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“Vocé nilo vai precisar ler nenhum
outro livro de negocios.”

Warren E. Buffett -
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J ack Welch sabe vencer. Durante sua
carreira de quarenta anos na General
Flectric, liderou a empresa em busca
do sucesso, ano apds ano, nos mais
Jiferentes mercados em todo o mundo,
enfrentando o poderio cada vez maior
de seus concorrentes. Seu estilo gerencial
acima de tudo franco e honesto,
resumido no lema “seja o melhor”,
transformou-se no padrdo-ouro dos
negocios, com seu foco inarreddvel

nas pessoas, no trabalho em ¢ uipe

¢ no lucro.

Desde que se aposentou como
chairman e CEO da GE, em 2001,
Welch viaja pelo mundo como
conferencista, jd tendo falado para
mais de 250 mil pessoas e respondido
a perguntas sobre dezenas de t6picos.

Inspirado por essas indagagoes e pela
sede das platéias por orientagoes
objetivas, Welch escreveu um livro ao
mesmo tempo filos6fico e pragmitico,
que sem divida serd a biblia dos
neg6cios para as préximas geracoes,
Com grande clareza, ele responde as
perguntas mais dificeis com que nos
defrontamos dentro e fora do trabalho.

O objetivo de Welch é falar com
pessoas em todos os niveis das
organizagdes, em empresas grandes

¢ pequenas, Seu piblico é amplamente
diversificado: trabalhadores de linha
de montagem, gerentes de projetos,
MBAs, Ph.Ds e altos executivos. Seu
propésito ¢ ajudar todas as pessoas
#paixonadas pelo sucesso.

Welch comeca Paixio por vencer com
.l."m parte introdutéria intitulada
Abase de tudo”, que descreve sua
filosofia de negécios e analisa a
fmp?nincin dos valores, da franqueza,

dadiferenciacio e da liberdade

_d'-' €Xpressio e da dignidade,

obra se :on;?tra na “realidade” do
0, dividindo-ge em trés
alho partes,
Primeira olha para dentro da empresa,

do temas que vio desd
€
liderana e si até a selecio
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“TODO DIA SURGE UMA NOVA PERGUNTA™

- ) EPOIS QUE TERMINEI minha autobiografia, uma labuta di-
D vertida, mas intensa, que incrustei em algumas frestas do meu ver-
dadeiro trabalho na época — jurei que nunca mais escreveria outro livro.
Mas acabei cedendo a tentacao.
Minha desculpa, se € que ha alguma, € que a idéia deste livro real-
mente nao foi minha
Recebi-a de outros.
Foi um presente de aposentadoria, por assim dizer, das dezenas de
milhares de pessoas sensacionais que conheci desde que sai da GE — os
‘homens e as mulheres cheios de energia, de curiosidade, de corageme de
ambicao, cujo amor pelos negocios era tanto que os levaram a me fazer
todas as perguntas possiveis e imaginaveis. Para respondé-las, tudo que
tive de fazer foi pesquisar meus proprios conhecimentos, organiza-los,
dific-los e inspirar-me em suas historias — elogo este livrojd erauma
ade em andamento.
erguntas a que me refiro comegaram durante as viagens promo-
ai‘ao lanr;amento de minha autobiografiaem fins de: 2001 ep@s
rante ”-parte de 2002, quando flquet senmblhza o pelo
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qualquer empresa deve ser considerado pelo menos tﬁo im
quanto o diretor financeiro (falava!). Numa visita a Escola de N _

da Universidade de Chicago, um MBA da India ped:u—me para exp
com mais profundidade como deveria ser um processo de avaliagio do
desempenho realmente bom.

E as perguntas nao cessaram depois das viagens de lancamento do -
vro. Prosseguiram — em aeroportos, restaurantes e elevadores. Um J
um cara nadou até onde eu estava em meio as ondas de Miami Beach
para pedir minha opiniao sobre determinada oportunidade de franq i i.
que ele tinha em vista. Mas a maioria das perguntas surgiram nasn ais
de 150 palestras de perguntas e respostas de que participei ao longo dos
Gltimos trés anos, em cidades de todo o mundo, de Nova York a Xangak
de Mildo a Cidade do México. Nesses eventos, cuja freqiiéncia variou d&
trinta a cinqtienta mil pessoas, eu ficava sentado no palco ao lado deum
moderador, geralmente um jornalista especializado em negocios, € en-
tava responder a todas as perguntas do publico.

E os participantes realmente disparavam perguntas —
osassuntos, desde como enfrentar a concorréncia dos chinesesate dequé
maneira gerenciar pessoas talentosas, mas dificeis, como encontraroen
Pprego perfeito, como implementar o Seis Sigma, como se]emﬂﬂaf? 3

sobre tod 0s

pecerta, como liderar em épocas de incerteza, como sobreviveras
aqmsxqaes, como bolar uma estratégxa de sucesso arraSadQ 3
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minha organizacio fosse extremamente ineficiente ou se eu quisesse lan-
car um novo produto altamente promissor e o pessoal da matriz ndo me
desse a autonomia ¢ 0s recursos necessarios?

Oque eu posso fazer, perguntaram, se os gerentes da minha empresa
nio dissessem toda a verdade, ou se eu tivesse de dispensar um empre-
gado dequemeu realmente gostasse, mas que ndo estivesse agilentando
orojdo, ou seeu precisasse liderar uma organizacio na travessia de uma
crise que ja se arrastava havia um ano?

Qutras perguntas versavam sobre o malabarismo de lidar com as de-
mandas conflitantes dos filhos, da carreira e outras atividades, como jo-
gar golfe, reformar a casa ou levantar dinheiro para instituigoes de cari-
dade ou para alguma causa especial. Também surgiram ddvidas sobre
como conquistar a promogao dos seus sonhos — sem fazer inimigos. E
nio foram poucas as perguntas sobre tendéncias macroecondmicas, no-
vos setores e flutuagdes cambiais.

No total, foram literalmente milhares de perguntas. Mas a maioria se
resumia no seguinte:

O que é necessdrio para vencer?

E este é o tema deste livro — vencer. Provavelmente nenhum outro

topico me levaria a escrever outro livro!

Porque acho que vencer é 6timo. Muito mais do que bom — dtimo.

Vencer nos negdcios ¢ otimo porque
quando as empresas vencem, as pessoas
também crescem e prosperam. Criam-se
mais empregos e mais oportunidades pa-
ra todos, em todos os niveis. As pessoas
se sentem animadas em relagéio ao futu-
ro; passam a dispor de recursos parapa- O que é necessario para

gar a universidade dos filhos, receber  yencer?

Fizeram-me literalmente
milhares de perguntas.
Mas a maioria se resumia

no seguinte:

melhor assisténcia médica, comprar ca-

sas de campo e garantir uma aposenta-

doria confortavel. Além disso, a vitoria gera oportunidades para que as
ais generosidade do que

empresas retribuam a sociedade com muito m
s — como doar tempo e dinheiro a instituigoes

alho voluntario em escolas de 4reas ca-
as iniciativas. A vitéria levanta todas

apenas pagando imposto
de caridade e contribuir com trab
rentes, para mencionar apenas du
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4 PAIXAO POR VENCER
= as partes envolvidas — e transforma o
Acho (ue vencer & Gtimo. mundo em lugar melhor.
Muito mais (o (que bom — Por outro lado, quando as empre-
olimo. Porque (quando sas perdem, todos pagam o pato. As

pessoas ficam amedrontadas. Tém me-
nos seguranga financeira e pouco tem-
po ou dinheiro para fazer qualquer coi-
sa em beneficio de outras pessoas. Ao
contrdrio, preocupam-se o tempo todo,
conturbam a vida familiar e se, no final
das contas, ficarem desempregadas,
pagam menos impostos ou ainda con-

as empresas vencem, g
pessoas lambém crescem
¢ prosperam. Criam-se
IMaLs empregos e mais

“oportunidades.

Somem recursos do governo.

A propésito, vamos falar sobre impostos. Na verdade, vamos con-
versar sobre o governo em geral.

Evidentemente, o governo ¢ fundamental paraasociedade. Primeiroe
acima de tudo, sua principal atribuicio é proteger todos nés contra as
ameagas traigoeiras e persistentes a seguranga nacional, que nos afligem
agora e provavelmente no seguro previsivel. Mas o governo oferece muito
mais: o sistema judicidrio, educagéo, policia, defesa civil, rodovias, portos,
seguridade social e assisténcia médica. E a lista iria muito mais longe.

