acreditar na quantidade de repeti¢oes.

e N e W |




O treinador Wooden nio acreditava em discussées prolongadas.
Ele era muito sucinto, claro, consistente. Quando comecei a trabalhar
com ele como assistente, se demorasse mais de 10 segundos para
dizer alguma coisa durante um treino, ele dizia: “Ora, vamos. Ande
logo com isso”. Nio era rude, mas demonstrava uma pressa justa.

Aprendi a ser breve e direto. Cada palavra era importante, porque
ele acreditava que cada minuto era valioso.

A maneira como ele se conduzia incorporava a Piramide. Nio de-
morei muito a perceber que ele ensinava a Piramide o tempo todo,
com 0 seu comportamento como modelo.

O trabalho em equipe era importante. Ele costumava dizer que
nio interessava quem levaria o crédito. Se jogdssemos juntos como
equipe, cada jogador fazendo a sua parte, gostariamos dos resultados.
Todos levavamos o crédito.

Fle estava sempre preparado, e conseguia que estivéssemos pre-
parados também. As pessoas percebem quando nido se esti prepa-
rado. A UCLA estava sempre preparada.

O treinador Wooden era um competidor intenso e adorava ven-
cer. Mas, vencendo ou perdendo, ele era sempre o mesmo. Nio que-
ria que ficissemos empolgados demais para vencer, mesmo que fosse
um campeonato nacional.

Ele era um enérgico disciplinador, mas exigia a disciplina num es-
tilo muito controlado. “Valha-me, Deus!” era a mais pura raiva para
ele. Fle era um mestre em analisar personalidades. O jogador A po-
deria apenas precisar de uma explicagio. O jogador B poderia precisar
de um aperto. Ele sabia do que todo mundo precisava para aprender
as suas ligdes, e ndo deixava por menos.

Como o que aconteceu com Sidney Wicks. Sidney adorava os trei-
nos, entdo a pior coisa que poderia acontecer ao Sidney era dizer:
“Sidney, vocé esta fora hoje. Vi para o chuveiro”. Sem gritar, nem
esbravejar. Era so isso: “Va para o chuveiro™.

Ele simplificava as coisas — mas de modo intenso; nio emocional,
SO Muito INtenso.

1Sempre pensei no que poderia ter acontecido se eu tivesse implantado a Pressao antes, por
exemplo, quando o medalhista de ouro dos Jogos Olimpicos, Rafer Johnson, participou da
nossa equipe em 1958-1959. Sua inteligéncia, competitividade e capacidade atlética tornavam-
no um jogador perfeito para aplicar a Pressio. Nao precisei pensar muito nisso. Sabia que ja
esperara demais.
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NAO OLHE PARA O PLACAR

s coisas sao melhores para aqueles que aproveitam
ao maxinio a maneira como as coisas §ao.”’

lguns poderiam achar que eu tinha habitos como treinador um

pouco incomuns. Por exemplo, eu guardava na minha sala na
UCLA um envelope fechado contendo uma folha de papel com
previsdes anotadas. Ninguém tinha a permissao de ver essas previsoes
enquanto nao terminasse a temporada regulamentar para os Bruins —
e entao s6 uns poucos escolhidos.

Todo ano, nas semanas que antecediam os inicios dos treinos, eu
estudava a programacao de basquetebol que estava para comecar,
avaliava as equipes, jogadores, treinadores, resultados anteriores e a
arbitragem, em que lugares os jogos aconteceriam, o dia e a hora.
Depois, eu pegava o meu lapis amarelo e fazia uma previsao
calculada sobre o que a proxima temporada prometia para a equipe
de basquetebol dos Bruins da UCLA, especificamente, em quais jogos
marcarfamos mais pontos que os adversarios € em quais jogos 0s
adversarios marcariam mais pontos que a UCLA.

Terminava as minhas previsdes, guardava no envelope, fechava e
colocava numa pasta até o término da temporada regulamentar. Na
maioria das vezes, as minhas previsdes aproximavam-se bastante do
registro final de vitorias-derrotas da UCLA, embora de vez em quando
eu errasse em um ou outro jogo.



Em 1959, quando todos os especialistas previram uma temporada
em que os Bruins da UCLA seriam derrotados — e com bons motivos
para isso —, eu discordava. O nimero que anotei e deixei guardado
foi de 14-12. A minha previsao acabou se revelando correta no final.

Nas quatro temporadas em que a UCLA terminou sem ser derrotada,
porém, eu previ apenas uma delas: 1973. Em cada uma das outras
trés, eu sempre encontrei um adversario que nos venceria por
diversas razoes (por exemplo, jogar contra a Notre Dame na Notre
Dame ¢ de fato uma razao muito boa).

Eu estava errado nas trés ocasioes.

Esse ritual especial nao tinha como objetivo me motivar nem
estabelecer metas ou diretrizes como tal e qual deveria ser facil
vencer ou que um adversario em especial pedia uma preparacao
especial. A minha filosofia basica era me preparar para cada
adversario com a mesma intensidade e o mesmo respeito, quer fosse
um adversario invicto, quer nao tivesse ganho nenhum jogo. Respeitar
a todos; temer nenhum; concentrar-nos em nos aprimorar € por em
pratica o nosso método.

Portanto, nunca espionei as outras equipes. Seria melhor para nos,
eu acreditava, deixar que se ajustassem a nos. A minha crenca era
que seriamos mais fortes pondo em pratica o nosso sistema no nivel
mais alto possivel do que tentando mudar a cada semana
dependendo de qual fosse o nosso adversario (havia excecoes a essa
filosofia, € claro, mas nao muitas).

ESQUECA O FUTURO, OLHE PARA A BOLA

As minhas previsdes no inicio de cada temporada eram feitas
basicamente por diversao. Algumas pessoas gostam de fazer palavras
cruzadas; eu gostava de prever os resultados dos jogos da temporada.
E, exatamente como em palavras cruzadas, eu me esquecia dessas
previsdes assim que terminava de fazé-las e depois as guardava.

Com poucas excecoes, aquelas previsoes, guardadas numa pasta do
ar-quivo, eram o mais proximo que eu chegava de me preocupar com
O que o placar mostraria quando soasse a sirene no fim de um jogo
— se venceriamos uma outra equipe.



Eu queria que os nossos jogadores fizessem o mesmo —
esquecessem O placar, as posicoes no campeonato € o que pudesse
acontecer no futuro e simplesmente se concentrassem em fazer o seu
trabalho com o melhor da sua habilidade, tanto nos treinos quanto
nos jogos.

O oucero méo ¢ a lr'ﬂnfo de -::f]f-:ga L
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Um bom lider resolve o que deve ocupar a atencao da equipe, em
que deve trabalhar e com o que deve se preocupar. Esse processo
comeca com >0 que voce, o lider, esta preocupado. O placar? Os
campeonatos? Uma cota de vendas? O resultado financeiro final?
Enquanto as metas, previsdes, esperancas ou sonhos estiverem
guardados e arquivados, 6timo. Mas, como uma preocupacao diaria,
eles sao um desperdicio de tempo, rou-bando a atencao e os esforcos
do presente e esbanjando-o no futuro. Vocé controla o primeiro, mas
nao o ultimo.

“Se quiser aumentar uma série de vitérias — esqueca isso. Se
quiser interromper uma série de derrotas — esqueca isso.
Esqueca tudo a ndo ser concentrar-se no trabalho arduo e no
planejamento inteligente.”

Uma organizacdo — uma equipe — que estd sempre olhando para
o placar vai acabar perdendo a bola para um bom adversario bem
debaixo do pro-

prio nariz. Vocé deve manter o olhar na bola, nao no placar ou em
qualquer outro lugar no futuro distante. Essa tarefa, nem sempre ¢é
facil de executar.

COMO NAO VENCER 94 JOGOS SEGUIDOS

Certo dia, um comentarista esportivo do Las Angeles Times escreveu um
artigo sobre os Bruins, especulando que, se os Bruins vencessem mais



dois jogos naquela temporada e todos os 30 jogos de cada uma das
duas temporadas seguintes, a UCLA ficaria com uma série de 94
vitorias, ultra-passando, assim, o recorde universitario nacional de 60
vitorias consecutivas obtido em 1954-55-56 pela equipe da
Universidade de San Francisco, comandada por Bill Russel e K. C.
Jones.

Esse artigo ilustra exatamente como as expectativas tinham saido do
controle: os especialistas previam uma temporada perfeita depois de
outra — considerando 0s anos seguintes — e esses prognosticos
circulavam pela midia nacional.

Diante desse pano de fundo, a maior tarefa com que me deparei foi
permanecer concentrado no trabalho de ensinar a equipe a melhorar
um pouco mais a cada dia e esquecer placares, previsdes e as
suposicoes dos outros. Essa tarefa ja € bem dificil, mas eu também me
deparava com o maior desafio de conseguir que aqueles a quem eu
treinava fizessem o mesmo — ignorassem todo o “ruido” externo que
tivesse o potencial de desviar a concentracado da equipe durante a
temporada.

A licao que aprendi foi inevitavel: o caminho mais seguro para nao
vencer 94 jogos seguidos (ou até mesmo dois jogos seguidos) ¢
comecar a pensar nisso — ficar olhando para o placar e para o futuro.

LEMBRANDO A BROADWAY

A minha esperanca pessoal — a minha meta — no inicio de cada
temporada era conquistar o titulo da nossa Conferéncia, a Conferéncia
Pac-10, como ¢ chamada atualmente. Isso incluia equipes de Stanford,
da Universidade do Sul da Califérnia (USC), de Washington e de
Oregon.

Até mesmo durante os anos em que estivemos na NCAA nos
defendendo como os campedes nacionais, a minha meta nao era
repetir o papel de campedes nacionais, mas de garantir o titulo da
nossa Conferéncia. Para mim, esse era simplesmente um modo
pratico de considerar as coisas. Na época, sO os campeodes da
Conferéncia tinham o direito de competir no torneio da NCAA — o
March Madness (a Loucura de Marco).



Conquistar o titulo da Conferéncia era uma tarefa formidavel, mas
representava uma grande quantidade de informacdes para mim
antecipadamente. Em especial, eu conhecia a programacao, quais
equipes enfrentariamos, os treinadores, os locais das partidas e até
mesmo os arbitros. Sabia quando jogariamos e onde seria o jogo. O
panorama era completamente familiar.

Essa situacao contrastava radicalmente com o torneio da NCAA. Fu
nao sabia nada sobre quais seriam os nossos adversarios até o fim da
temporada. Portanto, em vez de pensar nisso — me preocupar com
isso —, eu tirava essas coisas do pensamento.

Mentalmente, eu trabalhava retrospectivamente a partir da minha
meta de longo prazo — o campeonato da Conferéncia — até a meta
de mais curto prazo, de tirar o maximo de proveito de cada treino.
Para conseguir isso, eu me inspirava na minha formacio como
professor de inglés do colegial e comparava a temporada de basquete
com uma peca de teatro, talvez uma historia de Shakespeare. A época
fora da temporada era para avaliar novos jogadores e conversar com
eles, nao muito diferente de reunir o elenco para uma peca de teatro.
Na verdade, na tradicao da lingua inglesa, no teatro, os atores
normalmente sao relacionados no programa como “the players”, “0Os
jogadores” (o elenco).

A partir de 15 de outubro, quando comecavam 0s nossos treinos,
era como o inicio dos testes para os papéis em Otelo ou Rei Lear. A
exemplo de qualquer diretor, eu precisava me decidir sobre quem
interpretaria qual papel e que individuos funcionariam como
substitutos dos intérpretes se-lecionados. Os treinos de basquetebol
eram Como Os ensaios no teatro, com o0s jogadores/atores
interpretando os diversos papéis nos quais se encaixassem melhor.

Os primeiros jogos, anteriores a temporada ou de fora da
Conferéncia, eram como apresentacdes de ensaio fora da Broadway,
em que avalidvamos as nossas escolhas para o elenco e faziamos
ajustes no seu desempenho — quem trabalhava bem junto, quem
tentava roubar a cena as custas dos outros, quais integrantes do
elenco apresentavam o melhor conjunto. Encontrar o melhor conjunto
¢ a tarefa mais importante do diretor, do treinador-chefe ou do lider.

Eu nunca me esquecia de que nem sempre os melhores atores



seriam capazes de criar o melhor espeticulo e os cinco melhores
atletas nao pro-duziriam necessariamente a melhor equipe. Todos
tinham de trabalhar bem em conjunto para que o espetaculo fosse um
sucesso. Em outras palavras, a interacio do “elenco”, e entre os seus
integrantes, era tdo importante quanto o talento dos integrantes da
equipe isoladamente.

A “peca” estreava em janeiro, com o inicio da temporada da nossa
Conferéncia. Era quando todos os testes e a composicao do elenco
estariam terminados, assim como todas as apresentacoes de ensaio
fora da Broadway.

Esforce-se pears slcancar o maéximo de que & capas. FHeds
menoa do que o melhor de ai sera suficiente. Vocé& pode
eOgARDAT 08 outros, mAS Dunca enganaATA & 81 meamo.

A patisfagio coneigo mesmo wira depois de saber que
fez tndo mo seun sleance num egforpo de remlizar tudo

o gque for possivel diante dme circunstincima.

OS PEDIDOS DE BIS COMECAM COM UM BOM DIA DE
ENSAIO

Eu explicava a equipe que se tratava de um processo cumulativo, em
que a nossa atencao precisava se preocupar em produzir a melhor
apresentacao possivel ao nos concentrarmos como um laser em cada
dia de ensaio, as nossas sessdes de treinos. Como diretor, eu tentava
ensinar a todos como ter o melhor desempenho possivel durante
esses ensaios. Era nisso que nos esforcivamos — produzir a melhor
apresentacao da peca de que fossemos capazes.

Sera que o publico aplaudiria? Serd que conseguiriamos ser
ovacionados e receber 6timas criticas? Eu dizia a nossa equipe que
nao tinhamos controle sobre isso — sO sobre o esforco para
apresentar um desempenho do mais alto nivel de que fossemos
capazes. Se conseguissemos isso, 0s nossos esforcos poderiam
merecer um bis.
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O bis no basquetebol sao as eliminatdrias do torneio da NCAA — a
March Madness (a Loucura de Marco). Eu lembrava aos jogadores que a
melhor maneira de recebermos aquela oportunidade de bis seria
trabalhar duro nos treinos desde aquele momento imediato. “Vamos
trabalhar. Vamos fazer um bom treino, pessoal”, dizia eu. Entao,
soprava 0 meu apito e comecavamos.

CONCENTRAR-SE NAS “REPETICOES”

A exemplo de todo diretor ou treinador esportivo experiente, o gerente precisa se assegurar de que
a sua equipe esteja adequadamente preparada para a apresentacdo. Nos negacios, todo dia é um dia
de apresentacdo. Assim, todo mundo precisa estar preparado. Isso significa que é preciso destinar o
tempo necessario para o treinamento, o brainstorming, a troca de ideias e coisas semelhantes, em
um esfor¢o para produzir o “elenco de personagens” que esteja mais preparado.

Esqueca o bis, esqueca a Broadway, esqueca os ensaios, ignore as
criticas e nao sonhe em ser ovacionado. Esqueca a vitoria e volte ao
trabalho — ja, neste instante. E era o que faziamos.

Como lider, a minha tarefa era ajuda-los a atingir o objetivo de nao
pensar no futuro, as colocacdes e 0 que esperavam que aparecesse
no placar ao fim do jogo.

Tudo o que temos é a oportunidade de nos preparar no presente. E
impossivel fazer isso quando e se estivermos pensando no futuro. O
que fosse preciso pensar, eu faria pela equipe. E até mesmo isso era
fortemente contido, fechado em um envelope e arquivado.