No entanto, apesar de todas essas virtudes do governo, é fundamen-
tal lembrar-se de que todos esses servigos sao financiados por alguma
forma de receita tributaria. O governo nao planta nem colhe dinheiro.
Portanto, o governo éabase deapoio da maquina econémica, masnaoéa
maquina em si.

Asempresas vencedoras e as pessoas que trabalham nelas saoa loco-
motiva de uma economia sauddvel e ao gerar receitas para o governo sao
os alicerces da sociedade livre e democritica.

Por isso, vencer é 6timo.

Mas ndio precisa dizer que € importante vencer da maneira certa —
com honestidade e observando as normas. Esse ¢ o pressuposto. Asem-
presas e pessoas que nao competem segundo as regras nao n;liEfll'zs:lf:‘
vencer e gragas aos processos de controle interno das empresanc oo
zacio das agéncias reguladoras, 0s fraudadores geralmente a0

bertos e expulsos do jogo.
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INTRODUGAO 5

Mas a maioria das empresas e das pessoas que sdo honestas nos ne-

gocios precisa descobrir o caminho para a vitéria,

Este livro oferece o mapa da jornada,

Mas ndo se trata de um guia apenas para gestores de alto nivel e
CEOs. Se este livro os ajudar, 6timo. Espero que sim. Mas ele também se
destina em grande parte as pessoas de linha de frente: donos de peque-
nas empresas, gerentes de nivel médio, pessoas que dirigem fabricas,
operarios de fabrica, recém-formados em busca do primeiro emprego,
MBAs pensando em novas carreiras e empreendedores em busca de no-
vas oportunidades. Meu principal objetivo com este livro 6 ajudar as pes-
soascom o brilho Ei_a_ ambigdo nos olhos e cheias de paixdo nas veias, onde
quer que estejam nas organizagdes. R

Vocé se encontrard com muitas pessoas neste livro. Algumas talvez
sejam a sua cara, outras apenas ndo lhe parecerdo estranhas:

Hd 0 CEO que propoe a empresa uma lista de valores nobres — como
qualidade, servigos aos clientes e respeito — mas nunca realmente expli-
ca o que significa vivenciar esses valores. Também hd o gerente de nivel
médio que se irrita durante uma reunidao com o pessoal de outra divisdo
da empresa, ao constatar que seus colegas poderiam fazer muito mais —
se parassem de dar tapinhas nas costas um dos outros pelo menos duran-
te um minuto. Ha a funcionaria que vem apresentando desempenho de-
ficiente hd anos, mas por ser muito prestativa e simpatica — e ndo ter a
menor idéia do que estd acontecendo — nunca ¢ mandada embora. Ha o
colega que vocé néo consegue encarar nos olhos, pois ¢ um morto vivo
ambulante, em sua caminhada lenta e dolorosa para a porta da rua. Tam-
bém hd os funcionérios que almogam todos os dias no que apelidaram
“A Mesa dos Sonhos Per didos”, demonstrando ostensivamente todo o
seu ressentlmento em relacdo a autoridade. E ainda hd a engenheira que

passou quinze anos construindo uma
carreira impressionante, apenas para
descobrir um dia que fez malabarismos
com a vida e o trabalho para fazer todo o
mundo feliz — exceto ela mesma.

Vocé também conhecera muita gente
cujas histérias sao exemplos de inova-  Deus — divirta-se.

Adote uma atitude positiva
¢ espalhe-a ao seu redor,
nunca se deixe transformar

em vitima e, pelo amor de

Gao, insights e vibragao.

—
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Como David Novak, por exemplo, o jovem CEO entusiasta (5 Yuny
Brands, que ransformou as mais de trinta e trés mil unidades ¢, cadeiy
de restaurantes da empresa em laboralério de novas idéias e converie,
toda a organizagao em méquina deaprendizado. Como Denis Nayden,
agente de mudangas perfeito, que nuncase satisfazcom obome vibra de
empolgagio. Como Jimmy Dunne, que reconstruiu sua empresa a parti
das cinzas do World Trade Center, com amor, esperanga e a conviccgo do
que tudo ¢ possivel. Como Susan Peters, mac ¢ profissional, a segung,
exccutiva da drea de recursos humanos da GE, que poderia escreyer um
livro sobre a arte de atravessar com sucesso as colinas e vales do equili-
_ brio entre a vida pessoal e a vida no trabalho. Como Chris Navetta, CEO

da U.S. Steel Kosice, que ajudou a transformar uma cidade em dificuld,.
des, na Eslovaquia, a0 mesmo tempo em que convertia uma antiga usina
metaltrgica estatal em empresa progressista e lucrativa. Como Kenp,.
neth Yu, chefe da 3M na China, que catapultou uma empresa sonolenta
em negécio decrescimento acelerado, ao descartar um ritual fajuto de or-
camentagdo anual, substituindo-o por um didlogo sobre oportunidades
em que o céu é o limite. Como Mark Little, que ficou arrasado depois de
ter sido demitido da GE, mas lutou para reconquistar seu lugar na em-
presa ¢ ainda conseguiu uma grande promogao, com coragem, perseve-
ranga e 6timos resultados.

Tudo tema ver com pessoas quando se trata de vencer. Portanto, este -
vro ¢ sobre pessoas — em alguns casos, sobre os erros que cometeram, po-
rém, com mais freqiiéncia, sobre seus sucessos. No entanto, acima de tudo,
este livro ¢ sobre idéias e sobre o poder de transformé-las em realidade.

Agora, a essa altura, é possivel que alguns leitores estejam céticos.
Talvez estejam pensando: vencer é um tema muito sutil e complexo para
ser analisado em vinte capitulos. Nem quero saber quantas pessoas €
idéias comp@em este livro!

Sim, vencer ¢ sutil e complexo, para nio dizer de uma dificuldade
brutal.

Mas também ¢ algo factivel, Voca pode vencer. Mas para tanto ¢ prect
so saber como alcancar a vit6ria.

Este livro nio oferece férmul
Dependendo do ¢
grasaconsiderar,

as faceis. Elas nao existem.
; : _ ir, rc-
apitulo, este livro lhe d4 orientacdes a Segu’r'b
_ . re
pressupostos aadotar e erros a evitar. O capitulo s
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PR

estratégia apresenta um processo de trés passos; 0 capitulo sobre a busca
do emprego certo oadverte quanto aos sinais positivos e negativos. Va-
rios temas se repelirdo vdrias vezes: a equipe com 0s melhores membros
& vitoriosa; portanto, descubra e retenha as pessoas mais capazes; nao fi-
que cismado demais com as coisas, a ponto de cair na inagao; niio impor-
ta a Area a empresa em que vocé atue, seja incansavel no aprendizado
miituo; f_{'ﬁfﬁ_@l@ﬁlﬂ_@dﬁ_g@iﬁxﬂﬁ_&sp;me-a ao seu redor, nunca se dei-
xe transformar em vitima__e,_p_‘g_lo amor de Deus — divirta-se.
Sim, divirta-se.

Neg6cios 530 um jogo e vencer esse jogo é uma grande curtigao.

— "’-

0 CAMINHO PELA FRENTE

Antes de comegar, algumas palavras sobre como este livro foi organiza-
do. Ele tem quatro partes.

A primeira, denominada “A Base de Tudo”, & conceitual. Ela sem divi-
da contém mais filosofia gerencial do que a maioria das pessoas de negécios
poderia absorver durante o tempo disponivel num tinico dia e decerto mais
do que a abrangéncia das minhas reflexoes, a0 me sentar durante uma jor-
nada de trabalho normal. No entanto, esse é o substrato dos principios dos
meus métodos gerenciais, e achei melhor expressa-los na primeira parte.

Em sintese, 0s quatro principios sio sobre a importancia de uma mis-

sdo poderosa e de valores concretos; sobre a absoluta necessidade de fran-

s bt

queza em todos os aspectos da gestao; sobre o poder da diferenciacao, ou

seja, um sistema baseado na meritocracia; e a necessidade de que cada in-
dividuo tenha liberdade de expressao e seja tratado com dignidade.

A segiio seguinte do livro “Sua Empresa”, trata das entranhas da or-
ganizacio. Seus temas versam sobre a mecénica da organizagao — pes-

soas, processos e cultura. Os capitulos falam de lideranga, selegao de
essoal, gestdo de pessoas, gestao de mudancas e gestdo de crises.

Depois de “Sua Empresa” éa vez de “Os Concorrentes”, a parte doli-
vIo sobre o mundo exterior & organizagao. Nela se analisa como criar
Vantagens estratégicas, como desenvolver bons orcamentos, como acele-
rar o crescimento orgénico, COmMO Crescer por meio de fusdes e aquisigoes,
além de tentar desmistificar um tépico que nunca deixa de intrigar e es-

Pantar as pessoas, o programa de qualidade Seis Sigma.

— :——.ﬂ
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8 PAIXAO POR VENCER

A secdoseguinte dolivro é chamada “Sua Carreira”, trata g, |
ciamento da abrangéncia e da qualidade de sua vida Profissiong) geren.
¢a com um capitulo sobre a descoberta do trabalho certo, em ql'la]“me.
ponto de sua carreira. Também inclui um capitulo sobre ques neceq;m
rio para ser promovido e outro sobre a enrascada que todos ep N
umavez ou outra — trabalhar para um mau chefe, O tltimo ¢y
Sa segao € sobre o anseio muito humano de ter tudo —

fl'f.'nlamos
pEtU]D dES-

!-_Udo a0 mESmD
tempo — o que, como j4 se sabe, é impossivel. No entanto, VOCé podes,

ber o que o seu chefe acha sobre o assunto, e deve — e esse é ym dos a5
pectos desse capitulo.

Atltima secio do livro é denominada “ Arremates” . Nela respondog
NoVe perguntas que ndo se enquadram em nenhuma das categorias aci.
ma. Elassereferema gerenciar a “ameaca da China”, a diversidade,oim.
pacto de novas leis, como a Sarbanes-Oxley, e como as empresas devem
reagir a crises sociais, como a AIDS. Também ha outras perguntas sobre
COmo meu sucessor, Jeff Immelt est4 se saindo no novo cargo (em uma

palavra, otimamente), sobre como estou jogando golfe e se eu acho que
vou para o céu.

Essa sem dtivida foi uma pergunta que me deixou embatucado!

Quanto as outras perguntas deste livro — elas nio chegaram a me
enrascar, mas me levaram a meditar sobre minhas crengas e suas razoes.

. . ag-
Este livro tem muitas respostas, mas nem todas — porque 0sneg
cios e o mundo estdo sempre mudando.

) ::Todos
Como me disse um empreendedor holandés no ano passado,

. . . ntém em
os dias na vida surge uma nova pergunta. Isso é o que nos ma
movimento”.

a‘
) . _Naverd
Sempre ha novas perguntas — e também novas respostas. [N¢ nto 1@
‘ o . : ua
de, aprendi quase tanto sobre negdécios depois de sair da GEq tas que
MNile
época em que trabalhava 4. Aprendi com cada uma das per g4

respondi,

= i -t render.
E espero que minhas respostas também o ajudem a ap
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Missdo e Valores

TANTO BLABLABIA SOBRE
ALGCO TAO RIEAL

P OR FAVOR, TENHA PACIENCIA, enquanto falo sobre mis-
sao e valores.

Digo isso porque esses dois termos estdo entre as palavras mais abs-
tratas, mais exploradas e mais distorcidas em negécios. Em minhas pa-
lestras, perguntam-me com freqiiéncia, geralmente demonstrando al-
gum péanico, sobre o verdadeiro significado e relevancia desses termos.
(Um dia, em Nova York, alguém fez a seguinte pergunta: “Por favor,
vocé poderia dizer a diferenga entre missao e valores e que diferenga faz

essa diferenca?”) As escolas de negocios agravam a confuséo, ao pedir
am declaragdes de missdo e

or ser feito no va-
es, ge-

com certa regularidade que os alunos escrev
discutam valores, algo que se torna ainda mais inttil p
cuo. Muitas empresas fazem o mesmo com Seus executivos senior
ralmente na tentativa de produzir uma placa com aspecto nobre, para

pendurar no hall de entrada.
Quase sempre esses exercicios term

lidades genéricas que ndo significam n
empregados desorientados e céticos. Quem nao conhece uma declaragdo
de missio mais ou menos do seguinte teor: “ A empresa XYZ valorizaa

' ; i ientes”.
qualidade e os servigos” ou “A empresa tal e tal ¢ movida a clie

inam com um conjunto de bana-
ada e s6 servem para deixar 0s
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que nao valorize quali-
mme apontass i s! E quem nao conhece
¢ sem fimem debates calorosos, ape-
sar de todas as boas intengdes neleg
de uma lista de valores universais,
servicos e respeito”. Pelo
jus aonome cultivam esseg

Gostaria que algué
dade e servigos ot na
uma cmpresa quele
nas para identificar v
implicitas, parecem ter
como “integridade, qU
amor de Deus... todas as
atributos! E, por favor, inte
go. Se ela nao correr em SUa

Em contraste, uma boa decl
valores sdo tao reais que chegam
missio anuncia com exatidao para o

alores qué: ape
sido extraidos
alidade, exceléncia,

empresas queé fazem 0) .
gridade é apenas requisito para entrar no jo-

5 veias, vocé nem entra em campo.
aracao de missao e um bom conjunto de
a ser palpaveis por sua concretude, A
de se esté4 indo e os valores descre-

vem os comportamentos que 01evarao 14. Por falar nisso, preferiria subs.

tituir de vez o termo valores por comportanentos. No entanto, por amor a

tradiciio, vamos manter a terminologia consagrada.

PRIMEIRO: SOBRE AQUELA MISSAO...

Com base em minha experiéncia, a declaragao de misséo eficaz responde
basicamente a uma pergunta: Cono pretendenos vencer nesse negocio?

Ela ndo responde & pergunta “Em que éramos os melhores nos bons
tempos de antigamente?” nem a pergunta “Como podemos descrever nos-
so negdcio de modo a ndo aborrecer nenhuma unidade, divisao ou executi-
vo sénior?”.

Ao contrario, a pergunta “Como pretendemos vencer nesse nego-
cio?” é esclarecedora. Exige que as empresas facam escolhas sobre pes-
soas, investimentos e outros recursos e evita que caiam na armadilha tao
freqiiente das missdes que pretendem ser tudo, para todos, o temp®
todo. ESSE} pergunta obriga as empresas a identificar seus pontos fortes e
fracos, a fmT f‘e avaliar onde podem atuar de maneira lucrativa no pano
ma competitivo.

Sim, com lucro, esszf €apalavra-chave. Até a Ben & Jerry's, sorveteri?
com sede em Vermoxlt inclui “crescimento lucrativo” e “valor crescenfe
para os stakeholders” em sua declaracio de missdo de trés partés pols

seus executivos sabem que sem sucesso financeiro todos 0s objetivos 50
ciais do mundo ndo tém a menor chance
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Isso ndo significa que a missdo ndo deva ser ousada ou inspiradora.
Ben & Jerr‘}"s, por exemplo, quer vender “sorvetes naturais e sensacdes
de euforia” e “melhorar a qualidade de vida local, naci i io-
nal” Esse tipo de linguagem ¢é 6timo, poisasema;;vii;gr::;i: :)ntcrcr; m:l;
—— poder de
empolgar as pessoas e motiva-las para dar o médximo de si.

No final das contas, as declaragges de missio eficazes equilibram o
possivel e o impossivel. Elas incutem nas pessoas o senso de diregio em
busca do lucro e a dose de inspiragio de sentir-se parte de algo grande e

Veja a missdao da GE como exemplo. De 1981 a 1995, diziamos que se-
riamos “a empresa mais competitiva do mundo”, destacando-se como a
nimero um ou a nimero dois em todos os mercados — consertando,
vendendo ou fechando qualquer negécio de baixo desempenho, que nio
fosse capaz de cumprir esses objetivos. Nao havia ditvidas sobre o signi-
ficado e as conseqiiéncias dessa missao. Era especifica e descritiva, sem
nada de abstrato. E também era inspira-
dora, por sua ambicao global.

Essa missdo ganhou vida de varias <\ declaragdes de missio

maneiras diferentes. Primeiro, hd muito eficazes equilibram o

tempo, numa €poca em que a estratégia  possivel e o impossivel,

das empresas era mantida em envelopes
fechados, na sede social, e qualquer infor-
macao sobre ela era produto da fabrica de fofocas da empresa, converséva-

mos abertamente sobre os negdcios que ja eram o niimero um ou o nimero

dois e que negécios deviam ser ajustados com rapidez para niio serem des-

cartados. Essa franqueza chocava o sistema, mas fez maravilhas em conver-

tera missdo em algo real para o nosso pessoal. E bem possivel que se ressen-

tissem com a venda de negécios, mas compreendiam as razdes.