S6 € possivel alcancar o sucesso quando todo mundo esta prestando
atencao as suas tarefas. A melhor maneira de realizar os sonhos ¢é
ignora-los. A melhor maneira de atingir metas a longo prazo ¢ guarda-
las dentro de um envelope. A minha primeira meta e prioridade,
portanto, nunca era a longo prazo, era a muito curto prazo: ajudar a
equipe a melhorar agora mesmo no treino.

Essa foi uma meta que eu nunca guardei dentro de um envelope e



arquivei, que nao tinha nada a ver com levantar os olhos para o
placar, mas com manter a atencado na bola. Essa ¢ uma das razoes
pelas quais nunca falei sobre vencer aos jogadores. Quando vocé
comeca a pensar em vencer, para de pensar em fazer o seu trabalho.

REGRAS PARA LIDERAR

Identifique as metas da equipe, depois arquive

Como lider, & mais dificil nao se deixar distrair, e nao deixar que a equipe se
distraia pelos desafios, oportunidades, prémios e consequéncias no futuro.
Eu raramente mencionava o0 proximo adversario com a equipe durante a
semana. O mesmo se aplicava a nossa colocagdo e possibilidades de
eliminagao. Tudo isso existia no futuro. As possibilidades de melhorar
existem no presente, nao no futuro.

Respeite totalmente todo competidor

Embora raramente mudasse 0S nossos treinos ou 0 nosso plano de jogo
com base nos adversarios, eu queria que 0S nossos jogadores tivessem
respeito pela capacidade de todos os adversarios. Nunca considerei um jogo
ou adversario como vitoria garantida. O mesmo deve ser aplicado nos
negocios. Respeite a todos; nao tema ninguém. Isso nao & facil de fazer.
Quando se esta por baixo e os outros 1a em cima, o temor & natural. Quando
se esta por cima e os outros la embaixo — liderando a competigao —, é
mais dificil ter respeito por todos.

O sucesso a longo prazo requer concentracao a curto prazo

Isso esta no centro da minha adverténcia para “nao olhar o placar”. E a chave
da minha metodologia de lideranga. Concentre-se em se aprimorar — agora.
Nao amanha; nao na semana que vem. E preciso fazer isso hoje.



SOBRE WOODEN

Dave Meyers: Equipe universitaria principal da UCLA,
1973-1975; dois campeonatos nacionais

VENCER, VENCER, VENCER? NAO, NAO, NAO.

Eu me aposentei como profissional quando tinha 26 anos, depois de
ser escolhido pelo Los Angeles Lakers como parte de uma negociagio
que me mandou para Milwaukee Bucks. No primeiro dia de treino,
cheguei a ouvir uns 150 palavrées. Que diferenca do treinador Woo-
den. Mas essa nio era a unica diferenga — so a mais inconsequente.

Como profissional, nada importava mais do que vencer. Se pet-
desse um arremesso ou cometesse um erro, voce se sentia péssimo,
porque todos os olhos estavam voltados para o placar. Vencer era
tudo o que importava e tudo sobre o que se falava: “Precisamos ven-
cer esse jogo”, ou “Devemos vencer essa partida” ou “Como po-
demos vencer o préximo jogo?”. Vencer, vencer, vencer.

O treinador Wooden nio falava em vencer — nunca. O que ele
queria € que apresentassemos o melhor jogo de que fossemos ca-
pazes. “O objetivo € esse”, ele nos dizia. “Fagam isso e ficario feli-
zes. Se fizerem isso, a nossa equipe serd um sucesso.” Ele ensinava
isso, acreditava nisso e me ensinou a acreditar.

Nunca se falava em vencer, nunca — s6 no esforgo, na prepara-
¢cdo, fazer o que fosse preciso para dar o maximo nos treinos e nos
jogos. Deixe que a vitoria se resolva sozinha.

(Quando eu era um atacante dos mais antigos na UCLA, nenhum
dos especialistas realmente pensava que conseguiriamos grande
coisa. A turma de Walton — Bill Walton, Keith Wilkes e os outros
— tinham acabado de se formar depois de vencer dois campeonatos
nacionais e deixar uma série de B8 vitorias consecutivas antes de
perder para Notre Dame. Eu era o inico ala dos Bruins que entrava
jogando, de 1974-1975.

O treinador exercitava a gente — os fundamentos, os exercicios,
o trabalho em equipe, o sacrificio pessoal. Jogue duro, nio se deixe
abater, espere pela sua oportunidade, tente melhorar a cada dia. Nio
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se preocupe com o placar. Nem uma unica palavra sobre vencer.
Conquistamos o campeonato nacional daquele ano.

Na época, eu ndo percebia, mas o comportamento dele era ba-
sicamente de acordo com a Piramide do Sucesso — trabalho duro,
energia e entusiasmo, autocontrole e tudo mais. Ele era assim. E
ensinava aquilo com o seu exemplo.

Na verdade, gosto de pensar nele como um professor. Quando
ele me entrevistou e eu ainda estava no colegial em Sonora, Cali-
fornia, lembro-me bem, a sala dele na UCLA era cheia de livros,
objetos de recordacio, documentos, placas, certificados, uma porcao
de coisas. Parecia a sala de um professor de inglés.

Na parede, ele tinha fotos dos rreinadores dele — “Piggy™ Lam-
bert, da Purdue; Glenn Curtis, do Colégio Martinsville; e Earl War-
riner, do seu tempo de primario em Centerton. Havia um grande
desenho da sua Piramide do Sucesso ao lado.

Antes dos treinos, ele sempre nos encontrava: “Como vai a sua
mie, David? Tem telefonado para ela?” “Sarou daquele resfriado,
Jim?” “Como vio as aulas de matematica?”. Ele nos tratava como
pessoas. Mostrava que se preocupava com a gente. E era claro que
sabia ensinar — exatamente como um professor.

E de certo modo ele era um professor. O que nos ensinava era
como vencer. E fazia isso sem falar em vencer uma tinica vez.
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A ADVERSIDADE
E O SEU BEM

s coisas sao melhores para aqueles que aproveitam
ao maxinio a maneira como as coisas §ao.”’

ouco antes de eu embarcar no U.S.S. Franklin, durante a Segunda
PGuerra Mundial, tive uma apendicite e fui levado as pressas ao
hospital para uma cirurgia de emergéncia em Iowa City. Enquanto eu
me recuperava da operacao, o Franklin zarpou, deixando-me para tras.
O marinheiro que tomou o meu lugar a bordo era um amigo meu,
Freddie Stalcup, um irmao da fraternidade e ex-jogador de futebol em
Purdue.

Semanas depois, chegou a noticia de que o Franklin sofrera um
desastroso ataque de um kamikaze durante uma patrulha em algum
ponto do Pacifico Sul. O posto de combate de Freddie, no qual eu
deveria estar se o destino nao tivesse me mandado para o hospital,
foi destruido quando o kamikaze chocou-se diretamente sobre ele.
Freddie teve morte instantanea.

Uma tragédia assim faz a gente pensar. Por razdes desconhecidas, o
destino sorrira para mim, mas tirara a vida do meu amigo. Com a
perda, veio a mais perfeita compreensao de que na maioria das vezes
o destino esta fora do nosso controle. E, embora niao possamos
controlar o destino, devemos fazer todas as coisas possiveis para



controlar as nossas reacoes a ele.

Essas reacdoes siao da maior importincia porque o destino
desempenha um papel decisivo em praticamente tudo o que fazemos
na vida e na lideranca. As circunstancias que nao podemos prever,
compreender ou desejar podem ser — e sio — impostas a nos sem
aviso; os efeitos do acaso acontecem as pessodas e as organizacoes
sem mais nem menos. Na minha propria vida, essa nao € a excecao a
regra, mas a regra.

Vocé deve ter notado que, quando a boa sorte bate
inesperadamente a nossa porta, geralmente a aceitamos sem pensar,
sem nem nos darmos conta disso. Em tempos de provacao, porém,
nao demoramos para concluir que o destino atua direta e
injustamente contra nds — para encontrar uma desculpa para
amolecer, fraquejar e depois desistir.

George Moriarty caracteriza essa situacao da seguinte maneira:

As vezes penso que o destino deve sorrir
Quando o acusamos e insistinos,
A tinica razgao por nao poder/%os vencer

E porque o proprio destino falhon.*

No entanto, nao foi o destino que “falhou”, mas a coragem do lider
quando diz “ai de mim” momentos antes de desistir diante do
infortinio. Nao deixe que o “ai de mim” torne-se a sua canc¢ao-tema.

Shakespeare o expressou muito bem. Pouco antes de Hamlet
encarar a morte provavel em um duelo de espadas arranjado pelo
homem que as-sassinou o seu pai, o seu amigo Horacio tenta dar-lhe
uma desculpa para fugir, se esconder ou desistir. Hamlet recusa. Ele
acredita que todas as coisas acontecem por uma razdo e diz a
Horacio: “Existe uma providéncia especial na queda de um pardal”.
Hamlet via um sentido e um cuidado di-vino em todos os
acontecimentos — grandes e pequenos — e estava decidido a
enfrentar o seu destino com coragem e inteligéncia.

“Embora nao possa controlar o que o destino interpde no seu
caminho, vocé pode reagir e responder a ele. Pelo menos, vocé



deveria ser capaz disso.”

Acredito no mesmo. Ensinaram-me a aproveitar a0 maximo o que
quer que o destino — a providéncia - trouxesse para minha vida. Essa
crenca foi um grande beneficio para mim, mais especialmente no que
diz respeito a liderar os outros.

"guando ae coisms ficam dificeis, o duro val comegar.”
NEo se desculpe, nio chorse, nfo apresente um Alibi,
DO 86 ZALgUS Dem perca ¢ controle de 8l mesmo;

mas mantenhs & esatabilidade, © condicionamento,

a vigildncia, a confianga, A dedicacis ao trabalho,

a capacidade de Intar e o desejo.

A RESPOSTA DE MEU PAI TORNOU-SE O MEU MODELO
Quando o meu pai, Joshua, perdeu a nossa fazenda porque uma
vacina contaminada para os porcos matou os animais, ele ndo culpou
nem o destino nem o vendedor que lhe vendeu o soro. Muito embora
ele tenha levado um duro golpe do destino, mostrou-se resoluto,
otimista € nao se queixou.

Por mais dificil que fosse a situacao, ele deixou a terra que amava,
mudou-se para Martinsville e conseguiu um emprego em um
sanatorio para sustentar a familia. Nem uma unica vez eu o ouvi
expressar raiva, amargor ou desalento pelo seu infortinio. Nunca
invejou ninguém nem se comparou com 0s que pareciam ter tido um
destino melhor na vida. Meu pai aceitou a vida que lhe cabia e
procurou tirar o melhor que pdde dela. Esse foi um exemplo de
grande profundidade para mim.

Quando as coisas vao mal por razdes além do seu controle, &
tentador primeiro culpar e depois adotar o destino como a causa do
seu fracasso. Um lider competente ignora essa tentacao — a desculpa
facil — de usar a ma sorte para se sentir desencorajado, desiludido ou
derrotista.

A adversidade pode nos tornar mais fortes, mais espertos, melhores
e mais duros. Por a culpa dos seus problemas na ma sorte torna vocé
mais fraco. As coisas que mais valem a pena no mundo competitivo
vém envolvidas na adversidade. Os bons lideres compreendem isso e



sao incli-nados a enxergar a verdade nestes versos:

Depois de tudo, agora me parece,
Maior pesar ndo sei se acontece.
Deixcon-me, assim que a dor foi ‘mbora,
Muito mais forte do que fui ontrora.
— Andnimo*

Nao controlamos as mudancas e as viradas imprevistas que fazem
parte da nossa lideranca. Nesses momentos dificeis, fui buscar a forca
no forte exemplo de meu pai tanto quanto na sua sugestao para me
preocupar apenas com as coisas sobre as quais eu tivesse controle.
Nao podemos controlar o destino, s6 a nossa resposta a ele.

JOGUE COM AS CARTAS QUE RECEBEU

O destino pregou-me a peca mais cruel — nao pela primeira vez nem
pela ultima — tao logo entrei para as fileiras universitarias como
treinador, em 1946, na Faculdade Estadual Teachers de Indiana.
Durante a minha segunda temporada, o telefone comecou a tocar
com ofertas para o trabalho de treinador partindo de escolas como a
UCLA e a Universidade de Minnesota.

Na época, UCLA eram apenas quatro letras do alfabeto que nao
significavam quase nada para mim. Minnesota era uma historia
completamente diferente, porque fazia parte da Conferéncia Big Ten.*

Além de ter livre acesso a Big Ten, por ter jogado basquetebol na
Purdue, havia mais uma razao pratica envolvida: eu conhecia muitos
treinadores do colegial na regidlo — e era também conhecido por
eles. Todos eles — setecentos — seriam recrutadores potenciais para
o meu programa. Nem € preciso dizer o quanto isso seria importante
para desenvolver e manter um programa de basquetebol superior.
Esse era um bem de valor quase incalculavel para qualquer treinador.
Eu queria muito isso.

Havia também a questao de minha familia. Nell e as criancas nao
queriam se mudar para muito longe de Indiana e, na verdade, nem
eu. Adoravamos tudo no Meio-Oeste, incluindo o clima no inverno.
Por muitas razoes, eu tinha o maior desejo de me tornar o treinador-



chefe da equipe de basquetebol dos Gophers, de Minnesota, nas
Twin Cities.™

SO visitei a UCLA como um favor a um ex-companheiro de equipe
na Purdue, Dutch Fehring, que ingressara na carreira de treinador de
futebol dos Bruins. Ele e um apresentador de radio e TV locais, Bob
Kelly, tinham me recomendado para a comissio de selecio que
depois me convidou para fazer uma visita. O que vi nao foi muito
impressionante.

Assim que retornei a Indiana da minha viagem do Oeste, anunciei a
Nell: “Vamos para Minnesota”. Mas falei cedo demais. O destino era
quem tinha a ultima palavra.

Os burocratas dos Gophers e eu tinhamos concordado com todos os
termos do contrato, exceto um; especificamente, eles queriam que eu
man-tivesse o treinador-chefe a quem estava substituindo, Dave
McMillan, que permaneceria no grupo como meu assistente. Eu nao
estava disposto a fazer isso, porque era injusto com ndés dois; cada
um tinha o seu proprio método e estilo de fazer as coisas. Eu nao
queria ser constantemente criticado por um ex-treinador-chefe que
tinha uma filosofia diferente quanto a ensinar e jogar basquetebol.

Depois de viarias semanas de telefonemas de ambos os lados,
Minnesota informou-me que a sua decisdo final seria tomada no
sabado seguinte e que telefonariam com o resultado exatamente as 6h
da tarde. Nesse meio-tempo, telefonei para a UCLA para informar que
muito provavelmente eu declinaria a sua oferta porque esperava que
o pessoal de Minnesota aceitasse o meu pedido e permitisse que eu
escolhesse o meu proprio assistente. Na improvavel eventualidade de
que isso nao se realizasse, eu disse a UCLA que estaria disposto a me
tornar o treinador-chefe dos Bruins. O que nao mencionei foi o
quanto esperava que isso nao acontecesse.

Na tarde de sabado, Nell e eu sentamo-nos na nossa sala de estar,
em Terre Haute, esperando pelo telefonema de Minnesota. No
entanto, nao houve telefonema — nao as 6 horas, nem as 6 e meia.
Estavamos cada vez mais preocupados até que, finalmente, as 7 horas
da noite, o telefone tocou. Ficamos os dois aliviados e muito ansiosos
para ouvir a noticia que logo nos levaria para Minnesota.

Infelizmente, a ligacao era da Califérnia. A voz do outro lado da



linha era do diretor de atletismo da UCLA, Wilbur Johns:

— Treinador Wooden, qual € a sua decisao?

Foi dificil pronunciar as palavras, mas respondi:

— Minnesota nao ligou, Wilbur. Acho que nao cederam ao meu
pedido afinal de contas. Aceito a sua oferta.