Além disso, sempre batiamos na mesma tecla da missao, em todas as
reunioes, grandes e pequenas. Recompensdvamos em ptiblico quem im-
pulsionava a misséo e descartivamos quem ndo contribuia para a sua
realizagdo, qualquer que fosse 0 motivo, geralmente nostalgia pelo negg-
€io “nos bons tempos de antigamente”.

Mas ¢ possivel que, naquele mesmo ano de 1981, tivéssemos chegado
auma missio inteiramente diferente para a GE. Digamos que, depoisde
Mmuitos debates e de uma anélise profunda da tecnologia, dos concorren-
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tes e dos clientes, houvéssemos concluido que queriamos ser a empresa
mais inovadora do mundo no projeto de produtos elétricos. Ou quem
sabe tivéssemos entendido que nossa rota mais lucrativa seria partir para
a globalizag@o rapida e completa de todos 0s nossos negécios, qualquer
que fosse a sua posicdo no mercado.

Qualquer uma dessas duas missdes teria lancado a GE numa trajet6-
ria totalmente diferente da que efetivamente adotou. Num ou noutro
caso, teriamos sido obrigados a comprar ¢ vender outras empresas, ad-

mitir ou demitir outras pessoas, e assim

A defini¢iio da missiio por diante. Mas, tecnicamente, nada te-
¢ atribuicio da alta nho contra elas como missées. Ambas
‘ [4 s L3

sao concretas e especificas. Sem diivida,

administragiio. A missio nio . :
I a missdo dos produtos elétricos seria

vode ser delegada a ningué iori
I cada a ninguem, oo e para a maioria das pessoas

exceto as pessoas que, em na GE. Afinal, é o que quase todos supu-
nham que éramos. A missao do foco glo-

responsaveis pela sua bal provavelmente teria assustado muita

altima instancia, siio

realizaciio. gente. A mudanga rdpida quase sempre
¢é apavorante.

Algumas palavras finais sobre mis-
soes, que dizem respeito a sua criacio.

Para mim, isso é elementar. Obtém-se inspiragio em todos os lugares
— econvém ouvir as pessoas inteligentes, em todos os cantos. Mas a defi-
nigao da missao é atribuigdo da alta administragio. A missio nio pode
ser delegada a ninguém, exceto as pessoas que, em tltima instancia, sio
responsaveis pela sua realizagao.

Na verdade, a missao ¢ o momento decisivo para a lideranga da
empresa.

E o teste definitivo de coragem.

... E AGORA SOBRE ESSE NEGOCIO DE VALORES

Como eu disse antes, valores sio apenas comportamentos — especificos,
praticos, tao descritivos que deixam pouco espago para a imaginagao. As
pessoas devem ser capazes de usa-los como instrugdes de ordem-unida,
pois eles sdo 0 como da missio, 0 meio para um fim — vencer.
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e

Em ?Oﬂ“af:e com a criacdo da missao, todos na empresa devem ter
ot o S i e et

5 . pequena empresa, todos podem
participar do debate, em todos os tipos de reunites. Nas organizagoes
maiores, é um pouco mais dificil. Mas sempre se pode recorrer a eventos
abrangendo toda a empresa, sessdes de treinamento e coisas parecidas
para promover o maximo possivel de debates pessoais, e a intranet para
contribuicdes mais genéricas.

Conseguir mais participagao realmente faz diferenca, gerando mais
insights e idéias, e, ainda mais importante, como conseqtiéncia final do
processo, muito mais adesao.

A proposito, o processo em si de criagao de valores deve ser interati-
vo. A equipe executiva pode apresentar uma primeira versao, mas nao
deve passar disso, uma primeira versao. Esse documento deve ser difun-
dido para ser lido e mexidoemtodaa organizagao, vérias vezes. Eaequi-
ir do conforto para certificar-se de que criou umaat-
sentem na obrigagdo de contribuir.

Mas se aempresa for dotipoemque falar francamente € perigoso, esse

método de desenvolvimento de valores nao dara certo. Conhego essa situa-
vocé tera de conviver com essa praga.

bom grado o debate — e &0 ¢caso de
ntribuir para o processo. 5e voce
ensiveis e com os quais seja ca-

peexecutiva deve sa
mosfera em que todos se

¢do, e secontinuar trabalhandol3,
Mas se a organizacao aceitar de
muitas — o problema é seu se nao co

quiser valores e comportamentos compre

paz de conviver, é melhor argumentar em favor deles.

A COISA ESTA NOS DETALHES PRATICOS
i culpado por endossar valores muito
981, escrevino relatérioanual que 05
a exceléncia” e “sen-
2m bemn, mas estavam

Ao me tornar CEO, sem divida fu
vagos e obscuros. Por exem plo,em1

lideres da GE “enfrentam a realidade”, “vivem
tem-sedonos’. Essas obviedades sem davida soav
longe de descrever comportamentos reais.

. : os tr
Em 1991, ja tinhamos progredido muito: Dufﬂ“tz seu tempo parti-
tiores, mais de cinco mil empregados passarar partece

- ultado foi muito
cipando do desenvolvimento de nossos valores. O res i
cartdes pard serem mantido

mais concreto, N6s os imprimimos e
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16 PAIXAO POR VENCER

carteiras e bolsas. O texto inclufa imperativos como “ Atue sem levar ey,
conta as fronteiras — sempre busque e aplique as melhores idéias, qua].
quer que seja a fonte” e “Seja intolerante com a burocracia” e “Veja na
Mudanga a oportunidade de crescimento dela resultante”.
~E‘vicienterm—:-nte, alguns desses comportamentos exigiam m
aoeinterpretagio. E faziamos isso o tempo todo, nas reunié
te as avaliagses, e ao redor dos bebedouros.
| Desde que sai da GE, percebi como poderiamos ter ido aind
2%‘5%?0215:::;?;112; ?rsn {c)isbah.zs sobrt? valores e comp?rtamentos. Em
. e Bill Harrison trabalharem juntos no desen-
volvimento de valores C comportamentos para a nova empresa que cria-
Tam com a fusiio do Bank One e doJP Morgan Chase. O documento utili-
zado para a abertura do didlogo veio do Bank One, e listava os valores e

OS res i i
. pectivos comportamentos com um nivel de detalhes que eu nunca
havia visto antes,

Vej
ser tr

ai .
cac als expli-
es, duran.

a mais

o . -
a o valor “Tratamos os clientes da maneira como gostariamos de

atados”. E muito tangivel, mas o Bank One ainda identificou literal-

mente os dez ou doze comportamentos que davam vida a esse v

alor. Eis
alguns deles:

Nunca permita que conflitos entre centros de lucro interfiram
na maneira de fazer o melhor pelo cliente.

B Ofereca aos clientes negdcios bons e justos. O étimo relaciona-
mento com os clientes exige tempo. Nio tente maximizar o lu-
cro de curto prazo, prejudicando a constru¢ao desses relaciona-
mentos duradouros.

@ Sempre busque maneiras de facilitar os negé6cios conosco.

@ Comunique-se diariamente com os clientes. Se estiverem fa-
lando com vocé, nio estardo falando com um concorrente.

m Nio se esqueca de dizer obrigado.

nk One era: “N6s nos esforcamos para sero presta-
. o e e

aixo custo, por meio de operagoes eficientes

rtamentos recomendados eram:

Outro valor do Ba
dor de servigos de mais b
stimas.” Alguns dos compo

__E..

1
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Quanto menos gordura melhor.
Elimine a burocracia.
Seja implacavel no corte de desperdicios.

As operagbes devem ser rapidas e simples.

Valorizem o tempo um do outro.

Invista em infra-estrutura,

Devemos ser quem melhor conhece o nosso negécio. Nio preci-
samos de consultores para nos dizer o que fazer,

Se esse nivel de detalhes parecer-lhe sufocante e até doutrindrio, com-
preendo o seu ponto de vista. Quando vi pela primeira vez o documento
de Jamie sobre valores e comportamentos, de cinco paginas com espaco
simples, quase cai para trds. Mas ao lé-lo, logo percebi o seu poder.

Com todas as histérias que ouvi nos tltimos anos de empregados de
empresas em todo o mundo, estou convencido de que jamais se é especi-
fico demais sobre os valores e comportamentos correlatos.