O que eu ndo sabia era que Minnesota tinha cedido e decidido,
depois de longas discussdes, permitir que eu escolhesse o meu
proprio treinador-assistente e a arranjar um trabalho aceitavel para
Dave McMillan no departamento de atletismo.

Entretanto, quando os burocratas tentaram telefonar para mim
exatamente as 6 horas da tarde, com a boa nova de que eu seria o
proximo treinador-chefe dos Gophers de Minnesota, o telefone nao
dava linha.

Uma nevasca de primavera colocara o servico telefonico fora do ar
nas Twin Cities. No momento em que o servico voltou a funcionar de
novo e Minnesota foi capaz de me contatar — cerca de 7 e meia da
noite — era tarde demais. O destino fizera a primeira e a ultima
ligacao. Eu ja dera a minha palavra a UCLA de que seria o proximo
treinador-chefe de basquetebol dos Bruins.

Por mais que eu quisesse que a conversa com Wilbur Jones nao
tivesse acontecido, nao podia voltar atrds com a palavra empenhada.
Se a sua palavra nao vale nada, vocé nao é melhor do que ela. Eu me
lembrei do conselho simples de meu pai resumido no seu Distico
Triplice: “Nunca minta; nunca trapaceie; nunca roube. Nao se
lamente; nao se queixe; nao dé desculpas”.

Eu segui o conselho e o exemplo dele na noite em que uma
nevasca fatidica empurrou-me em uma direcao para onde nao queria
ir — a Califérnia.

Eu sabia exatamente o que meu pai teria feito em uma circunstancia
semelhante. Fu vira quando ele perdera a fazenda, quando aceitou o
destino e fez dele um amigo.

VOCE E A SUA PALAVRA

Quando disser que vai fazer, faca. Nao dé a sua palavra se ndo quiser cumpri-la. O lider cuja
promessa tem significado é alguém em quem se confia. A confianca é importante em tudo na
lideranca.



Como lider, vocé deve jogar com as cartas que recebeu, mesmo
quando nao gosta das cartas — mesmo quando o destino lhe faz uma
carranca. Poucos meses depois daqueles telefonemas de sibado a
noite, os Woodens estavam na California e eu conduzia os treinos
como o treinador-chefe recém-chegado dos Bruins da UCLA. Mas o
destino logo interveio de novo, desta vez, de maneira irbnica — a
boa sorte transformou-se em ma sorte.

APROVEITE A SITUACAO AO MAXIMO

Quando as multiddoes comecaram a comparecer em grandes levas
para assistir aos jogos da UCLA e a se comprimir nos espacos
apertados do terceiro andar das acanhadas arquibancadas do Gindsio
Masculino, o corpo de bombeiros obrigou-nos a fazer as malas e a
realizar os jogos em casa em outro lugar: Colégio Venice, Auditorio
Municipal de Long Beach, Faculdade Municipal de Long Beach,
Auditorio Pan Pacific, Faculdade Municipal de Santa Monica e outros.
Chegamos até a jogar uma partida em casa na Escola Ginasial de
Bakersfield, a 160 quildmetros ao norte de Los Angeles.

Durante muitos anos, nao tivemos uma quadra propria nem as
vantagens que a acompanham. Tentei transformar a desvantagem a
nosso favor, aproveitar a0 maximo as circunstancias que o destino —
o corpo de bombeiros — tinha nos imposto.

Dizia aos nossos jogadores: “Isso vai deixa-los mais fortes para
quando enfrentarem os adversarios em sua propria quadra, porque
estaremos acos-tumados a perturbacao e as distracoes da viagem”. E
foi o que aconteceu. Os jogadores fizeram do destino um amigo
(Tinham me garantido, quando fui para a UCLA, que o minusculo
Ginasio Masculino seria logo substituido por instalacdoes mais
adequadas. Isso sO viria a acontecer 17 anos depois.).

Posteriormente, o infortinio abateu-se novamente sobre nds quando
os Bruins comecaram a treinar em 1965-1966 para defender o titulo
de campedes nacionais. Achei que féssemos comecar o ano com uma
equipe ainda mais forte do que a que acabara de conquistar o titulo
da NCAA sete meses antes; eram numerosos os talentos experientes



que retornavam para jogar mais um ano. Entretanto, embora o talento
e a experiéncia sejam uma bagagem poderosa, nao tém tanto poder
quanto o destino.

Quase desde o inicio da temporada, lesdes e doencas comecaram a
estropiar a nossa equipe. Tudo pareceu mudar da noite para o dia:
Edgar Lacey fraturou a rétula; Freddie Goss deu baixa com uma gripe
misteriosa; Kenny Washington distendeu um musculo da virilha, uma
lesio da qual nunca mais se recuperou. Em questao de semanas, o
destino distribuiu mais desventuras do que nos dois anos anteriores
somados.

Nao s6 nao conseguimos manter o titulo de campedes nacionais,
com um registro de 10-4, como sequer conquistamos o titulo da nossa
Conferéncia. Tantas circunstancias tinham atuado contra nds, que
estavam além do nosso controle. No entanto, faz-se o melhor com o
que se tem. Eu me lembrei de que, durante as duas temporadas
anteriores, o destino sorrira para 0 NnOSsO programa.

O DESTINO ELIMINA UMA ARMA

Quando o0s burocratas proibiram a enterrada em 1967, foi
ostensivamente para impedir que os jogadores se pendurassem no aro
e, de vez em quando, quebrassem a tabela. Entretanto, isso também
teve uma consequéncia direta sobre Lewis Alcindor Jr;
especificamente, acabou com uma das suas mais fortes armas
ofensivas. Seria facil lamentar-se sobre o que aconteceu.

Embora eu apoiasse o banimento da enterrada por varios motivos,
incluindo o fato de que ela se transformara num instrumento de
exibicionismo, Lewis achou que a acao poderia ter sido dirigida
especificamente contra ele. Eu lhe disse: “Lewis, isso fara de vocé um
jogador melhor, porque vocé vai precisar desenvolver outros aspectos
do seu jogo. E nao se preocupe, quando for para a NBA, ainda vai se
lembrar de como fazer uma enterrada”. E eu estava certo.

Depois disso, ele desenvolveu possivelmente a maior arma ofensiva
da NBA: o “gancho do Kareem”. Transformou um aspecto negativo
em positivo, uma desvantagem em uma grande vantagem (Alguns
anos depois de Lewis e Bill Walton deixarem o basquetebol



universitario, foi novamente permitida a volta da enterrada no jogo.).

A SUA PROPRIA PREVIDENCIA ESPECIAL

Menciono esses obstaculos e reveses nao para sugerir que tenha
enfrentado maiores e mais frequentes desafios do que os outros ou
que o destino tenha sido duro demais comigo. Na verdade, ¢é
exatamente o contrario. Em qualquer contexto, a lideranca ¢
acompanhada de adversidades desse tipo. As vezes, o destino parece
escolher o lider para ser testado, como se quisesse saber se esse lider
¢ forte o bastante, flexivel o bastante para que lhe confiem a
lideranca.

Logo cedo, passei a acreditar que os acontecimentos na vida
normalmente se dao como deveriam, por alguma razao, mesmo que
essa razao nao seja visivel de imediato. Talvez tenha sido devido a
minha fé, pelo exemplo dos meus pais, ou pelas minhas proprias
experiéncias ao longo do tempo. Nao sei exatamente por qué, mas
comecei a aceitar o que o destino oferecia e tentava tirar o melhor da
situacao — seguir em frente com otimismo e a determinacao de fazer
o0 maximo com o que tinha nas maos, fosse algo bom ou ruim.

Perder o emprego de treinador que eu tanto queria em Minnesota,
ser forcado a jogar as partidas em casa da UCLA na estrada por
muitos anos, esperar tanto tempo por um ginasio adequado, ver uma
equipe com potencial para ser campea nacional ser dizimada por
lesdbes — todos esses reveses e mais do que isso sdo O que Os
treinadores e lideres enfrentam todos os dias. Somos pagos para
enfrentar o destino.

Os que sobrevivem olham o destino nos olhos e dizem: “Seja bem-
vindo”, e depois vio em frente sem se queixar, se desculpar ou se
lamentar. Embora nao possamos controlar o destino, somos capazes
— ou deveriamos ser — de controlar a nossa resposta a ele. Na
lideranca, a sua resposta torna-se decisivamente importante, porque
em ultima analise € a resposta da sua organizacao.
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Se vocé arranjar uma desculpa para se render ou desistir, a sua
equipe fard o mesmo. Se vocé insistir com entusiasmo apesar das
circunstancias, a sua organizacdo — se vocé escolheu boas pessoas e
as ensinou bem — seguird o seu exemplo enquanto continuar a lutar.
Desistir ou lutar? E o lider quem decide pela organizacio.

Como treinador e lider, tentei a0 maximo evitar que as coisas fora
do meu controle influenciassem as coisas que eu podia controlar. Em
mais de nove décadas, nunca consegui controlar o destino.

Prepare-se para aplicar a sua capacidade ao maximo; ensine a sua
equipe a fazer o mesmo. Ignore o destino com a certeza de que a
adversidade apenas tornard vocé e a sua equipe mais fortes se
resistirem a autopiedade. Como vocé lida com a ma sorte, com o0s
reveses e as imprevisibilidades do ambiente competitivo ¢ uma das
principais diferencas entre o campeao e o segundo colocado. Seja um
otimista realista e lembre-se de que as coisas sio melhores para
aqueles que aproveitam a0 maximo a maneira como as coisas sao.

REGRAS PARA LIDERAR

Aceite sempre a adversidade

Todos os lideres e organizagbes sao surpreendidos pela ma sorte e pelas
desventuras de varias maneiras, em diversos momentos. Os melhores lideres
entendem isso e raramente se desviam dos seus propositos. Eles
reconhecem a oportunidade que isso representa, ou seja, que a sua resposta
pode separar voce e a sua organizagao da concorréncia daqueles lideres que
se atordoam e se intimidam quando o destino os encara. Espere 0s maus
momentos e deixe que eles o fagam cada vez mais forte.

Nao faca do “ai de mim” o seu brado de luta

Os lideres nao podem se permitir ser mal-influenciados pela autopiedade. O
sucesso esta ligado a avaliagao exata que voceé faz de si mesmo e da sua
equipe.



Essa atividade & impossivel quando vocé esta deprimido, sentindo pena de si
mesmo e culpando a ma sorte. Tire 0 maximo do que tem a sua disposi¢ao;
jogue com as cartas que recebeu. Walt Disney uma vez disse: “Nada educa
melhor do que a adversidade”. No entanto, para obter essa educacao, é
preciso ser forte o bastante para vencer a adversidade em vez de permitir que
a adversidade o vencga.

Nao culpe o destino pelo seu fracasso

Vocé pode tropegar e cair, cometer erros e enganos, mas SO Sera um
fracasso quando comecgar a culpar os outros, incluindo o destino, pelos seus
resultados.

Acredite sempre que ha algo positivo a se encontrar no negativo. As coisas
normalmente acontecem por alguma razao, mesmo quando voceé é incapaz
de discernir qual & essa razao. Lembre-se: “Existe uma providéncia mesmo
na queda de um pardal”.



SOBRE WOODEN

Ken Washington: Equipe principal da UCLA, 1964-1966;
dois campeonatos nacionais

0 DEDO CAPRICHOSO DO DESTINO

A grande licio que aprendi com o treinador Wooden € esta: a me-
lhor coisa que vocé pode fazer na vida € dar o maximo de si mesmo.
Vocé é um vencedor quando faz isso, mesmo que esteja do lado in-
ferior do placar.

Muitos fatores podem influir nos resultados finais; o dedo ca-
prichoso do destino pode se manifestar de repente. O melhor ta-
lento nem sempre vence, mas o individuo ou a equipe que vai la e
faz o melhor que pode € quem vence. FEssa era a filosofia dele. Isso
era o que ele ensinava.

Fizemos uma temporada perfeita e conquistamos o campeonato
nacional em 1964. Voltamos a ser os campedes nacionais em 1965.
Eu nio tinha a menor divida de que, em 1966, poderiamos ser a
primeira equipe da historia do basquetebol universitario a vencer
trés campeonatos consecutivos. Entio, o dedo caprichoso do des-
tino apontou para nos.

Lesdes, doengas e todo o tpo de coisa nos atingiram. Nio ven-
cemos o titulo da nossa Conferéncia em 1966 — conseguimos um
registro de 10-4 ¢ nem mesmo estivemos a altura de jogar no tor-
neio da NCAA para defender o nosso titulo.

Ao longo de todas essas desgragas, nunca ouvi uma tnica queixa
ou desculpa do treinador Wooden. Ele nunca parou de lutar e nos
dizia para continuar fazendo o nosso trabalho, nunca desistir e nos
aplicarmos o maximo possivel. E fizemos isso apesar do caprichoso
dedo do destino.

Fomos os vencedores em 1966 por causa disso.

Olhando em retrospectiva, acredito que foi provavelmente fan-
tastico para mim, como pessoa, que ndo tenhamos vencdo o ter-
ceiro campeonato nacional consecutivo. Isso me mostrou como a
vida realmente €, o que o destino pode fazer — por que nio pode-
mos basear 0 nosso sucesso apenas nos resultados.
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E claro que isso foi o que aprendi com o meu treinador. Mais do
que qualquer outra pessoa que conhed, ele chegou o mais perto de
praticar o que pregava. Ele era muito coerente com o que dizia e fazia
tudo de acordo tanto com os principios quanto com os padroes. Na
verdade, comecel a achar que esse era o comportamento normal de
um lider. Mas nio é normal. Seguir padrbes e principios tio elevados
€ raro no nosso mundo.

No fim dos meus quatro anos na UCLA, eu ainda precisava de
nota para passatr. O treinador Wooden néo se cansou de insistir co-
migo para voltar durante o quinto ano para conseguir me formar
em Economia.

Embora eu nio pudesse mais jogar pela UCLA, ele se preocupava
bastante comigo. “Isso é muito importante para voce, Kenneth. Con-
siga esse diploma.” E continuou insistindo comigo durante todo o
ano para ter certeza de que eu conseguiria. E eu consegui.

O treinador Wooden nao ensinava a ter carater; ele o cultivava.
Ele escolhia as pessoas para fazer parte da equipe com base no ta-
lento, € claro, mas nio s no talento. Queria um determinado tpo
de pessoa — aquela que jogasse pela equipe, uma pessoa com inte-
gridade e valores.

Depois, cultivava esses valores assim como cultivava o nosso ta-
lento como atletas. Sinceramente, ser altruista, se preocupar com os
companheiros de equipe, praticar a ética, todas essas coisas eram
ressaltadas constantemente.

Além isso, ele nunca diminufa, humilhava ou se aproveitava das
pessoas, mesmo que tivesse o poder para isso. Afinal de contas, ele
era o chefe. Mas mantinha o respeito mesmo quando a disciplina exi-
gisse 0 contrario.

O treinador era um mestre em psicologia, entendia as diferengas
entre as pessoas. Ele fazia questio de algumas coisas, como nio
falar palavrées, chegar no horario, nio se exibir, tudo isso. Mas,
quando se tratava de trabalhar com a gente, ele tratava todo mundo
de maneira igual, sabia como fazer as coisas de acordo com cada
um de sua equipe.

Jack Hirsch, por exemplo, era um cara livre, muito liberal, o
inico na equipe que tratava o treinador por John. O treinador en-
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tendia que isso ndo significava perder o respeito com ele e permitia.
O treinador sabia que Jack ndo estava passando dos limites. Estava
apenas sendo auténtico.

Quando alguém passasse dos limites, porém, pagava por isso. Um
dia, estivamos jantando 4 mesa do espago de treinamento e Jack le-
vantou-se e disse: “Nio consigo comer essa porcaria”. O treinador,
muito calmamente, mas com firmeza, colocou o Jack suspenso —
disse-lhe para ndo voltar enquanto ndo pudesse se desculpar e comer
o que todos os outros jogadores estavam comendo.