E AINDA PRECISA DE ESTIMULO

A clareza sobre os valores e comportamentos nio adianta muito sem es-
timulos, Para que os valores realmente signifiquem alguma coisa, as
empresas devem recompensar as pessoas que os demonstram e “pu-
nir” as que ndo os demonstram. Acredite-me, isso é muito importante
para a vitéria.

Digo isso porque sempre que demitiamos um de nossos gc:rentes de
alto desempenho por ndo aderir aos valores da empresa — e.dwulg.z‘tva-
Mos o fato e as razdes — a organizagao reagia de maneira muito positiva.

i 0S Nos
Nas pesquisas anuais durante mais de uma década os empregad
a vez mais vivia os seus valo-

os com intensidade
ados e melhora-

diziam que éramos uma empresa que cad
res. Isso levava cada vez mais as pessoas a vivencid-l
Crescente. Com isso, aumentava a satisfagao dos empreg

vam nossos resultados financeiros.
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E, FINALMENTE, O SEGREDO ESTA NA CONEXAO =

ortame
A missdo objetiva ¢ 6tima. E os valores que descrevem tfomp : ]ntos
( 1 1 doeosvalo
specificos também siio formiddveis. Mas, para que a missao e ‘d res
: t j ta vence
da empresa realmente trabalhem juntos como uma propostz ora,
i tuamente.
é preciso que se reforcem mu |
Parece 6bvio, ndo parece, que os valores da empresa d.evem a;:fomr a
missdo, mas é surpreendentemente facil que essa ndo seja a realidade.,
' m geral sao conse-
Desconexgaes entre as partes da estrutura da empresae dg r.H :
oA . - € agao, mas sa
quencias mais do pecado da omissdo do que de erros ¢d0, mas sio
muito comuns.

No cenério mais comum, a ruptura

entre a missao e os valores da empresa
decorre de pequenas crises no cotidiano
dos negécios: um concorrente entra no
mercado, reduz os pregos e vocé faz o
mesmo, solapando a missio de competir
com base na qualidade dos SErvigos aos
clientes. Ou a economia entra em crise e

voce corta as verbas de propaganda, es-
quecendo-se da missdo de reforgar e este

Esses exemplos de desconexio
passageiros, mas essas sity

No cenirio mais comum, a
Fuptura entre a missio e os
valores da empresa decorre
de pequenas crises no

cotidiano dos negacios.

nder a marca,

talvez parecam insignificantes ou
acoes podem realmente pPrejudicar aempresa.
Com efeito, na pior hipétese, podem literalmente destruir o n

E assim que vejo o que acontecey com a
Enron.

A Arthur Andersen foi fundada
de tornar-se a empresa de auditoria

egocio.
Arthur Andersen e com a

quase umséculo atras, com a missio

mais respeitada e confivel do mun-
do. Era uma empresa que se orgulhava de ter a coragem de dizer néo,

mesmo que isso significasse perder o cliente. Alcangou o sucesso contra-
tando os contadores e os auditores mais capazes e mais integros, onde
quer que estivessem, e os recompensando por trab
por seus proprios méritos, conquistassem a confi
ageéncias reguladoras em todo o0 mundo,.

Até que se iniciaram os anos de vacas gordas da década de 1980 e.a
Arthur Andersen resolveu criar uma empresa de consultoria; negécio
muito mais vibrante do que o de auditoria e onde realmente se ganhava

alhar de maneira que, -
anca das empresas e das

Scanned by CamScanner



MISSAO E VALORES 19

muito dinheiro. A empresa passou a contratar mais MBAs c a pa gar-lhes
os saldrios cada vez mais altos do setor. Em 1989, a Arthur Andersen de
fato se cindiu em duas divisdes, a tradicional divisdo de contabilidade,
que manteve o nome Arthur Andersen, ea Andersen Consulting. Ambas
se abrigavam sob um tdnico guarda-chuva organizacional, chamado
Andersen Worldwide.

Em vez de valorizar o conservadorismo, as empresas de consultoria
geralmente encorajam a criatividade e recompensam comportamentos
de venda agressivos, empurrando o cliente de um projeto para outro. Na
década de 1990, em especial, predominava realmente uma mentalidade
de caubdi no setor de consultoria, e o lado contébil da Andersen sentiu o
impacto. Alguns de seus contadores nitidamente se deixaram levar pelo
impulso, abrindo méo dos valores do negécio de auditoria que os havia
orientado durante tanto tempo.

Aolongo de quase toda a década de 1990, a Arthur Andersen foiuma
empresa em guerra consigo mesma. A contragosto, o negécio de consul-
toria estava subsidiando o negdcio de auditoria, e este, por sua vez, se
ressentia das bazéfias do ]:ieésoal de consultoria. Nessas circunstancias,
de que maneira as pessoas poderiam saber as respostas para perguntas
como: “Qual é realmente a nossa missio?”, “Quais sdo os valores mais
importantes?” e “Como devemos nos comportar?”. Dependendo do
lado da empresa a que se devia lealdade, a resposta seria diferente, e essa
em tiltima analise foi a razdo por que os sécios terminaram nos tribunais,
uns contra os outros, na tentativa de dividir os lucros da empresa.

Finalmente, em 2002, a empresa entrou em colapso, por causa, prin-

Cipalmente, da desconexio entre a missdo ¢ 0s valores.

Sob muitos aspectos, 0 mesmo tipo de dinamica atuou nos bastidores

do desastre da Enron. -
Em sua vida anterior, a Enron era uma empresa de distribuigao de
energia, que operava gasodutos, até um tanto simpléria. Todos se preo-

a baixo custoe
cupavam em transportar gés do ponto A para o ponto B,

. _— i r dominar a experti-
com rapidez, missao que executavam muito bem, po p

se em aquisigdo e transporte de encrgia. ;
Entdo, como a Arthur Andersen, a empresa mudou

L3 m 1

guém teve a idéia de converter a Enron numa trading comp:

mente, o objetivo era o cresciment

a missdo. Al-
ny. Nova-

o acelerado.
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- a dividir 0 espago dog
i da-livros tradicionais, comegaram ,
Sskilpicios Ui ajavam ternos Armani. Na Enrop,
[

o ue tr .
escritérios com consultores q aventais de repente s,

i ijva — 0S caras com
i igurativa — 05 -
mantendo linguagem f g,] O B As com suspens6rios
‘ ores ao laclo de _ )
viram nos elevadores ¢ o 3 i e
A nova missiio da Enron deslocou 0
o ida, para operagdes de mercado com
rcado com energia e, em seguida, pe > mer
quale isa. Essa mudanga provavelmente foi muito empol-
a coisa. Es ange i
N ' inguém parou para definir e divulgar
gante na época, mas, obviamente, ninguém pz e
stentariam es-
de maneira explicita que valores e que comportamentos su ;l }:
ses objetivos tio inebriantes. A mesa de negociagdes era o lusar e onrda,
enquanto o negécio de geragdo e distribuigao de energia foi empurrado
para o segundo plano. Infelizmente, ndo havia processos para impor
freios e contrapesos ao pessoal de suspensérios. E foi nesse contexto —
\s:\ de falta de contexto — que ocorreu a queda da Enron.

{- - Fl - —
Uy Como no caso da Arthur Andersen, essa hlSl‘OI’l?\ de desconexz_lo en-

- tre missdo e valores termina com milhares de pesso
"?:?-n = I — g - B
¥ do o emprego, Que tragédial

—— e ———

-

o —

as inocentes perden-

Este capitulo comecou com a obsery
muito de missao e valores, mas qu
bla do que acio efetiv

acao de que em negacios fala-ge

ase sempre o resultado & mais blabla-
a. Ninguém quer que seja
dade e aimprecisio inerentes
acabem dessa maneira,

assim, mas a grandjosi-
aambos os termos fazem comque as coisas

Mas ha muito a perder quando a missio nig & objetiy

nao sdo concretos. Nao digo que a empresa desab
Arthur Andersen e a Enron — £sses g

a ¢ 0s valores
ara em chamas como a

a0 exemplos extremos de colapso
da missao e dos valores. Mas afirmo que suaempresa nem de longe rea-

lizara todo o seu potencial se estiver sendo orien tada apenas por uma

lista de banalidades altissonantes, penduradas um quadro no hall de

entrada.
i ini isa env
Olha, sei que definir uma boa visdo e desenvolver og valores que a
i i timento. As reuniges se-
exige muito comprome
em leva tempoe
promov
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rdo longas e acirradas, quando seria melhor ir para casa. A troca de
e-mails serd intensa, talvez até reduzindo o tempo dedicado ao trabalho
rotineiro. Alguns momentos seriio dolorosos, quando vocé tiver de dizer
adeus a pessoas de quem de fato gosta, mas que néo absorveram a visio
nem praticam os valores. Nesses dias, é bem possivel que vocé até prefira
que a missao e os valores sejam vagos e genéricos.

Mas nao podem ser.

Nio 0 poupe tempo Concentre energia,

Torne-o0s r -osreais;, | ...
f"'_--"'l-..“__‘_‘_h-

e ———
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Franqueza

O MAIOR PEQUENO TRUQUE SUJO EM NEGOCIOS

S EMPRE FUI GRANDE defensor da franqueza. Na verdade, pra-
tiquei-a e preguei-a com diferentes publicos da GE durante mais de
vinte anos.

Mas, desde minha aposentadoria, constatei que subestimei sua rari-
dade. Na verdade, diria que a falta de franqueza ¢ o maior pequeno tru-
que sujo em negécios.

E como ¢ sério esse problema. A falta de franqueza bloqueia as idéias
inteligentes, retarda as acoes rapidas e impede que as pessoas capazes
contribuam com todo o seu potencial. E algo devastador.

Qmw — enunca se é absolutamente franco,
esteja certo — tudo funciona com mais rapidez e mais eficdcia.

Mas quando digo “falta de franqueza”, nao me refiro 4 desonestida-

de mal intencionada. Estou falando de como tantas pessoas — com tanta
freqiencia —

» instintivamente, ndo se expressam com sinceridade. Nzo
Sécomunicam com objetividade nem manifestam suas idéias de modo a

estimular o verdadeiro debate. Simplesmente ndo se abrem com transpa-

Tencia. Em vez disso, engolem seus comentdrios e criticas. Ficam de boca

—— e —— e e

&Cﬂﬂ_@_ﬂ_@l}"l_nﬁo ofender os outros e para evitar conffitos, além'de ado-
Saremas més noticias para manter as aparéncias. Reprimem sentimentos

~ Cidéias e guardam as informacoes para si mesmos.
B O rcemos mformagdes para six
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Tudo isso ¢ falta de franqueza, um
—_— arsenal absolutamente destrutivo,
A falta Je franqueza No entanto, a falta de franquezﬂ per.
Dloquein a8 idéias meia quase todos os aspectosdosneg(')cios_
inteligentes, relarda as Em minhas viagens nesses ltimgg
agies rapidas ¢ impede anos, ouvi historias de pessoas oriungdag
(que as pessoas capazes de centenas de empresas diferentes, des.
contribuam com todo o crevendo a completa falta de franquez,

o,
seu potencial. I algo

devastador.

que experimentam no dia-a-dia, em todos
os tipos de reunides, sobre orgamentos,
anélise de produtos ou estratégia. Quase

todas se queixam da burocracia, dos inter-
mediérios, da politicagem e da falsa polidez, como pragas disseminadas
pela falta de franqueza. Perguntam como podem transformar suas empre-
sas em lugares onde as pessoas poem na mesa Seus pontos de vista, falam
sobre o mundo com realismo e debatem asidéias sob todas as perspectivas.

Quase sempre também reclamam de que a falta de franqueza com-
promete as avaliagoes do desempenho.

Com efeito, ouco tudo isso tantas vezes que sempre acabo pedindo
que o pablico responda & seguinte pergunta, levantando a mao: “Quan-
tos de vocés participaram de uma sessdo de avaliagdo no ano passado, na
qual receberam feedback honesto, direto nos olhos, e da qual sairam sa-
bendo exatamente o que tinham de fazer para melhorar e qual erasua si-
tuagio na organizagao naquele momento?”

Nos melhores dias, apenas 20% dos presentes erguiam a mao- Quase
sempre, o resultado ficava perto de 10%.

Curiosamente, quando reformulo a pergunta no sentido contrdrio®
pergunto quantos dos presentes geralmente oferecem avaliagoes hones”
tas e francas ao seu pessoal, 0s niimeros nao melhoram muito.

Esquegaacompetigao externa quando seu pior inimigo Mmp
Vocés se comunicam uns com os outros dentro da propria w

————— — - S s S

———

O EFEITO DA FRANQUEZA

i . . P in
Vejamos como a franqueza contribui para a vitéria. Trés sa0 aspr
maneiras:

cipd®®
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primeiro, e acima de tudo, a franqueza traz mais pessoas parsf con-
versa, & obviamente, quando mais gente participa da COT;Er.S;EEf :nals cla-
se ﬂgﬂg,_ ficam as idéias. Com isso, estou dizendo que muito mais suges-
=25 vem a superficie, sdo discutidas, rejeitadas e melhoradas. Em vez de
todo mundo se fechar, todos se abrem e aprendem. Qualquer organiza-
o — unidade ou equipe — que envolva mais pessoas, e seus cérebros,

s conversas desfruta de uma vantagem imediata.

¢a
na

Segundo, a franqueza aumenta a velocidade. Quando as idéias
transparecem nos semblantes de todos, é possivel rapidamente deba-
ta-las, amplid-las, enriquecé-las e partir para a agdo com base nelas. Essa
abordagem — aflorar, debater, melhorar, decidir — nédo é apenas uma
vantagem, € uma necessidade nos mercados globais. Esteja certo de que,
para comegar, qualquer empresa emergente, com apenas cinco pessoas,
que tenha surgido logo ali na esquina, em Xangai ou em Bangalore, € ca-
pazdemovimentar-se com mais rapidez do que vocé. A franqueza é uma
das maneiras de manter-se emparelhada com a novata.

Terceiro, a franqueza reduz custos — e muito — embora nunca seja

possivel quantificar os ganhos com exatiddo. Basta pensar em como a
franqueza elimina reuniées iniiteis e relatérios sem propésito, que con-
firmam o que ja é do conhecimento de todos. Reflita sobre como a fran-
queza substitui aqueles belos slides em PowerPoint, aquelas apresenta-
S0es sonolentas e aqueles conclaves enfadonhos, fora do local do traba-
lho, por auténticas trocas de idéias, sobrea estratégia da empresa, sobre o
langamento de um novo produto ou sobre o desempenho de alguém.

Fasta reunir todos esses beneficios e eficiéncias para perceber que
¥0C€ ndo pode se dar ao luxo de ndo cultivar a franqueza.

ENTAO, POR QUE NAO?
Em face de ¢

antos beneficios decorrentes da franqueza, vocé talvez se
Pergunte, po

I'que nao a praticamos mais?
Bem, 0 problema vem de longe.
HOtigaf:LUaz gue somos educados desde a infancia para atenuar as mas
¢ar os temas amargos. Isso ¢ verdade em todas as culturas,
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em todos os paises eem 0

i una ISlﬁnd

eiaem Portugal 0 ! N

th‘ & ruim, chamar seu melhor amigo de gordo oureclamar do Presen,
ﬁe r 1 t 14

de casamento que recebeu de sua tia. Essas atitudes SSE ;otl;ienadas'
O queaconteceu recentemente 11um.a festaemque o a pl:;::SQme
6 uma situaciio cléssica. Entre tagas devinho brantl:o ero toi ef Suts i Ultla
mulher num grupo com cinco outras'comeqou a am;an da a c?r e tensgg
sob a qual vivia a professora de muisica de uma escola de ensino fund,,
mental. Outros convidados entraram na conversa, todos concordang,

das as classes sociais. Nao importa que voca e
c . {
ia, vocé nao deve dizer que a comida da S

!

queas criangas da quarta série enlouqueciam qualquer prof essora..Feliz.
mente, quando a professora de musica estava PTGSteS.‘ d SEr canonizada,
outra convidada interferiu, dizendo: “Vocés estéo doidas? Essas profes.
soras tiram quinze semanas de férias por ano!” Apontou, entéo, paraum
médico, também envolvido na conversa, que parecia concordar com
aquela contestagdo. “Robert”, disse ela, “vocé toma decisdes de vida oy
morte todos os dias. Sem diivida vocé nao cai nessa balela, cai?”

Ao ser franca e expor a realidade, a

nova convidada acabou com aquela con-
Somos educados desde a _ _
oL , versa fiada e dispersou o grupo, quase
infincia para atenuar as mis iy
. l todos se dirigindo para o bar.
noticias e adogar os temas -
adog ¢ A franqueza irrita as pessoas.
amargos.