O treinador entendia o desrespeito contido nos comentarios de
Jack sobre a comida. O desrespeito de alguém por qualquer um nio
era jamais permitido.

Talvez para Jack a comida nio fosse tio boa assim. Para mim, es-
tava 6tima. Para o treinador nio era aceitavel que Jack dissesse aquilo.
Era um desrespeito. Jack continuou fora da equipe até mudar de ati-
tude e se desculpar.

Duas semanas depois, Jack estava de volta 2 mesa de refeigoes,
nio exatamente com o maior apetite, mas sem se queixar.

O atletismo é como a vida. As vezes, pode-se fazer tudo certo e
ainda assim perder. F uma jornada. Vocé faz o melhor que pode e
entio precisa deixar para la. Muita gente promete fazer assim, mas,
quando as coisas apertam... epa, nao ¢ tio facil de fazer. O treinador
praticava o que prometia. Mesmo quando o dedo caprichoso do des-
tino nos surpreendia.

*No original: “Sometimes I think the fates must grin /| As we denounce the and insist,/ The only reason we can’t win/
Is becanse the fates themselves have missed”. (N. T.)

* No original: “Looking back it seems to me, All the grief that had to be. 1eft me when the pain was o’er,/ Stronger
than I was before’. — Anon. (N.T.)

* A Big Ten Conference ¢ a mais antiga conferéncia de atletismo universitario dos EUA, que
engloba a maioria das modalidades esportivas além do basquetebol. Fundada em 1896, com
dez universidades do Meio-Oeste, hoje conta com 11 filiadas e promete incluir a 12% a
Universidade de Nebraska-Lincoln em 2011. (N.T.)

= Um exemplo tipico de “cidades gémeas” na geografia, assim é conhecida a area urbana de



Minneapo-lis-Saint Paul, a mais populosa do estado de Minnesota, nos Estados Unidos,
composta por 186 cidades e condados, respectivamente a maior cidade e a capital do estado.
(N.T)
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INTRODUCAO

A seguir, serdo apresentadas pdginas ou excertos de paginas dos
cadernos de registros que usei ao longo dos anos na minha atividade
como treinador — notas, observacoes, lembretes, sugestoes e listas de
objetivos relevantes e de como atingi-los. Estao incluidos regras de
comportamento, prioridades antes da temporada, programacao dos
treinos minuto por minuto, prémios, capitaes das equipes principais
da universidade e muito mais. Tentei selecionar um material que
possa ter aplicacao na lideranca, e ndo apenas no basquetebol ou nos
esportes e também sugerir como esse material poderia ser aplicado a
uma organizacao.

Nao acredito que exista uma metodologia ou filosofia de “tamanho
Unico” que sirva para todos os casos quando se trata da lideranca
eficaz, competente e de organizacoes vitoriosas. No entanto, ao
divulgar as paginas dos meus cadernos de registros, juntamente com a
Piramide do Sucesso e com as minhas Licoes sobre Lideranca, espero
que vocé encontre algumas ideias que possam ser adotadas
satisfatoriamente no seu método pessoal de formacio de uma
organizacao vitoriosa — uma equipe que saiba como ter sucesso em
um ambiente competitivo.

O bom lider nunca para de aprender. Um 6timo lider nunca para de
ensinar. Depois que vocé terminar de ler este livro, espero
sinceramente que tenha encontrado informacoes que o ajudem a se
tornar um professor e um lider ainda melhor, capaz de desenvolver
uma organizacao que se caracterize pela Grandeza Competitiva.

O material apresentado em seguida € composto por algumas
paginas e registros relevantes que guardei para me ajudar a alcancar
as minhas metas com a equipe de basquetebol dos Bruins da UCLA.

DIAGRAMAS NAO VENCEM CAMPEONATOS

Nos esportes, € facil se deixar envolver por diagramas das jogadas,
com o0s aspectos estratégicos detalhados, padroes e métodos de
ataque e defesa. Em grande medida, isso envolve a mecanica de
como as coisas podem ou devem ser feitas.
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Acredito que o mesmo se aplique a maioria das organizacdes. Existe
um determinado modo de acordo com o qual o lider quer e espera



que as coisas sejam feitas, seja em vendas, producdo, construcao,
projeto ou o que mais possa ser. De um modo ou de outro, vocé
desenha os planos e a sua equipe os executa com graus variados de
eficicia.

Eis aqui alguns dos planos que desenhei como treinador-chefe dos
Bruins. Divulgo-os porque olhar para eles dispostos assim na pagina
me traz uma sensacao, talvez, de como sao intteis sem todos os
elementos essenciais que entram na formacao de uma equipe de
SuCesso.

Para qualquer lider, qualquer organizacao, os planos sio um ponto
de partida. E por isso que os coloco no inicio da Terceira Parte. Uma
tarefa muito mais dificil para quem estd em posicao de lideranca &
criar um ambiente, um estilo de pensamento, um conjunto de
crencas, que acabem por levar todos a trabalhar ansiosamente € dar o
melhor das suas habilidades para fazer com que aqueles planos
resultem em uma organizacao vitoriosa.

Desenhar planos como esses diagramas € a parte mais facil. Fiz isso
milhares de vezes. Criar uma organizacdo de sucesso com pessoas
que executem os planos no nivel da Grandeza Competitiva — ora,
esse € o desafio da liderancal!

Para mim, ele comecava, principalmente, na nossa primeira reuniao
de equipe.

A MINHA PRIMEIRA PALESTRA A EQUIPE:
ESTABELECENDO O PADRAO

Partir de um bom comeco é importante porque estabelece o tom para
a sua equipe de muitas maneiras — expectativas, valores, atitude,
comportamento, regras, entre outras coisas. Isso se aplica
especialmente aos individuos novos na organizacao, mas também aos
outros sob a sua lideranca que podem precisar de um lembrete, de
tempos em tempos, de como se espera que as coisas sejam feitas.

Na UCLA, eu comecava cada temporada com comentarios
introdutérios em uma sala que funcionava como “sala de aula”.
Durante essa reuniao, eu tentava fazer com que todos os presentes
tomassem conhecimento do que eu esperava deles e do que



poderiam esperar de mim. Entre outras coisas, eu repassava a minha
filosofia do sucesso e como adota-la na pratica.

Rafer Johnson, um dos jogadores que entravam ja no inicio da
partida na equipe principal da universidade, em 1959, e vencedor de
uma medalha de ouro olimpica em 1960, dizia que os meus
comentarios iniciais davam-lhe a confianca de que conseguiria ter
sucesso como um integrante dos Bruins. E ele conseguiu.

Embora as minhas palestras do inicio da temporada nunca fossem
registradas por escrito, alguns anos atras o Salao de Indiana me pediu
para lembrar o que dizia, aproximadamente, para uma apresentacao
em video 3-D nas suas excelentes instalacoes em New Castle.

O que escrevi e registrei para eles estd incluido aqui. Obviamente,
os meus comentarios mudavam um pouco de ano para ano, mas este
¢ um exemplo muito bom do tom basico e da filosofia que eu
apresentava no inicio de uma nova temporada na UCLA.

Todos na organizacao devem estar cientes do que vai acontecer. O
lider € quem decide isso. A seguir, apresento uma visao para 0s
jogadores, no inicio de uma nova temporada, daquilo que eu
esperava que acontecesse.



Por favor, deem-me a sua atengdo, rapazes. Gostaria
de dizer algumas palavras sobre essa préxima
temporada. Todos nés queremos fazer muito sucesso,
mas, para que O Nosso sucesso se torne realidade,
vocés devem primeiramente compreender o meu

conceito do que é o sucesso de verdade. O verdadeiro
sucesso no basquetebol ndo deve se basear em
estatisticas individuais ou no percentual de
vitérias, assim como o sucesso na vida ndo deve se
basear em bens materiais ou posigdes de poder e
prestigio. O sucesso deve se basear em até que ponto
se chegou de alcangar o préprio nivel pessoal de
competéncia.

Fazer mais pontos do que o adversdrio é importante,

e devemos fazer um esforgo sincero para conseguir
isso, mas vocés devem manter as coisas na perspectiva
adequada. Os nossos esforgos na quadra sédo os
elementos basicos para alcangar o sucesso na vida

e esse deve ser o seu principal propésito para

estar aqui.

Muito embora nunca seja alcancada, a perfeigédo deve
ser a nossa meta. Dar menos que o esforgo méximo de
que se é capaz para atingir a perfeicdo ndo & sucesso
nédo importam quais sejam os percentuais de vitdrias
ou até que ponto os outros possam considerid-lo

um sucesso.



Vocé ndo pode ser um sucesso de verdade sem a
tranquilidade mental e essa 56 acontece por meio da
satisfagdo pessoal que existe quando se sabe que se
fez o esforgo méximo para se tornar o melhor do que
se &€ capaz de ser., Vocé e unicamente vocé sabe se
fez isso ou ndo. Vocé pode enganar os outros, mas
ndo pode enganar a si mesmo.

Ndo devemos nos preocupar demais com as coisas
sobre as quais ndo tempos controle, mas devemos
fazer todos os esforgos para utilizar ao méximo a
nossa capacidade nas coisas sobre as quais temos
controle.

Todo mundo é diferente. Sempre haverd outros que
sdo malores ou mais fortes, ou mais rdpidos, ou que
saltam melhor, ou melhores em outras coisas, mas
existem outras qualidades nas quais vocés ndo podem
ficar atras de ninguém.

Entre elas, estdo: a dedicagdo ao desenvolvimento

do seu préprio potencial, a dedicagdo ao trabalho, a
sua condigdo fisica, a sua integridade, autocontrole,
espirito de equipe e cooperagdo. Se vocé adquirir e
mantiver essas caracteristicas, eu garanto que seré
uma pessoa de sucesso, ndo s6 no basquetebol, mas na
vida, o que € muito mais importante.

Agora, algumas considerag¢des finais. Vocés estdo aqui
para obter uma educagdo que lhes dard o alicerce para
uma vida produtiva e satisfatéria nos anos futuros.

A sua educacgdo e o seu progresso académico devem ser
a sua prioridade. Ninguém mais pode fazer isso por
vocés. A segunda prioridade é o basquetebol. E, aqui
de novo, depende inteiramente de vocés sob a minha
orientagdo, é claro fazer o esforgo para atingir

0 seu potencial. Nédo tentem ser melhores do que o
outro, mas fagam todo o esforgo para se tornarem

os melhores de que séc capazes. Como uma equipe,

nos treinos ou nos jogos, a sua concentracgdo deve
estar completamente no basquetebol. No entanto,
durante o resto do tempo, vocés ndo sdo jogadores

de basquetebol, mas estudantes estudantes que néo
devem nem querer nem esperar de mim nenhum
privilégio especial.

Alguma pergunta? Muito bom!



O ABECE DO SUCESSO

“Qual € o segredo do sucesso?” € uma pergunta que a maioria das
pessoas entre nos ja se fez num momento ou outro. A minha
conclusao, mostrada aqui, pode desaponta-lo; quer dizer, ndo existe
segredo. Em outras palavras, vocé e a sua equipe devem dominar o
velho Abecé do Sucesso, seja para fazer cestas, seja para cumprir
cotas de vendas. Para mim, € a execucao, nao algum segredo, que faz
com que o trabalho seja realizado de maneira correta. A execucao dos
fundamentos pelos individuos que aplicam os seus talentos em uma
unidade que funciona desembaracadamente ¢ o que mais importa.

Ao longo de décadas, observei que as equipes e os lideres que
chegam aos melhores resultados tém uma coisa em comum: o Abecé
do Sucesso.

A. Fao existem segredos. Nao & o que vocé fas,
mas até que ponto consegue fazer bhem-feito.

B. Nenhum método serd bem-sucedido se os jogadores ndo
estiverem bem situsdos em relacgio mos fundamentos.

C. 0 método ou jogo da eguipe resultas da integragdo dos
individuos depois que dominaram os fundamentos, em
ums unidade de trabalho desembaracgada. Tanto do
ponto de vista ofensivo guanto defensivo.

A LISTA DE APRIMORAMENTO PESSOAL DO LIDER

Eu sou do tipo que gosta de fazer listas. Talvez isso venha da
compreensao de que, quando se tem uma meta, faz sentido definir o
que pode ajudar a chegar 1a. Para mim, fazer uma lista das coisas foi
uma maneira légica de proceder. Assim, acumulei uma porcao de
listas no decorrer dos anos.

A lista que vocé vé aqui inclui tracos secundarias que acredito
serem valiosos para o lider ter (os tracos basicos estio relacionados
na Piramide do Sucesso). Alguns dos tracos secundarios sio 6bvios
(embora muitas vezes as coisas mais Obvias sejam menosprezadas) e
outros podem parecer triviais — por exemplo, “expressividade”. No
entanto, ndo presumo que nada seja 6bvio ou que algo relevante seja
trivial, especialmente quando se trata do aprimoramento pessoal do



lider.

Eu adotava uma postura simples; quer dizer, se eu fosse capaz de
pensar em algo que pudesse produzir um aprimoramento, colocava
em pratica. Esses tracos acompanhantes sio uma lista de coisas que
acredito que possam me ajudar, ou a qualquer lider, a ser mais eficaz.



Tragos Secundarios

1. Afsbilidade - Amigdavel, simpatico, cordial.

2. Aparéncis - Asseado, bem-arrumsdo.

3. Expressividade - Uso adegquado do tom e da altura
da vo=.

4., Adaptabilidade - Adaptar-se ao ambiente.

5. Cooperativismo - Trabalhar harmoniosamente com o
quadro docente, & equipe e a comunidade.

6. Convencimento - Defender as suas ideiss com firmeza,
nido como um "cabega-dura™. '

"Aquele gque ums vez disse muito sabiamente:
"Certifique-se de gue estd certo, entdo siga em
frente’,

Poderia muito bem ter dado a seguinte pista:
"Assegure-se de gue estd errado antes que desistar’.”

7. Precisio - Na escolha de homens, no julgamento,
nas técnicas e na reagfo rapida a situagles de
emergéncia. /

8. Vigildncia - Estar alerta para observar os pontos
fracos do adversario, da propria equipe, notar a |
fadiga etc., e ser rapido em fazer as corregdes
necessarias.

9. Confiabilidade - Os garotos devem saber gue podem
contar com voca.

10. Disposigfo cordial, otimista - Pense positivamente
em vez de negativamente. 0 otimismo sincero
contribul para aumentar a confianga e a coragem.

11. Engenhosidade - Cads individuo e cada equipe sfo um
problems independente - mental, fisica, social s |
espiritualmente. Use o recurso certo para cada um. |

™ : /
12. Visao - (ferega o incentivo, um quadro do possivel.

- e .., _‘,-_'/
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Vocé também verd que o traco da “Vigilancia” esta incluido aqui,
além de compor a segunda camada da Piramide. Talvez eu estivesse
inconscientemente seguindo a quarta lei do aprendizado: a repeticao.



APROVEITANDO MAIS DE CADA MINUTO

Como se pode ver nestas anotacoes, eu conduzia a pratica do jogo de
quadra inteira quase todos os dias nos treinos anteriores ao primeiro
jogo da temporada (o uGltimo jogo de quadra inteira acontecia de fato
uma semana antes da partida inaugural). Depois disso, nds os
praticivamos com muito menos frequéncia.

chm de t_}'tmdm cnleita, — _f’mfx’q'u@ Juace tada @
diao amleo da Frr&ww,{fm Fm’fmia e enlda

l. __Da VEZ S q’ud&ldﬂ 02 MNECSOOATLA, para. o Fr{{iwwﬂfm
vte ouw afa homeno.

L Tdda Mg&ﬁl&dﬁ“ﬂfa pata oo que Maa Lagatam
mado f€m1lt'1:r nao Fafffa{duo. )

Nas semanas que levavam ao nosso primeiro jogo, os jogos de
quadra inteira da UCLA serviam a trés propositos: 1) condicionamento
fisico; 2) preparacao dos jogadores para o que encontrariam nos
jogos, isto €, a dinAimica do basquetebol de quadra inteira; e 3) avaliar
os jogadores.