Evidentemente, esse foi um exemplo
simples, sem grandes implicagdes, mas
quando se tenta compreendera franqueza, realmente se estd procurando
compreender a natureza humana, Hz centenas de
cientistas sociais estudam

anos, psicologos e
asrazbes por que as pessoas nao dizem o que

pensam, enquanto os filésofos refletem sobre o mesmo tema ha milhares

de anos.

Uma boa amiga minha, Nancy Bauer, ¢ professora de filosofia na
Tuffs University. Quando lhe fizalgumas Perguntas sobre franqueza, ela

respondeu que a maioria dos filésofos chegou as mesmas conclusdesso”

bre a questdo, como muitas outras pessoas leigas, com base na sabedofi3
natural decorrente daidade e da experiéncia. Vocé acaba concluindo q“‘f
as pessoas nao dizemoque pensam porque € mais ‘fz’lcil agirassim. Qu;ﬂn
do voce diz a verdade, é muito Pm‘*’ﬁ.VEI que dai resulte uma snwfl
embaracosa — raiva, dor, confusao, tristeza, ressentimento. Para pio!
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ainda mais as coisas, vocé se sente forca-
do a consertar a situacio, o que geral-
mente ¢ terrivel, constrangedor ¢ demo-
do. Assim, justifica-se a falta de fran- PO
KA Qoge it ) - e . pensam porque & mais f4eil
queza, para evitar tristeza ou dor em ou- ; )
w— . 50 dioa T ——— Aagir assim.
tra_pessoa, ou_seja, ndo dizer tudo ou
.-'-__--" -__.-_-_'__"h-____________‘_——-__-__.-

mentir um pouco ¢é o comportamento

=T 3 _._-_-‘_-_-_-‘-\_-_._ ] L] -
mais gentil e adequado. Mas, de fato, ensina Nancy, os fil6sofos classi-
cos, como Immanuel Kant, desenvolvem argumentos poderosos no sen-

tidodeque ndo ser franco, no final das contas, é sempre melhor paranos-
s0S proprios interesses — oy seja, facilita nossa vida.
R -"—-—____._._-“'1—‘——-—-—54“——-_;_
Nancy ainda acrescenta que

Voed acaba concluindo que

as pessoas niio dizem o que

Kant também sustenta outro aspecto.
Para ele, as pessoas geralmente tendem a nio ser francas por ndo encara-
Tem o panorama geral. Elas receiam que, se falarem com franqueza e o
que disserem nfo for bom, sio fortes as chances de que afastem a outra
pessoa. Mas o que elas ndo percebem & que a falt

a de franqueza é uma
formaextrema de alienagéo. “Para Kant, hav

ianisso uma grande ironia”
L £r - - =
afirma Nancy. “Ele achava que quando nao se é franco para angariar fa

vores de outras pessoas, 0 que se estd fazendo, na verdade, é destruir a
confianga, e dessa maneira se acaba erodindo a propria sociedade.”

Comentei com Nancy que o mesmo se podia dizer quanto a erosio
das empresas.

r

DE LA PARA CA

Aimportancia fundamental da franqueza nas empresas americanas é de
fato algo relativamente novo. Até principios da década de 1980, grandes
€mpresas como a GE e milhares de outras niio cultivavam esse atributo,
Assim como a maioria das outras organizagoes de qualquer tamanho.
Essas €mpresas eram ramos e frutos do complexo industrial-militar que
e desenvolveu depois da Segunda Guerra Mundial. Praticamente nao
enfrentavam a competigao global e, com efeito, mesmo em setores dife-
rentes, as empresas eram tao semelhantes entre si que pareciam mais co-
ligadas do que concorrentes.

Veja o caso da industria sidertirgica. De trés em trés anos, mais ou
menos, os sindicatos dos trabalhadores das vérias empresas exigiam me-
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—

ihoria dos salarios ¢ beneficios. As empresas sidertrgicas atendiam As
demandas e repassavamoau mento de custos paraa indﬂst.ria automob;.
listica que, por sua vez, (ransferia 0 6nus para os consumidores,
Tudo correu muito bem até que 0s japoneses bateram na porta ¢ |
mercado americano, com carros importados bons e baratos, que em poy.
cos anos se tornaram veiculos de alta qualidade e baixo custo, muitos de.
les produzidos em fébricas americanas nao-sindicalizadas.
Mas até a intensificacio da ameaga externa, a maioria das empresas
americanas tinha muito pouco a ver com o tipo de debate honesto e de

acdo rapida que caracteriza as organizagoes francas. Isso de pouco lhes
adiantava. E, assim, as sucessivas camadas de burocracia e os cédigosde
conduta social ultrapassados levaram a um clima artificial de polidez,
que permeava a maioria das organizagoes. Poucos eram os confrontos
abertos sobre estratégia ou valores; as decisdes eram tomadas quase
sempre a portas fechadas. E quaﬁdo se tratava de avaliagGes, também
elas eram conduzidas com uma espécie de distancia cortés. O bom de-
sempenho era elogiado, mas como as empresas desfrutavam de excelen-
te satde financeira, 0 mau desempenho também era tolerado, e quem
nao se desincumbia a contento geralmente era congelado num departa-
mento ou divisdo distante, até a aposentadoria.

Sem franqueza, todo mundo mantinha as aparéncias e a empresana-
vegavaem dguas tranqilas. Aceitava-se o status giio. A dissimulagao era
rotina nos escritérios. E as pessoas com iniciativa, coragem e energia
eram rotuladas de problematicas — ou com outros adjetivos ainda mais
contundentes.

Talvez se pudesse prever que, considerando todas as suas vantagen®
competitivas, a franqueza entraria triunfante nas empresas american?®
com a chegada dos japoneses. Mas o Japao ndo promoveu essa mudané?
radical, nem a Irlanda, nem o México, nem a india, nem a China, pA®
mencionar apenas alguns dos grandes sucessos no mercado globﬂ' de

hoje. Ao contrdrio, @ maio_ria das empresas conﬂ?ateu a competiga® ff: E
bal por meio de armas mais convencionais: dm-mssﬁes de pessoal, ¢
4sticas e, nos melhores casos, inovagio.

5es de custo dr . .
7 embora insinuando-se aos poucos, ainda é parte ™

A franqueza,

pequena do arsenal. I
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e
MAS [ POSSIVEL FAZE-LO

Agora, @ noticia realmente ruim. Embora a franqueza seja vital para a vi-
toria, instild-laem qualquer grupo ¢ dificil e demorado, néo importa o ta-
manho.

E dificil porque se estd enfrentando a natureza humana e comporta-
mentos organizacionais arraigados, que se transformam apenas ao longo
de muitos anos. Na GE, demorou quase uma década para que a franque-
za se convertesse em habito natural, e mesmo depois de vinte anos ainda
ndo era uma pratica universal.

No entanto, ¢ possivel fazé-lo. Nao ha nada de cientifico no processo.
Para conseguir franqueza, é necessério elogia-la, recompensa-la e falar
sobre ela. Acima de tudo, é importante
demonstra-la de maneira exuberante e

_ - = Para conseguir franqueza,
até exagerada — ainda que vocé nao seja

o chefe.

Imagine, por apenas um segundo,
que voceé esteja numa reunido na qual o cla. Acima de tudo, ¢
tema é crescimento e como impulsio- importante demonstra-la

¢ necessario elogia-la,

recompensi-la ¢ [alar sobre

na-lo numa divisdo tradicional. Todos de maneira exuberante

estao sentados em torno da mesa, con- . 416 exaverada.

versando de maneira civilizada sobre as

dificuldades de vencer nesse mercado

ou setor. Todos falam sobre a intensidade da competigdo. Todos abor-
dam as mesmas velhas razdes sobre por que nio conseguem crescer e
ainda se congratulam por ainda produzirem resultados razoaveis nes-
Se ambiente adverso. Na verdade, ao fim da reunido, ainda se cumpri-
mentam pelo “sucesso” que vém alcangando, “sob circunstancias tao
negativas”,

No intimo, vocé esta prestes a estourar, pensando consigo mesmo:
“Ld vamos n6s de novo. Sei que Bob e Mary, do outro lado da mesa, sen-
tem o mesmo que eu — toda essa complacéncia nos estd matando.”

No entanto, para efeitos externos, os trés estao participando dojogo.
Todos se limitam a acenar, como se concordassem com tudo.