Depois que a temporada comecava, os jogos de quadra inteira eram
praticados apenas ocasionalmente, porque o condicionamento fisico
era treinado por meio dos nossos exercicios intensos e constantes.
Também nao havia mais a necessidade de fazer com que a equipe se
acostumasse com os jogos de quadra inteira, porque as partidas toda
semana davam conta do recado. A minha avaliacio dos jogadores
continuava nos treinos e nas partidas ao longo de todo o ano. Todo
esse esforco reduzia a necessidade de utilizar jogos de quadra inteira.

Eu parava de usar os jogos de quadra inteira regularmente, depois
de comecada a temporada, porque considerava esses jogos um
formato ine-ficaz para ensinar bem. Por qué? Porque eu achava que
eles desperdicavam tempo. Embora os jogadores corressem de uma
extremidade a outra da quadra, era um tempo desperdicado.

O meu método de instrucao preferido era o método todo-parte, que



dividia o “todo”, isto €, jogar basquetebol, em partes menores que
poderiam ser trabalhadas seletivamente e aperfeicoadas. Entre esses
pedacos, estavam incluidos arremessar corretamente, movimento de
olhos, colocacao das maos, passar, pivotar, receber a bola, correr
rotas em jogadas, os aspectos especificos do rebote, métodos
defensivos, entre outros.

Depois de praticar tudo isso individualmente, voltivamos a reunir as
“partes” como um todo. Correr a quadra inteira desperdicava o tempo
que poderia ser gasto trabalhando nesses detalhes — as partes. Assim,
embora o jogo de quadra inteira servisse a trés propositos especificos
antes do inicio da temporada, ele servia a poucos propositos depois
disso. As nossas metas podiam ser cumpridas por meios mais
eficientes: jogos de meia quadra e exercicios fisicos.

O uso eficiente do tempo era extremamente importante para mim,
como voce leu no Capitulo 10, “Faca de cada dia a sua obra-prima”.
Eliminar os jogos de quadra inteira era um estratagema de usar o
tempo com mais eficiéncia para aproveitar mais de cada minuto. Dei
esse exemplo apenas porque poderia fazer vocé pensar em maneiras
de conseguir com que a sua organizacao aproveite melhor o tempo.

DEFINA AS SUAS REGRAS CLARAMENTE

No Capitulo 11, “A cenoura € mais eficaz do que a vara”, estd a
descricao de como eu evolui ao longo dos anos, passando de muitas
regras € poucas sugestoes para muitas sugestoes € menos regras. No
entanto, ainda tinha um bom conjunto de regras, especialmente
durante os treinos. Abaixo uma lista com algumas dessas regras. Eu as
considerava “expectativas nor-mais” a serem observadas por todos os
jogadores.

E claro que é fundamental para o lider e para a equipe manter o
equilibrio em cada area. Encontrar o equilibrio correto na area das
regras ¢ muito dificil. Até que ponto as listas sobre o que fazer e o
que nao fazer tornam-se tdo extensas que sobrecarregam vocé e a sua
organizacao? Igualmente importante: quais as regras que fazem uma
diferenca positiva? Quais sao simplesmente um capricho? Nao sei a
resposta a essas perguntas. Cada treinador, cada lider, deve tentar



descobrir o que funciona melhor na sua organizacao.

Durante varios anos, distribui a cada jogador um volumoso livro de
informacdes no inicio de cada temporada. Quando percebi que a
imensa quantidade de material sobrecarregava os rapazes, comecei a
distribuir em quantidades menores, dia apds dia, tanto verbalmente
quanto em paginas mimeografadas como as que vocé pode ver neste
livro.

Esta pagina do meu caderno de registros pode dar uma ideia se ha
informacdes demais ou de menos; informacdes muito amplas ou
muito detalhadas. Na minha opinido, cada lider deve encontrar o
melhor equilibrio e a oportunidade certa para distribuir as
informacoes dentro da organizacao.



Treino

1. Apresente-se wvestido, na quadra, e pronto para o
treino no horario todos os dias. Nada substitui a
dedicagdo ao trabalho e o entusiasmo.

2. Paga o aquecimento e depois exercite-se nos seus
pontos fracos e arremesse alguns lances livres
quando chegar & gquadra e até o treino organizado
COmegAaT.

3. Trabalhe duro para se aprimorar sem precisar ser
forgado. Seja sério. Divirta-se sem palhagada.
Vocé sd se desenvolve dando o maximo de si.

4. FNio faga panelinhas, nio se gueixe, nf#o critique,
ndo sinta ciume, nio seja egdlatra, ndo tenha
inveja, nfo apresente desculpas. Conguiste o
respeito de todos.

5. Nunca deixe a guadra sem permissido.

6. Quando o treinador soar o apito, todos devem
dirigir-lhe a atengfo exclusiva e responder
imediatamente sem se desconcentrar de maneira
nenhums.

7. Adiante-se rapidamente para entrar em posigdc para
iniciar um novo exercicio.

8. Mantenhs ums aparéncis arrumads com a camisa para
dentro do calgio, as meias puxadas, 0s cabelos
cortados curtos, barba feita e unhas bem-cortadas.

9. Tome o maximo de cuidado com o seu egquipamento e
mantenhs ¢ armario arrumsdo e em ordem.

10. Registre o sen peso ao chegar e 80 salr todos
o8 dias.



11. Paga as coisas do modo gue lhe instruiram e ndo
precisara ser corrigido todos os dias. Os habitos
certos 80 se formam pels repetigio continuada do
modelo perfeito.

12. Seja agil, e nfo espalhafatoso. 0 bom jogo, agil,
atral elogios, a0 passo que o jogo espalhafatoso
provoca o ridiculo e as criticas.

13. Quando a atividade de grupo é interrompida para
a corregdo de um individuo, todos devem prestar
a maxima atengdo para ndo precisarem da mesma
corregio.

14. O condicionamento resulta do trabalho duro durante
08 treinos e da conduta mental e moral adequadas.

15. A estabilidade, & conflangs e o autocontrole
acontecem por estar preparado.

ENSINANDO OS OUTROS A RECEBER CRITICAS

Fazer criticas ¢ uma tarefa essencial de ser um lider. Embora os
cumprimentos, feitos corretamente, sejam uma forca motivacional
importante — talvez a forca mais poderosa de todas quando feitos
por alguém que se respeita e em quem se confia —, as criticas
servem a um proposito semelhante, mas de modo diferente.

FEe: Criticas

1. Se o treinador "gritar com vocé", considere isso
um cumprimento. Ele esta tentando ensinar e tocar um
ponto em vocé. Se ele nido estivesse interessado em
vocé, ndo se incomodaria. Um jogador sd 6

eriticado para ser aprimorado, e nio por algums razZHO0
pessoal.

2. Interprete a critica de maneira construtiva, sem
dar desculpas nem se gsangar. S5e o treinador estiver
errado, ele descobrira isso no devido tempo.

3. Ndo censure nem zombe ou critigue um companheiro

de equipe em nenhum momento. Isso pode criar um mal-
estar, que ira prejudicar a eguipe. Devemos evitar a
formagdo de panelinhas e todos devem

trabalhar no maximo interesse da eguipe.



Embora as criticas devam ter resultados produtivos, € muito facil que
aconteca exatamente O contrario. Assim, eu tentei a0 maximo ser
profissional ao fazer as criticas, evitando fazer comentarios pessoais
que pudessem causar embaraco ou produzir algum dano. Mas isso
ndo € o bastante.

Acredito que as pessoas sob a sua lideranca devem ser ensinadas a
reagir de maneira adequada as suas criticas. Eu nao presumia que, so
porque nao levava para o lado pessoal, o destinatirio das minhas
criticas as considerasse da maneira certa. Assim, dava as seguintes
instrucodes, informando — ensinando — os jogadores de que maneira
deveriam reagir quando criticados.

Como se pode notar, eu explicava muito claramente que, em
nenhum momento, nenhum deles tinha permissao de fazer uma
critica 2 um companheiro de equipe.

Um lider competente obtém resultados positivos e produtivos com
as suas criticas. O lider que € menos eficaz usa as criticas com um
exagero forcado que s6 aprofunda o problema. Assim, o lider deve
tanto saber fazer uma critica como também ensinar os outros como
receber uma critica.

REGISTROS ANTERIORES AO PRIMEIRO

CAMPEONATO NACIONAL DA UCLA

Antes do jogo inaugural da temporada de 1963-1964, quando a UCLA
conquistou o seu primeiro campeonato nacional, eu percebi que
tinhamos as potencialidades de uma equipe formidavel. Todos os
nossos jogadores principais estavam retornando e eram perfeitos para
executar a Pressao, um método de jogar na defesa na quadra inteira
que tinhamos implantado na temporada anterior. Juntamente com o
rapido contra-ataque ofensivo da UCLA, eu achava que 0s nossos
jogadores seriam fortes candidatos ao campeonato nacional.

Na verdade, até escrevi um poeminha sobre os meus sentimentos e
o futuro da equipe:

Com o retorno dos nossos craques,

Sim, senbor, Walt e Gail mais Keith e Jack,



Além de Fred e Freddie* e outros cobroes
Em sessenta e quatro podemos ser campedes.

Entrando na temporada de 1963-1964, escrevi essas notas para mim
mesmo como lembretes do que eu queria enfatizar e aprimorar. Por
mais que acreditasse no potencial da nossa equipe, eu percebia que
ele nao se realizaria sem esforcos continuados — e incessantes —
para melhorar.
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Estas notas sao uma lista de antes da temporada das coisas em que
pretendia trabalhar e, se possivel, aperfeicoar. Entre elas, incluem-se
“trabalhar muito” (nimero 3) nos diversos métodos de pressao por
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zona; “trabalhar muito no ataque rapido da equipe: Vai. Vai. Vaill
(nimero 4); e “buscar de verdade a supremacia no jogo em equipe”
(nimero 12).

Esses elementos ja tinham sido incutidos profundamente no jogo e
nos treinos da nossa equipe. Eu os menciono para demonstrar o meu
intenso desejo e a intencdo de me concentrar em aspectos que
podiam ser aprimorados mesmo quando o nivel de execucdo ja era
bem alto.

Aceitar o status quo significa que o lider nao sente a necessidade de
mais aprimoramento. Eu nunca cheguei a um ponto, em 40 anos de
ensino do basquetebol, em que achasse que niao precisava fazer mais
aprimoramentos. Em todos os aspectos do jogo, incluindo a minha
propria lideranca.

Gostaria de salientar dois outros itens da lista: o ponto nimero 1,
que € “Encerrar cada treino com corridas de velocidade”, nunca era
usado. Eu nao gostava de corridas de velocidade durante os treinos
porque elas eram destinadas para o condicionamento. Eu poderia
manter a equipe bem con-dicionada fazendo exercicios fisicos em alta
velocidade. Assim, obtinhamos duas coisas de uma vez. Esse item
pode estar na lista porque eu pensava em experimentar. Em todo
caso, nunca o implementei nos treinos.

No entanto, o ponto nimero 11, “Ensinar mais a fa/ar na defesa e no
ataque”, era muito importante — um lembrete para mim de que a
comunicacdo entre os jogadores € essencial. Durante um jogo, os
companheiros de equipe devem estar constantemente falando entre
si, trocando avisos, encorajando-se mutuamente em todos 0s aspectos
do jogo. Eu até mesmo designava o jogador nimero 5 (um armador)
como “o diretor”, o individuo responsavel por iniciar a comunicacao
sobre as jogadas, tanto de ataque quanto de defesa.

A comunicacao € essencial nos esportes. O mesmo talvez se aplique
a sua equipe. Vocé ressalta a importancia e ensina a praticar a boa
comunicacio? E claro que isso comeca a partir do lider. Vocé é um
bom comunicador?

ALGUNS DETALHES DE UMA TEMPORADA MUITO BOA



Como mencionei no Capitulo 4, “Nao olhe para o placar”, no inicio
de cada temporada eu anotava as minhas previsdoes sobre as futuras
partidas da UCLA. Essas previsOes baseavam-se em muitas coisas,
incluindo a equipe que iniciava a partida, o dia e a data, o adversario,
a pontuacao final, o local e os nomes dos arbitros.
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Tudo isso e muito mais eu levava em conta antes de anotar o meu
“pal-pite” sobre os resultados das partidas da UCLA para o ano
seguinte. Depois, eu fechava as minhas previsdes em um envelope e
me esquecia delas até o final da temporada. Obviamente, eu nao me
esquecia /Jiteralmente de todas as informacdes que tinha analisado,
porque algumas delas me ajudavam a lembrar de determinadas
situacoes que poderiamos voltar a enfrentar. Por exemplo, alguns
arbitros poderiam ser mais duros na marcacao de faltas do que
outros; eu queria saber se a UCLA tinha problemas com partidas
jogadas fora de casa, ou a noite, ou em um determinado dia da
semana — sexta-feira ou sabado.

Acho que a manutencao de registros detalhados € da maior
importancia para a lideranca. Eu estava sempre procurando dicas que
nos ajudassem a melhorar individualmente e como equipe. Para isso,
eu também mantinha relatos extensos e detalhados dos treinos e
partidas. Usava mais meu lapis amarelo n° 2 do que o préprio apito.

A pagina que vocé vé aqui é da temporada de 1963-1964, em que a
UCLA conquistou o seu primeiro campeonato nacional de
basquetebol e um registro de 30-0. O formato dessa pagina ¢&
semelhante ao das temporadas anteriores e mostra o tipo de fatos
especificos que eu analisava no inicio de cada ano.

VACINANDO CONTRA A |NFECQAO

A UCLA venceu o campeonato nacional da NCAA em 1964 e 1965. No
inicio da temporada de 1960, escrevi esta nota breve para mim
mesmo — um lembrete urgente para ensinar uma licao muito
importante a selecao que retornava.
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A minha mensagem soava como um alarme; especificamente: “Nao
pense que o sucesso do passado acontecera de novo no futuro”. Eu
queria que cada jogador fosse bem consciente de que os dois
recentes campeonatos nacionais da UCLA nao lhes garantiriam zada na
temporada seguinte. Os campeonatos pertenciam as equipes

anteriores — nao a eles. Eles precisavam criar a sua propria
identidade, trabalhar duro e quem sabe vencer os seus proprios
campeonatos.

Essa mensagem — uma adverténcia — foi transmitida verbalmente
em diversos momentos e de varias maneiras. Era a minha tentativa de
ajudar os jogadores a evitar o excesso de confianca e a complacéncia
— a infeccao do sucesso. Essa ¢ uma infeccao que costuma ser fatal.

Eu sabia por experiéncia propria, como jogador, que chegar ao topo
era dificil. Permanecer 14 também era dificil, porque tendemos a nos
acal-mar, relaxar e descansar sobre os louros quando um pequeno
sucesso cruza o nosso caminho.

As conquistas do passado para qualquer lider ou organizacio so
ocorrerao de novo no futuro com igual ou maior esforco. O lider,
cujas equipes alcancam o sucesso deve trabalhar duro para eliminar a
complacéncia entre os que fazem parte da organizacio. Caso
contrario, € improvavel que o sucesso inicial se torne um sucesso de
longo prazo. Essa nota — um lembrete da mensagem que eu repetiria
vezes seguidas para a equipe — era uma tentativa de vacina-la contra
a infeccao do sucesso.

DUAS LISTAS COM UM META: APRIMORAMENTO

As listas que criei ao longo dos anos tratavam de tudo, desde evitar
bolhas até arremessos com pulo. Eu estava preocupado nao s6 com a
mecanica do jogo propriamente dita, mas também com as emocodes e
0s componentes mentais dele.

Eis aqui duas listas, uma intitulada “Métodos de treinamento”, e a
outra chamada “Treinamento — Principios importantes para se ter em
mente”. Nas duas listas, pode-se substituir a palavras #remamento por
lideranca. As 27 instrucoes, na minha opinido, tém uma aplicacdo quase
direta na lideranca competente em quase todas as organizacoes.



BASQURTEBOL DA UCIA

John Wooden, Treinador-Chefe

Métodos de Treinamento

1. BSeja um professor. Siga as leis do aprendizado -
explicacio & demonstragio, imitagBo, critica da  imi-
tagido, repetigio até criar o habito.

2. 0Use palestras, fotografias, filmes, diagramas,
material mimeografado para complementar os treinos
diarios.

3. Insistas nas pontuslidade e nos trajes adequados =mos
treinos.

4. Insista na atengio estrita.

5. N&o permita gracejos pesados. 0 treino e
preparagio.

6. Mostre paciéncia.

7. Introduza as novidades logo no comego do

periodo de treinos e depois repita diariasmente até gue
se jam aprendidas.

8. REvite criticas Asperas e em publico. Use tanto os
elogios quanto a censura.

9. ZEncoraje o trabalho em equipe e o espirito
altruista.

10. Paga um consideravel treinamento individual com
todos.

11. Use grupos pequenocos, culdadosamente organizados.
12. Tenha um plano de treino definido - e siga-o.



John Wooden, Treinador-Chefe

Treinamento
Principios importantes para se ter em mente

1. O basguetebol & um jogo de habitos.

2. Nunca sinta-se satisfeito.

3. N&o apresente coisss demsais, mas ensine bhem.

4. ©TNio os prenda muito rigidamente a ponto de
perderem & iniciativa.

5. Tenha um atague gue d8 oportunidades a todos.

6. N&o subestime os pegquenos detalhes. Vocé deve se

Preparar PATA Vencer se guer ser um vencedor.

7. Convenga os seus Jjogadores da importé&ncia do
condicionamento - mentsl, moral e fisico.

8. DNada & tHo importante quanto a execugido dos
fundamentos de maneira adeguada.

9. A confianga acontece por estarmos preparados e
com adequadas condigfes fisicas.

10. 0 desenvolvimento do espirito de eguipe & o que
mais importa e o egoismo, & inveja e a egolatria
devem ser eliminados.

11. Tanto o treinador gquanto os Jjogadores devem ser
dedicados ao trabalho e entusissmados para que o
sucesso seja alcangado.

12. Ensine o respeito por todos e o temor por
ninguém.

13. Use o0 estilo positivo e desenvolva o orgulho do
proprio jogo.

14. Tenha ums equipe, nfo titulares e substitutos.
15. D& publicamente o crédito aos seus jogadores gue
se destacam e também ao pessoal da defesa em

todas as oportunidades.

BOAS INSTALACOES MELHORAM A EFICIENCIA

Em 1967, fazia um ano que as modernas instalacoes da UCLA, o
Pavilhao Pauley, ja estavam sendo usadas, e isso permitiu que os
meus treinos alcancassem um nivel muito mais elevado de eficiéncia
e eficacia.

E possivel ver algumas evidéncias disso nessas sugestdes —
lembretes para mim mesmo — para a temporada de 1966-1967,
especificamente, a de nimero 3: “Arremessar” (lances livres).

Antes, as nossas equipes treinavam no Ginasio Masculino, com suas



limitacoes, incluindo apenas duas cestas. Com as instalacoes
ampliadas do Pavilhao Pauley — incluindo seis cestas, eu podia
conduzir exercicios e jogos e, ainda, ter pares de jogadores isolados,
praticando lances livres.

Eu dobrava o nimero nas cestas e tinha um par de jogadores
arremes-sando lances livres enquanto outro par praticava arremessos
de fora do perimetro. Enquanto os jogadores arremessavam lances
livres, um aluno-ajudante ia registrando o percentual de arremessos
bem-sucedidos.

Mesmo com todas as tabelas e cestas disponiveis no Pavilhao
Pauley, eu raramente designava um jogador para uma cesta. O
basquetebol é um esporte de equipe nao era sensato permitir que os
jogadores praticassem sozinhos. Queria que interagissem com o0s
companheiros de equipe.

Ha também nos meus registros um lembrete para que os jogadores
estivessem na quadra para os treinos nunca depois das 3h15 da tarde.
Havia um aquecimento nao-supervisionado entre as 3h e as 3h30 da
tarde. Os jogadores tiravam vantagem dessa situacao e chegavam
cada vez mais tarde. Eu queria corrigir essa tendéncia na temporada
seguinte.
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OITO MEDIDAS PARA AS BOAS RELACOES

O relacionamento entre o lider e as pessoas da organizacao determina
de muitas maneiras se vai acontecer o sucesso. E ficil se perder em
andlises complicadas em aspectos como os relacionamentos. Eu tentei
evitar isso e procurava me ater ao bom senso.

Eis, na sequencia, oito medidas especificas, de acordo com o “bom
senso”, que tentei aplicar no meu trabalho como treinador para que o
relacionamento que eu tinha com o pessoal da equipe fosse o mais
produtivo possivel.

Inclui as primeiras trés medidas no Capitulo 5, “Use a mais poderosa
palavra de quatro letras”. Acredito que vale a pena repetir as oito
medidas aqui, ja que tudo se baseia no velho e comum bom senso.



John Wooden, Treinsdor-Chefe
- Relacionamento entre treinsdor e jogador

1. Tenhs um relacionamento pessoal proximo com os
jogadores, mas mantenha o seu respeito. Mostre-se
ginceramente interessado pelos seus problemas
pessoais e esteja sempre 4 disposigio.

2. Mantenha a disciplina sem ser ditatorial. Seja
justo e lidere em vez de conduzir.

3. BEstude e respeite a individualidade de cada
jogador e trate-o de acordo com isso. Trate cadsa
homem como ele merece ser tratado.

4. Tente desenvolver o mesmo senso de responsabilidade |
em todos. |

5. Analise a 8l mesmo assim como aos seus jogadores i
e ge conduza de acordo com essa andlise. l

6. A aprovagdo 6 um grande motivador. Use o "tapinha |
nas costas™, especialmente depois de uma critica i
seversa.

7. Se ensinar lesldsde, honestidade e respeito pelos
direitos dos outros, vocé dard um grande passo no
santido de ums equipe cooperativa com o espirito de
equipe sdequado. Ciume, egolatria, inveja, criticas
e censuras entre todos podem arruinar tudo isso. '

8. Considere a eguipe em primeiro lugar, mas ndo
sacrifique um garoto sd para provar um argumento.

-y e —

UMA BOA MANUTENCAO DE REGISTROS

Apresento também a programacao de um dia de treino para a
segunda-feira, 15 de dezembro de 1969. Além de decompor o tempo
nos nossos blocos comuns de 5, 10 e 15 minutos de instrucao, é
observada a auséncia de um jogador, Steve Patterson. Inclui esta
programacao porque ela talvez mostre como acompanhiavamos os
diversos elementos da nossa programacao de treino. Neste caso, Steve
Patterson perdeu os 30 minutos daquele treino didrio porque tinha
um exame final.

Com a formatura de Lewis Alcindor Jr., Steve tornou-se o pivo titular
da UCLA. Essas notas lembravam-me de que ele estava ausente,
davam o motivo para a sua auséncia e mostravam qual parte do
treino ele perdera.



Para mim, era importante fazer o inventario dessas coisas — que
eram onde, quando e por quanto tempo. Tudo e todos eram levados
em conta.
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EXPECTATIVAS NORMAIS

Quando estava treinando, tinha uma memoria muito boa para fatos e
numeros, nomes e rostos, € fambém para as regras de comportamento a
serem seguidas. Eu mantinha tudo por escrito, incluindo listas de
caracteristicas pessoais que queria que os jogadores cultivassem — 0s
ingredientes necessarios para uma equipe de sucesso. Embora a
minha memoria fosse boa o bastante, eu nao deixava brechas. O
resultado era uma porcao de listas.

A minha caracterizacao das listas dos jogadores caia sob o titulo de
“Expectativas Normais”. Eu nao considerava as regras um sacrificio ou
algo incomum. Segue a lista daquelas regras de conduta que os
jogadores recebiam e deveriam observar. O lider de uma organizacao
que tenha pessoas na equipe que adotem essas “Expectativas
Normais” tem as potencialidades de uma equipe muito boa.



Expectativas Normais

As nossas chances de ter ums egquipe de sucesso podem
estar em proporgéo direta com a capacidade de

cada jogador pdr em pratica os seguintes conjuntos
de sugestdes:

1.
2.
3.

10.

=1 O h &= 1 W

i x]

10.

Seja um cavalheiro em todos os momentos.
Seja sempre um jogador de equipse.

Seja pontual sempre que houver um horario
estabelecido.

Seja um bom aluno em todos os sentidos - nfo B0
no basquetebol.

Seja entusiasmado, dedicado ao trabalho,
gonfiavel, leal e cooperador.

Mantenha o melhor condicionamento possivel -
fisico, mental e moral.

Conquiste o direito de ser orgunlhoso e
contlante.

Mantenha as emogdes sob controle sem perder a
vontade de lutar e a agressividade.

EBsforce-se constantemente para melhorar sem
ficar nunca satisfeito.

Tenha & tranquilidade mental de tormar-se o

melhor do gue & capaz de ser.
* * *

Funca critique, censure nem zombse de um
companheiro de equips.

Bunca falte om se atrase a gualquer anla oun
compromisso.

Funca seja egoista, ciumento ou invejoso.
Bunca aspere favores.

Bunca desperdice tempo.

Bunca apresente justificativas nem desculpas.

Funca provoque criticas repetidas pelos mesmos
arTros.

Funca perca a fé ou a paciéneia.
Funca se exiba, vadie, zangue ou se gaba.
Fio tenhs motivo para se arrepender mais tarde.

UMA LICAO DO WILT

No final da década de 1960, Wilt Chamberlain foi vendido para os
Lakers de Los Angeles. Na entrevista coletiva a imprensa, em que foi
apresentado aos jornalistas e comentaristas das emissoras locais, um



repOrter perguntou: “Wilt, vocé acha que o treinador Van Breda Kolff
dos Lakers conseguird tratar com vocé? Dizem que vocé ¢é dificil de
tratar”.

Eu estava na entrevista e a resposta do Wilt tocou-me
profundamente. Ele disse ao reporter: “Vocé ‘trata’ com animais de
criacado. Com as pessoas, voce trabalha. Eu sou uma pessoa. Posso
trabalhar com qualquer um”.

Ouvindo as palavras dele, lembrei-me de que o meu livro sobre o
treinamento do basquetebol, Practical Modern Basketball [A Pratica do
Basquetebol Modernol, que fora publicado recentemente, incluia uma
parte intitulada: “Tratando com os Jogadores”.

Voltei correndo para casa, peguei as minhas anotacoes e mudei o
titulo daquela parte para “Trabalhando com os Jogadores”. Para mim,
essa mudanca de expressao era extremamente importante porque eu
acredito que um lider competente trabalha com os individuos da
equipe. Tratar sugere um relacionamento muito diferente e, na minha
opinido, menos produtivo. Vocé vé evidéncias da minha mudanca de
expressao nesta pagina do meu caderno de notas. Esse € um detalhe
muito pequeno, mas leva a algo muito grande, ou seja, a sua
perspectiva sobre o relacionamento que tem com as pessoas que
estao sob a sua lideranca.



Tratafhando com

Dratando com o8 jogadores - seja imparcial, mas
lembre-se de que nem mesmo dols s8o parecidos e cadsa
um deve receber o tratamento a gue faz jus e merece;
Pombte—r= de Jue a0 prde haffizar = G;}_’.‘iﬁ.‘#hﬁﬁﬂ' a0 mesma Tempon
elogie tanto guanto censure - ninguém gosta
verdadeiramente de ser criticado; esteja sempre
disponivel, mas mantenha o respeito; elogie
publicamente os que fazem um bom jogo, bomns rebotes
e uma defesa importante; nfo permita censuras e
criticas entre os jogadores; os jogadores devem
agradecer e elogiar uns aos outros; tenha uma eguipe .
- nAo titulares e substitutos; tente passar a ideia y
de que, fazendo o melhor possivel, trario resultados |
dese javeis de todas as maneiras; ndo faga sermdes
depois dos jogos, mas aprendas e aprimore; faga o
trabalho do momento ums wvez que nio podemos fazer
nada paras mudar o passado, mas podemos nos preparar f
para o futuro. '

—_ . s . i

A ERVADOS-GATOS E A BOLA IMAGINARIA

O treino — quer dizer, o processo da sua preparacio — € a
oportunidade em que vencem os campedes em qualquer sentido. O
modo como voceé treina € como vocé “joga”.

Um dos desafios que eu enfrentava com os Bruins, durante os
treinos, era lidar com a distracao causada pelo instinto e pelo desejo
naturais do jogador de marcar cestas e pegar o rebote. Ambos atraiam
como um canto da sereia tio poderoso que era dificil fazé-los prestar
atencado e aprender os fundamentos “idiotas” que asseguram o
sucesso na pontuacado € no rebote — coisas como pivotar, mao e
braco em movimento e as rotas nas jogadas.

O mesmo talvez se aplique 2 sua equipe. E apenas natural para os
que estao sob a sua lideranca — talvez até mesmo para vocé —
concentrar-se nos resultados finais em vez de aprender a fazer o que
¢ preciso para chegar la.

Eu tentava resolver esse problema, em particular na UCLA,
eliminando de vez em quando o canto da sereia; especificamente,
fazia-os praticar e jogar basquetebol sem a bola. Sem a bola de
basquete, o jogador nao pode nem fazer cestas nem pegar rebotes.



Sem essas distracoes, ele se tornava mais capaz de se concentrar
inteiramente no que eu estava ensinando.

Fiz notas para mim mesmo sobre “Rebotes”, relacionei coisas como
exercicios de trés contra trés, os movimentos de passar € seguir com
os trés homens, as corridas de ida e vinda da cesta com cinco homens
€ outros exercicios.

Também relacionei no nimero 8: “Bola imaginaria”, o exercicio que
tirava o canto da sereia e fazia os jogadores se concentrarem nos
fundamentos de marcar pontos e pegar o rebote.

Inclui uma lista de Exercicios Praticos: os “arremessos com pulo”
(nimero 7) e as “investidas de ataque e rebotes de defesa” (nimero
8) eram feitos com uma bola de basquete imaginaria. Nesses casos,
praticivamos os fundamentos de arremessos com pulo e rebotes, sem
a distracao da bola.

Para um jogador, o basquetebol ¢ como a ervados-gatos para os
gatos — irresistivel. Portanto, de vez em quando, eu tirava a “ervados-
gatos” durante o treino. Na verdade, as vezes, eu iniciava o treino
sem nenhuma bola na quadra. Os jogadores praticavam padroes e
executavam movimentos sem ter de se preocupar com a bola. Forca-
los a fazer passes imaginarios ajudava a incutir bons habitos e a
melhorar a sincronia, o trabalho com os pés, a posicao dos cotovelos
e das maos e o equilibrio.
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Suponho que isso se assemelhe a um treino de boxe com um
adversario imaginario, em que o lutador se concentra nos



movimentos, € nao no alvo. Sem os movimentos certos, € dificil
atingir o seu alvo. O mesmo se aplica as equipes do basquetebol e a
maioria das organizacoes. Imaginar os “movimentos certos” e ensina-
los € da competéncia do lider. Talvez exista uma versio da “bola
imaginaria” que possa ser util na sua busca do aprimoramento da
equipe.

CAPITAO DA EQUIPE?
SEM DISPUTAS DE POPULARIDADE

Eu nao gostava da ideia de indicar um capitao da equipe para toda
uma temporada, nem permitia que os jogadores elegessem alguém.
Parte do raciocinio remontava a algo que aconteceu durante o meu
primeiro ano como treinador-chefe no Colégio South Bend Central,
em Indiana. Antes da minha chegada, o costume na equipe era o
seguinte: no fim de cada temporada, os jogadores elegiam o seu

capitao para o ano seguinte — com quase oito meses de
antecedéncia.

Quando comecei a treinar a equipe, Sebastian Nowicki ja estava
colocado como capitao dos Bears — eleito antes de eu ter chegado

ao South Bend. Infelizmente, o Sebastian nao fez jus a entrar jogando
no inicio da partida na equipe dos Bears durante o meu primeiro ano
como treinador. Ficou estranho ele ser o representante dos Bears,
como capitao da equipe nas obrigacdes anteriores aos jogos, e depois
ficar sentado no banco durante o jogo em si.

Esse fato reforcou a minha opinido de que eleger um capitao
poderia ser mais uma disputa por popularidade, sem ter nada a ver
com a capacidade de lideranca do jogador. Embora o Sebastian
aceitasse esse papel de bom grado, percebi ai um potencial para
problemas no futuro. Eleger um capitao com base na popularidade
nao parecia ser um exercicio produtivo em se tratando de criar uma
equipe de sucesso.

Eu poderia resolver o problema indicando um capitao para o ano e
nao deixando isso a critério dos jogadores. Na verdade, foi o que
comecei a fazer — com uma mudanca importante: o capitio da
equipe era escolhido por mim, mas para cada jogo, em vez de para o



ano inteiro.

Embora tenha havido quatro notaveis excecdes a essa politica na
UCLA, reconheci o grande beneficio de aprovar um capitao de equipe
“honorario” para cada jogo. Essa era uma “cenoura” muito boa, que
eu podia usar para premiar os jogadores por diversas contribuicoes
produtivas e louvaveis a equipe — por exemplo, a intensidade do
esforco e manejo de corpo durante os treinos, uma boa atitude e
outras acoes menos glamorosas, mas importantes.

Muito embora os deveres anteriores ao jogo fossem insignificantes,
todo jogador tinha orgulho ao ser escolhido para aparecer e
representar a equipe como O seu capitao. A recompensa de ser
escolhido capitao para um jogo, pelo treinador-chefe, era uma grande
ferramenta motivacional.

No encerramento da minha primeira temporada no South Bend
Central, os jogadores foram informados de que nao haveria eleicao
para capitaio da equipe para o ano seguinte. Comecei a indicar
pessoalmente o jogador que atuaria como o capitao de cada jogo e a
anunciar a escolha no vestiario pouco antes do aviso do inicio da
partida.

Quando cheguei a UCLA, existia a mesma situacdo — um capitdo da
equipe, Ron Pearson, fora eleito pelos jogadores no encerramento da
temporada anterior. No encerramento do meu primeiro ano como
treinador dos Bruins, institui a minha politica do South Bend — o
capitao da equipe seria escolhido por min antes de cada jogo.

Houve quatro excecdes a essa regra nas 26 temporadas seguintes da
UCLA. Quatro vezes, eu achei que seria produtivo indicar um capitao
de equipe para toda a temporada devido a circunstancias especiais.
Em 1950, escolhi Eddie Sheldrake porque ele era o unico a entrar
jogando que retornava e também tinha as qualificacdes adicionais de
manejo do corpo e de bom exemplo. Em 1966-1967, indiquei Mike
Warren para atuar como capitao da equipe durante a temporada
porque, de novo, ele era o uUnico a entrar jogando que retornava,
mostrava uma grande inteligéncia na quadra e manejo de corpo, e
dava um bom exemplo.

Entre os companheiros de equipe mais novos de Mike Warren,
inclufam-se Lewis Alcindor Jr. (Kareem Abdul-Jabbar), Lynn



Shackeleford, Lucius Allen e Ken Heitz, um grupo extremamente
talentoso, mas inexperiente. Achei que Mike seria uma influéncia
estabilizadora para eles. Quando ele e os companheiros de equipe
venceram o campeonato nacional da NCAA daquele ano, nao vi
motivos para mudar: Mike Warren foi renomeado capitao dos Bruins
para a temporada de 1967-1968, e de novo eles venceram o
campeonato nacional.

A quarta vez que indiquei um jogador como capitio para toda a
temporada foi no meu ultimo ano como treinador, 1974-1975. De
novo, s6 havia um jogador que comecava na partida retornando,
Dave Meyers, e, a exemplo de Mike Warren e Eddie Sheldrake,
possuia as outras qualificacoes importantes, a saber, manejo de corpo
e bom exemplo.

Na lista a seguir, intitulada “Capitaes da Universidade”, cada
temporada tem um nome relacionado para um determinado ano. A
lista é enganadora quando sugere que tinhamos um “capitao” que
atuasse durante todo o ano. Na verdade, o jogador era eleito por voto
popular apenas depois que a temporada era encerrada. Aquela altura,
eu nado me preocupava com a disputa por popularidade.
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RECOMPENSE AS QUALIDADES QUE IMPORTAM

Sempre acreditei que a gloria pertence ao grupo, € nao a um
determinado individuo. No entanto, € importante reconhecer as
contribuicoes que os integrantes da organizacdo prestam para o bem
da equipe. Normalmente, esse reconhecimento vai para aquele que
mais se destaca em termos de producao — por exemplo, aquele que
marca mais pontos no basquetebol ou um vendedor do mais alto



nivel nos negocios.

Enquanto fui o treinador da UCLA, numerosos prémios foram
entregues aos jogadores por grupos de ex-alunos e incentivadores
locais por diversos feitos. Embora nao pudesse controlar os prémios
escolhidos, eu os encorajava a homenagear as qualidades e
caracteristicas pessoais, além das contribuicdoes menos destacadas do
que a marcacao de pontos.

Marcar pontos € importante, mas o reconhecimento vai automatica-
mente para os que mais produzem nesse aspecto. Eu queria que o
reconhecimento prestado aos que mais se destacavam em marcacao
de pontos fosse feito em outros aspectos importantes, ainda que
menos evidentes.

Os nomes dos premiados que inclui aqui sao menos importantes do
que as categorias que eles representam: o Glendale Bruin Club Award
(“servicos prestados a equipe e a universidade”); o Bruin Bench
Award (“atitude mental”); o Bruin Hoopster Award (“o jogador mais
altruista da equipe”); o Armand Award (“resultados académicos”); e o
“Caddy” Works Award (“espirito competitivo”).

Em toda organizacao, os individuos que possuem qualidades como
altruismo, espirito competitivo e outras que mencionei sao 0s mais
valiosos para a equipe. Os grupos de ex-alunos da UCLA e os clubes
de incentivadores prestavam um grande servico aos Bruins ao
reconhecer os jogadores que apresentassem os melhores
desempenhos nessas dreas. Na sua organizacdo, faca todos os
esforcos possiveis para assegurar que os individuos que contribuem
com grandes coisas de maneira modesta obtenham o reconhecimento
que merecem.

Como observei no Capitulo 8, “Sao necessarias 10 maos para fazer
uma cesta”, ndo recompense apenas as duas maos que marcam os
pontos. Reconheca as maos adicionais que possibilitam a marcacao de
pontos. Elas sao a base decisiva de uma organizacao vitoriosa.
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MAUS HABITOS SAO DIFICEIS DE MUDAR

O Bob “Ace” Calkins Memorial Award era atribuido ao jogador de
basquetebol dos Bruins que apresentasse o maior percentual de
lances livres convertidos em cada temporada. Os lances livres eram, e



sao, um elemento importante da pontuacao global e, em momentos
decisivos do jogo, converté-los ou perdé-los geralmente causa um
impacto de grandes proporcoes.

Assim, eu prestava muita atencao a pratica dos lances livres (como
esta registrado em outros apontamentos apresentados aqui). No
entanto, observar as estatisticas dos vencedores do Ace Calkins Award
me faz lembrar de um fato surpreendente: como equipe, os jogadores
que eu treinei no Colégio South Bend Central geralmente eram
melhores arremessadores de lances livres do que os que treinei na
UCLA. Esse fato pode surpreendé-lo, mas a razao € bastante simples.

No South Bend, eu ensinava o método de arremesso do lance livre,
ou seja, o estilo de duas maos, uma por baixo da outra. Atualmente,
ninguém mais usa esse método, mas ainda acho que é o mais perfeito
estruturalmente.

Também consegui convencer os treinadores do gindsio de South
Bend a ensinar o mesmo método aos seus jogadores. Assim, quando
o rapaz chegasse ao Colégio South Bend, ele ja teria aprendido o
método em que eu acreditava. Na verdade, o jogador do colegial nao
tinha maus habitos ou um estilo ja desenvolvido que eu precisasse
corrigir. O meu trabalho era simplesmente ajuda-lo a refinar o método
que ja tinha aprendido — um que eu considerava mais produtivo.

Na UCLA, a situacao era exatamente o oposto. Na €época, o
arremesso dos lances livres era praticado de muitas maneiras e cada
jogador desenvolvia o seu proprio estilo ao passar pelos cursos do
ginasial e do colegial. Quando chegavam a UCLA, era uma tarefa
dificil fazer mudancas. Os habitos — geralmente os maus habitos —
estavam profundamente arraigados.

Os maus habitos sao dificeis de mudar quanto aos lances livres. Eles
sao ainda mais dificeis de mudar quando se trata de questdes de
cardter, como aquelas que coloquei na Piramide do Sucesso e discuti
no Capitulo 4, “Bons valores atraem boas pessoas”. Eu nao me
enganava pensando que, s6 porque um jogador tinha um grande
talento atlético, eu seria capaz de mudar os maus habitos naquelas
areas mais importantes.

Acredito que a lideranca competente ¢ muito cautelosa quanto a
trazer jogadores com maus habitos para dentro do grupo. Na maioria



das vezes, antes de se conseguir mudar esses maus habitos, eles terao
ensinado os maus habitos para os outros integrantes da equipe.






MAIS VALIOSO? QUE A EQUIPE DECIDA

Como mencionei no Capitulo 12, “Torne a grandeza acessivel a
todos”, eu era contra indicar um jogador como “o melhor”. Ainda
hoje, nao quero indicar o melhor jogador que ja treinei. Na verdade,
reluto em admitir que haja essa coisa de wmelhor jogador ou melhor
equipe.

Por razdes ja apresentadas anteriormente, eu nunca aposentaria o
numero de um jogador, porque isso sugere que um unico individuo
seja melhor que todos os outros. Aposentar o nimero no nome dele
deprecia o grande esforco e as contribuicdes de todos os outros que
usaram o mesmo numero. Esse enfoque ¢ errado. No entanto, existe
uma grande pressao para destacar individuos dentro de equipes e
organizacdes como os melhores.

Na UCLA, eu tratava a situacdo da seguinte maneira: no
encerramento da temporada, toda a equipe podia votar em favor do
jogador que cada um considerasse mais valioso. Como poderao ver
nos meus apontamentos, o prémio comecou a ser atribuido em 1967
(em substituicdo ao “Caddy” Works Award) e foi dado a Lewis
Alcindor Jr. (Kareem Abdul-Jabbar), depois a Sidney Wicks, Bill
Walton e David Meyers — todos eles boas escolhas.

Com isso, o integrante da equipe que apresentasse a maior
producio — um dos melhores jogadores do pais — podia ser
reconhecido de um modo que envolvesse os seus companheiros de
equipe. Eles tomavam a decisao quanto ao “mais valioso” e
anunciavam a escolha em publico. Considerei que fazer dessa
maneira reduziria a inveja ou até mesmo o ciime dentro da equipe.
Eu dava a toda a equipe o poder de identificar e escolher o jogador
que fosse, no entender de cada um deles, 0 “mais valioso”.

Recentemente, uma gerente de uma grande empresa do setor de
navegacao expressou a sua preocupacao de que “apesar de fazer tudo
que devemos, ainda falta uma verdadeira relacio ou
comprometimento entre a maioria dos nossos funciondrios com a
organizacao”. Ela se referia a falta de Lealdade dentro da empresa e
queria saber como corrigir essa falha.

Bem, essa gerente nao estd sozinha nesse problema — conseguir



que todos 0s que integram a organizacao pensem como “nos” em vez
de “eu”, nao ¢ um problema facil de resolver. Na verdade, muitas
vezes esse € o maior desafio que se apresenta a lideranca.

A lealdade ¢ algo da maior importancia e eu achei que uma das
maneiras mais simples de cultivia-la era permitindo que os integrantes
da equipe escolhessem a pessoa que considerassem como a mais
valiosa do grupo.

Imagine como seria se fosse o treinador-chefe, ou o chefe, quem
escolhesse e anunciasse o individuo mais valioso. Muito embora a
equipe pudesse concordar com a escolha, fazer isso certamente
geraria irritacdo em algumas pessoas.

Toda boa organizacdo tem os que produzem mais entre O seu
pessoal. O desafio do lider € encontrar o equilibrio, atribuindo a esse
individuo o reconhecimento merecido sem despertar a ma vontade
entre os demais integrantes do grupo. Em parte, tentei resolver o
desafio deixando que o grupo escolhesse e homenageasse o que
tivesse a maior producao — o “melhor” jogador.
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A MINHA SUBSTITUICAO ESTAVA PREPARADA



Durante a oitava semana da temporada de basquetebol da UCLA, em
1972, comecei a apresentar problemas cardiacos e tive que ser
internado no hospital. Foi um acontecimento inesperado e pegou a
todos de surpresa.

Sinto-me bastante orgulhoso com o fato de que a nossa equipe nao
perdeu o ritmo durante minha auséncia de duas semanas. Esse nivel
continuado de alto desempenho foi possivel porque os meus
treinadores-assistentes, Gary Cunningham e Frank Arnold, vinham
recebendo responsabilidades de lideranca ha tempos. Eles conheciam
o meu método e como ele funcionava.

Designei Gary para ser meu substituto temporario como treinador-
chefe. Incluia-se nisso uma programacao preparada para um dos dias
em que eu ndo estivesse presente. Como se pode notar nos
apontamentos, a caligrafia é diferente, mas o conteddo e a esséncia
sao muito semelhantes aos meus. Um lider verdadeiramente dedicado
ao bem-estar da equipe nao se faz de insubstituivel. Gary foi
designado treinador-chefe de basquetebol da UCLA, em 1977, e fez
um trabalho reconhecido por todos.
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Obviamente, eu nao imaginava que precisaria de repente ser
substituido, mas o modo como incorporei plenamente os meus
“lideres”-assistentes no processo de treinamento significava que a
equipe poderia continuar com o seu desempenho em nivel constante.
As coisas ndo pararam porque eu nao estava la.

Quem sao os seus lideres-assistentes? Vocé permite a eles a
oportunidade de aprender e crescer como lideres? Existe alguém
pronto para tomar as rédeas da lideranca caso lhe aconteca algum
imprevisto? Ou serd que vocé se sente ameacado por ter alguém na
organizacao que possa ser o seu substituto?

PONHA UMA TAMPA EM CIMA

O exercicio com a “bola imaginaria” envolvia fazer jogadas ou
arremessos a cesta sem a bola. Com esse exercicio, os jogadores eram
forcados a se concentrar exclusivamente em aperfeicoar os



fundamentos em vez de se preocupar com o0s resultados daqueles
fundamentos, ou seja, converter as cestas.

Eu também usava um método um tanto incomum para ajudar os
individuos a aprender a corrigir habitos — os fundamentos — de
rebote. De novo, isso ocorreu porque eu queria usar o tempo da
maneira mais eficiente possivel. Um exercicio tipico de rebote poderia
envolver seis jogadores — trés jogadores defensivos contra trés
jogadores ofensivos. Eles se posicionariam sob a cesta enquanto o
treinador fazia um arremesso de fora do perimetro.

E dificil praticar o rebote se nio houver rebote — se a bola passar
direto pelo aro. Assim, as vezes, praticivamos o rebote com uma capa
sobre a cesta, o que significava que todo arremesso produziria uma
situacao de rebote (A capa era vendida comercialmente e, como eu
era preocupado com as despesas, alguns cacoavam de mim por gastar
dinheiro com isso: Treinador, se quiser rebotes, basta pedir para o
Fulano arremessar”. E claro que o “Fulano” era um companheiro de
equipe menos produtivo quando se tratava de converter cestas.).

Nossos exercicios de rebote comecavam com um arremesso a cesta.
Com a capa sobre o aro, o rebote estava garantido e o exercicio
prosseguia sem interrupcao. Nao se desperdicava tempo para
reiniciar. Teoricamente, tinhamos uma situacio que era de puro
ensino e aprendizado, sem inicios falsos ou recomecos necessarios
por causa de um arremesso certeiro.

No Capitulo 10, “Faca de cada dia a sua obra-prima”, eu salientei a
importancia da boa administracio do tempo. Por experiéncia propria,
esse objetivo normalmente € alcancado por uma série de pequenas
eficiéncias em vez de pela coisa toda de uma vez. Portanto, eu
sempre procurava pelas pequenas oportunidades que ajudariam os
Bruins a se tornarem mais eficientes em usar o nosso tempo limitado
com o maior proveito. A capa colocada sobre o aro ¢ um exemplo de
como tentadvamos aproveitar cada vez mais cada minuto.

Na verdade, usamos o exercicio com a capa sobre 0 aro por pouco
tempo. Eu descobri que a qualidade do rebote que partisse da capa
nao era semelhante ao que acontecia de verdade, quando a bola
rebate na tabela ou na cesta. No entanto, cito esse exemplo s6 como
mais uma evidéncia do meu desejo de buscar maneiras de usar



melhor o tempo, aumentar os resultados do ensino, aprimorar.
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Em geral, esses tipos de oportunidades existem dentro de uma
organizacao, mas deixamos de avalid-los porque nao observamos com
a atencao devida, ndo temos uma postura criativa. Nunca pare de
procurar uma oportunidade de valorizar mais cada minuto do tempo
da sua organizacao. As pequenas oportunidades, uma atrds da outra,



acabam fazendo uma grande diferenca.

Tenha a coragem — e a Iniciativa — de fazer experiéncias quando
procurar respostas para a pergunta mais importante que um lider
pode se fazer: “Como podemos melhorar?”. Algumas das respostas,
tais como “bola imaginaria”, podem ser uteis. Outras, logo serao
descartadas, assim como descartei a capa que colocava sobre 0 nosso
aro.

O que nunca foi descartado foi o meu desejo de melhorar e o
esforco que faziamos para encontrar meios e maneiras de fazer isso
acontecer.

REGISTROS DA MINHA ULTIMA TEMPORADA

Quando revejo os registros sobre os treinos na UCLA do inicio da
minha carreira como treinador e os comparo com 0s registros de anos
depois, surpreendo-me com o tanto que conseguimos no comMeco.

Ao longo dos anos, aumentei consideravelmente a minha
capacidade de conseguir um maior aprimoramento em cada treino da
UCLA, sabendo exatamente no que era preciso trabalhar, incluindo
nao s6 o lado fisico, mas também o emocional e o mental. Eu me
tornei cada vez mais capaz de saber como fazer as melhoras
necessarias naqueles aspectos usando o minimo de tempo.

Registro aqui uma pagina de anotacdes da minha ultima temporada
como treinador-chefe da UCLA, em 1974-1975. Para estabelecer o
contexto dos fatos, as trés temporadas precedentes tinham se
caracterizado por algumas pessoas que foram chamadas pela midia
como pertencentes a “Gangue do Walton”, ou seja, Bill Walton e os
seus companheiros de equipe. Durante os seus anos na equipe da
universidade, a UCLA venceu dois campeonatos nacionais e ampliou
a série de vitorias para 88 jogos antes de perder para Notre Dame.

Assim, quando Bill e os seus companheiros mais antigos se
formaram, muitos observadores mais proximos sugeriram que a UCLA
nao seria uma candidata para o campeonato nacional em 1974-1975.
O motivo principal era que teriamos apenas um titular retornando
para a equipe, David Meyers.

Ao entrar na minha ultima temporada, senti que o potencial da



equipe era maior do que se acreditava em geral. E claro que potencial
significa pouco, a menos que seja realizado. Como os registros
mostram, ao entrar na temporada de 1974-1975, eu percebia que
alguns aspectos precisavam de atencao para que o nosso potencial se
tornasse realidade.
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Entre esses aspectos, incluiam-se apoiar e fortalecer a confianca de
Pete Trgovich e Ralph Drollinger; ajudar Andre McCarter a incorporar
a minha maxima: “Seja rapido, mas nao se apresse”; indicar David
Meyers como o capitao do ano (por razodes ja explicadas); reconhecer
a condicao fisica de Marques Johnson, que se recuperava de varios
meses com uma doenca; lembrar-me de ser paciente, mas firme, no
que dizia respeito a disciplina (isso, em parte, porque desconfiava
que durante a temporada anterior tivesse relaxado demais nesse
aspecto); e o lembrete vital para esquecer o passado, concentrar-me
no presente e sempre planejar, trabalhar, avaliar e preparar.

Essas anotacdes eram apenas para O meu uso € serviam como um
ponto de partida, um guia, para os treinos didrios. A programacao
para o nosso primeiro dia de treino, em 1974, € mostrada em seguida.

Os treinadores mais competentes que conheci ou estudei tinham um
método de programacao semelhante. A exemplo da maioria dos
lideres, eu gostaria de ter sabido no inicio o que sabia no fim. Talvez
alguma coisa aqui poupe a vocé algum tempo e experiéncias
desagradaveis quando se tratar de formar uma organizacao vitoriosa.
Um bom lider sempre busca o aprimoramento — sempre. Esta lista é
um exemplo das respostas que encontrei quando me fiz a pergunta:
“Como podemos melhorar neste ano?”.

Num certo sentido, elas me proporcionaram um ponto de partida —
um guia — para o meu Ultimo ano na UCLA. E resultariam na
conquista do campeonato.

O PRIMEIRO DIA DO MEU ULTIMO ANO

Tradicionalmente, 15 de outubro era o primeiro dia de treino de todas
as temporadas de basquetebol na UCLA. O dia 75 de outubro de 1974 foi
o primeiro dia de treino da minha ultima temporada de basquetebol
como treinador-chefe dos Bruins. Embora eu nao soubesse na
ocasido, me aposentaria no fim do ano.

Na sequéncia, estao os meus apontamentos para o primeiro dia do
meu ultimo ano. Revendo-os, fico satisfeito com a evidente
concentracdo constante em identificar e aperfeicoar detalhes
relevantes. Ao ler os diversos aspectos considerados, vocé podera ter



uma dor de cabeca, mas eles produzem um sorriso de satisfacio no
meu rosto.



Aos lances livres, sempre precisando ser melhorados, era dedicado



um tempo e uma atencao individualizados. Além disso, incluiamos
arremessos com salto e rebotes imaginarios; exercicios de mudanca
de passo e de direciao; exercicios de ataques rapidos e paradas;
trabalho de trés contra dois; dribles (com a mao direita e a esquerda);
padroes ofensivos 1-3-1 e muito mais.

Também inclui um jogo de quadra inteira com arbitros, porque
acreditava que isso ajudaria a preparar os jogadores para o primeiro
jogo da temporada. Como observei antes, depois de jogarmos a
primeira partida, os jogos de quadra inteira eram usados com muito
menos frequéncia.

Além disso, essas anotacdes mostram que eu incluia um lembrete
para mim mesmo para terminar o treino as 5h30 com um “comentario
positivo”. Queria que os jogadores saissem da quadra se sentindo
bem e imaginava um exercicio para conseguir isso. Por exemplo,
poderia escolher um jogador para fazer cinco lances livres seguidos
antes de liberar a equipe para o chuveiro.

E claro que todos os jogadores se reuniam ao redor e aplaudiam e
cacoavam, dependendo de qual fosse o desempenho do
arremessador. Era muito animado e uma maneira divertida de encerrar
o treino do dia. Também era um meio eficaz de fazer com que um
arremessador fraco de lances livres praticasse os arremessos sob uma
certa pressao.

Isso se inspirava no que comentei no Capitulo 11, “A cenoura ¢é
mais eficaz do que a vara”. Eu queria que os jogadores saissem se
sentindo bem em relacao ao dia de trabalho e um final feliz era uma
bela cenoura.

E claro que, de vez em quando — quando eu achava que eles nio
tinham sido realmente produtivos —, dispensava o final “feliz” do
treino.

Em seu lugar, daria um recado, talvez uma adverténcia dura, que
serviria como a vara com que passariam a noite.

ENFRENTANDO DESAFIOS DIFERENTES
Com o passar do tempo, os desafios mudam. O lider competente
reconhece a nova circunstancia e age rapido para enfrenta-la com



eficicia.

Estes apontamentos da 16* semana de treinos na UCLA, durante a
minha ultima temporada, especificamente, 28 de janeiro de 1975,
mostram a minha tentativa de identificar os desafios e problemas que
precisavam de atencao.

Como se pode notar, dividi o tempo do treino em intervalos
incrementais de 5 e 10 minutos para me concentrar em um ataque
rapido de quatro homens (4:30-4:35); ataque sob a pressao 1-2-1-1
depois de um lance livre bem-sucedido (4:35-4:40); o truque 3-1-1
versus o atraso e “4 cantos” (4:40-4:50); e um jogo de meia quadra
atacando em 1-2-2 e zona de 2-3 (4:50-5:00).
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Para quem nao ¢ um admirador do basquetebol, essas designacoes
significam pouca coisa. O que quero dizer neste caso € que O
processo de, constantemente, analisar o desempenho com a
preocupacao de melhorar significa tratar os novos problemas e
questoes diariamente. E isso que mostra esta piagina do meu caderno



de anotagdes, ou seja, a identificacdo de questdes em que eu queria
me concentrar e melhorar.

Vocé também vera que as 5h30 — no encerramento do treino —,eu
instruia os jogadores a fazer dois lances livres consecutivos. S6 depois
eles poderiam ir para o chuveiro. Naquela altura do treino, cada
jogador tinha passado por duas horas ou mais muito rigorosas de
exercicios e queriam ir para o vestidrio. E claro que eu sabia disso e
me aproveitava da situacao insistindo que fizessem dois lances livres
consecutivos antes de sairem da quadra. Era uma maneira de forc¢a-los
a fazer dois lances livres sob pressio quando estavam muito cansados
— o tipo exato de situacdo que poderiam encontrar nos ultimos
segundos de um jogo do campeonato.

OBSERVACOES PARA MIM MESMO SOBRE COISAS
IMPORTANTES

Eu dava muita atencao as qualidades e caracteristicas que eram mais
necessdrias para uma forte lideranca. E claro que na minha PirAmide
do Sucesso continuam aquelas que eu considerava mais necessarias,
mas, ao longo do tempo, continuei avaliando outras qualidades que
eram importantes. Também prestava atencio a expressOes e
pensamentos inspiradores e que estivessem relacionados com as
qualidades que me interessavam. Encontrei muita forca e orientacao
nos textos de Abraham Lincoln e Madre Teresa e inclui alguns dos
seus ensinamentos neste livro.

Os lembretes desta ultima pagina sio do meu caderno de anotacoes
e dao uma visao de algumas ideias que registrei muitos anos atras.






*Walt Hazzard, Gail Goodrich, Keith Erickson, Jack Hirsch, Fred Salughter e Freddie Goss.
(No original: With every starter coming back,/ Yes, Walt and Gail and Keith and Jack/ And Fred and Freddie and
some more] We could be champs in sixty-four. ) (N.T.)



EPILOGO

ALGUMAS COISAS NAO
MUDAM

MAIORIA DOS LIDERES DEFINE O SUCESSO como vencer —

derrotar um adversario, conquistar a supremacia sobre a
concorréncia no mercado, atingir as cotas de producao estipuladas
nas metas de vendas. No entanto, para que qualquer um desses
objetivos seja alcancado, o talento deve estar presente dentro da sua
organizacao. O lider nao pode criar uma equipe competitiva a partir
do nada. Nenhum treinador pode vencer sistematicamente e nenhum
lider pode ser bem-sucedido no mercado sem um bom material.

Vocé precisa de talentos na sua equipe para sobreviver num
ambiente competitivo. Entretanto, muitos lideres nao sabem como
vencer até mesmo quando tém grandes talentos na organizacao. Além
disso, muitas vezes os lideres sao forcados a competir quando a
composicao de talentos nao esta a seu favor. O que fazer entao?

Embora um livro nao possa substituir o talento, pode oferecer ideias
produtivas sobre como obter o maximo dos talentos a sua disposicao
no momento. E isso, na minha opinido, € a principal meta da
lideranca — ou seja, obter o maximo das pessoas da organizacao,
tenham elas talento para desperdicar ou desperdicem talento.

A sua capacidade de extrair — maximizar — o potencial e as
habilidades dos que estao sob a sua lideranca € a sua marca como um
excelente concorrente e lider. Em alguns anos, as equipes que ensinei



eram abencoadas com um talento significativo. Em outros anos, esse
nao era o caso. No entanto, em todos os anos — com todos os niveis
de talentos —, a minha meta era a mesma, ou seja, obter o maximo
do que eu tinha. Este livro € uma tentativa de compartilhar a minha
filosofia sobre como fazer isso.

Também quero dizer de novo o quanto a sabedoria pratica do meu
pai influenciou a mim e a minha lideranca. O seu exemplo e as suas
mensa-gens foram — e ainda sio — fecundos. Inicialmente,
apresentei o seu Distico Triplice e citei o seu conselho sobre o
sucesso e sobre vencer a corrida. Ele também me deu um cartaozinho
quando me formei na escola primaria no qual tinha escrito o seu
Credo de Sete Pontos.

Sem menciona-lo especificamente, eu o incorporei ao longo de todo
o livto. No entanto, permita-me compartilha-lo agora na sua
totalidade:

Seja verdadeiro consigo mesmo.
Faca de cada dia a sua obra-prima.
Ajude os outros.
Absorva o maximo que puder dos bons livros, incluindo a Biblia.
Faca da amizade uma arte.
Construa um abrigo para um dia chuvoso.
7. Reze pedindo orientacdo e agradeca pelas béncaos que lhe
couberem a cada dia.

AR i e

Quando me deu o cartaozinho 3 x 5, papai me disse: “Johnny, tente
seguir este conselhos e ficarda bem”. Tenho tentado aplicar esses
conselhos na minha vida pessoal e nas minhas responsabilidades
como professor, treinador e lider. Meu pai estd presente em todas as
passagens deste livro.

Sei que “um tamanho Unico para todos” nao se aplica quando se
trata de lideranca. Os lideres apresentam-se em todas as formas,
tamanhos e estilos, com wuma vasta gama de talentos e
temperamentos. No entanto, espero que vocé tenha encontrado algo
de interessante nas minhas experiéncias e conclusdes que possa
beneficia-lo e a sua organizacao.



Abraham Lincoln costumava dizer: “Nunca conheci uma pessoa com
quem nao aprendi alguma coisa, embora na maior parte do tempo
fosse algo para nao fazer”. Bem, isso ainda assim € aprendizado. Sem
duvida, este livro € a mesma coisa: ideias e experiéncias da minha
vida como professor, treinador e lider, com o que vocé pode aprender
— mesmo que, as vezes, seja sobre o que nao fazer. Tive a minha
cota de erros, mas ao longo do tempo continuei tentando melhorar.
Talvez alguma coisa aqui possa fazer a diferenca nos seus esforcos
para tentar melhorar como lider.

Foi com essa meta que Steve Jamison € eu comecamos a trabalhar
nesta apresentacao abrangente da minha filosofia de lideranca. Ela me
manteve numa boa posicio durante praticamente meio século na
arena competitiva e, apesar de todas as mudancas que vemos ao
nosso redor, acredito que possa ser igualmente eficaz no século XXI.
Algumas coisas nao mudam. Algumas regras permanecem iguais.
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