Agora, suponha-se num ambiente em que vocés assumem responsa-
bilidade pela franqueza. Vocé, Bob ou Mary fariam perguntas doseguin-
te tipo:
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Seré que ndo existealguma idéia sobrenovo produto ou servigo que
“Serad quend

o
nés ainda nio tenhamos explorado?

. | ' q isl-
| l

coes?” .
“Esse neg6cio estd consumin

. '?H
mente nio nos desvencilhamos dele? . | )
Que reunizo diferente! Muito mais dinamica e muito mefhor para todos,

Outra situagio que acontece a toda hora é.a d.e um m?gécio de alto
crescimento, gerenciado por uma multidéo satisfeita c0n51g0' mes.ma, A
cena tipica de uma reunido de planejamento a longo prazo é muito co.
nhecida. Todos os gerentes exibem taxas de crescimento de dois digitos

— digamos, 15% — e projetam sucessivos slides demonstrando a exce.

do muitos recursos. Por que simp]es.

léncia dos resultados. A alta administracio acena com ares de aprovagao,
mas voce esta sentado 14, sabendo que o negécio tem muito mais suco,
Para agravar a situagio, as pessoas que estdo apresentando os slides sio
seus colegas, e um velho cédigo de conduta prega o seguinte: “Nao me
questiona que eu nao te questiono.”

Francamente, a tinica maneira que conheco de s

air desse aperto — e
estimular a franqueza — 6 espicag

ar de leve, sem ameagar:
“Puxa, que maravilha! Otimo traba]

Ihor negécio. Por que nio inj
dos ainda melhores?”
& i =
Com uma equipe fantistica COmMoO a sua, aposto que vocé poderia
a?lqumr pelo menos umas dez €mpresas no mercado. Vocé ja pensou
nisso?”

ho! Acho que esse & 0 nosso me-
etar mais recursos nele e conseguir resulta-

Essas perguntas, e outras semelhantes, s34 capazes de mudar o tom
da reunido, de congratulatério dos feitos do Passado para instigador de
- ar:
novas realizacdes g

A VERDADE E SUAS CONSEQUENCIAS

No entanto, talvez vocé esteja pensando que nzg Pode levantar essas
questdes para nao parecer diferente e esquisito. Voca quer ser um joge"
dor de equipe.

E verdade que certos comentérios auténticos de injcio tornam as pes-
soas antipaticas. Na verdade, quanto mais polida, burocraticq oy formal
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for a sua organizagio, mais a sua fran-

queza assustard e aborrecerd as pessoas,
e, sim, também pode destrui-lo.

E umrisco, e apenas vocé pode deci- . . .
. INLCIo lornam as pessoas
dir corré-lo.

IE verdade (Jue certos

comentarios auténticos de

3 i 1 . ‘s anti 1’ i S
Nio precisa dizer que serd mais facil 1tipalicas.

infundir franqueza na organizagio se
vocé estiver mais perto do topo. Mas nio culpe seu chefe ou 0 CEO se a

sua empresa ndo cultivar a franqueza — o didlogo aberto pode comegar

em qualquer lugar. Eu falava com franqueza quando tinha quatro fun-

ciondrios em Noryl, a menor e mais nova unidade de uma empresa hie-

rérquica que tinha uma visao muito estreita sobre conversas objetivas.

Eu era muito jovem e politicamente ingénuo para avaliar minhas condi-
¢oes na época, mas minha situagéo era segura, pois 0 nosso negécio cres-
cia aos saltos.

Se tivemos a coragem de ser francos, ndo tinhamos consciéncia dessa
franqueza na época — ainda ndo éramos bastante experientes para saber
o que era franqueza. Simplesmente parecia natural falar de maneira
aberta, argumentar e debater, e fazer com que as coisas acontecessem ra-
pido. Se tinhamos alguma qualidade, era a de sermos extremamente
competitivos.

Sempre que eu era promovido, no primeiro ciclo de reunides — qual-
quer que fosse o tema — or¢amentos ou avaliagdes — a situacio era sem-
pre constrangedora e desagradavel. A maioria dos membros da nova
equipe sob minha supervisdo nio estava acostumada a debates escanca-

rados sobre tudo e qualquer coisa. Por
exemplo, se estivéssemos conversando Meus chefes advertiam
sobre um subordinado direto numa reu-
Nido de avaliacio do pessoal, todos con-
cordavam, durante a conversa, que o
Cara era mesmo horrivel. No entanto, as
avaliagdes escritas faziam-no parecer um

Agora, minha historia na
GE chegou ao fim e

caranto-lhes que minha

Principe. Quando eu questionava essa
dISSimUIEI(;ﬁQI a respc'sta era Sempre a lli“'ﬂ O Mmaeu Sucesso.

quanto a minha [ranqueza.

franqueza muito contribuiu

Mesma: “Sim, eu sei, mas por que dizer
1850 por escrito?”
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dendo a necessidade de franqueza,

i i itivo
Na pré\'ima avaliacao, jf\ percebmmos os efeitos pos s da frﬂm

i m mpoeare .~
queza com o melhor desempenho da equipe, e com 0 tempo earepeticg,
! -
i ' ndiam a franqueza ao meu ladg.
dos ciclos, cada vez mais pessoas defe

Entretanto, eu ndo estava cantando com todo o coro.

Desde o dia em que entrei na GE até quando fui nomeado CEO, vinte

e ——— e

o' || anos depois, meus chefes sempre me adyertlralln guﬂljt_o ao excesso d
@1c_1uezﬁ. Eu era considerado céustico e sempre me avisavam que mey

—— -

excesso de franqueza acabaria com a minha carreira. .
o ——— -

Eu explicava a razao, defen

B e i p—

/

\Y e
3 —— :
3 Agora, minha historia na GE chegou ao fim e garanto-lhes quea fran-
—— ) e — e ._' ""-—._._._ _______,-‘_-—‘-"—""""--._.
queza muito contribuiu para o meu sucesso. Muito mais gente entrou ng
. — ""____.___.-—-r—-.._.-"_':__"“—"'_ — ) . - _. -
jogo, juntando suas vozesesua energia. Eramos absolutamente objetivos

. — . T T—
nos nossos relacionamentos, e assim todos nos tornamos melhores,

Falamos muito neste capitulo sobre uma palavr

menst-e muito simples — a franqueza funciona porque desembaraca
1m, si .
, 5im, todos concordam que a franqueza é contra a natureza hu-

mana. Da Z '
g Mesma maneira como acordar todos os diag as cinco horas da
madrugada para pegar o trem dag seis. Co ‘

mesa de trabalho para nio perder uma
Mas, a bem de sua equipe ou de sua organiza
quenao sao faceis. Olado positivo dg franque
tude pouco natural, mas que vale

E impossivel imaginar um my

a. Mas ela é real-

Mo também o é almogar na sua
€uniao importante s 13 horas.
a0, vocé faz muitas coisas

Zaequese trata de uma ati-
a pena,

ndo em

que todos saj - af dizen-
do o que realmente pensam o tempo tod Salam por af dizen

0. E provavelm :

L . avel m

gostaria da situagao — excesso de informacges! \ i
*V1as, mesmo se ficarmos

na metade do caminho, a falta de f_lfa_flc_l}leza deixars de i~
queno truque sujo em negdcios. — 0 mal
E essa sera a grande mudanga para melhor,

——— —
-
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CRUEL £ DARWINIANA? QUE TAL JUSTA I EFICAZY

EALGUM DE MEUS VALORES realmente fazacontecer, éa di-
ferenciacao.

Algumas pessoas adoram a idéia; comprometem-se com ela, dirigem
aempresa com base nela, e eu diria que, nesses casos, ela é uma das cau-
sas fundamentais do sucesso. Outras a odeiam. Consideram-na perver-
sa,dura, pouco prética, desestimulante e injusta — endo raro ainda mais
algumas coisas. Um dia, durante uma entrevista numa emissora de radio
sobre meu primeiro livro, uma mulher de Los Angeles parou o carro no
acostamento da rodovia, telefonou para a emissora e rotulou a diferen-
ciacdo de “cruel e darwiniana”. E esse foi s6 o comego do comentario!

Obviamente, sou um grande fa da diferenciagdo. J4 vi esse atributo
tfransformar empresas mediocres em notdveis, e € tao justo sob o ponto
de vista moral quanto o mais correto dos sistemas gerenciais. E funciona.

As empresas ganham quando os gerentes estabelecem distingdes cla-
as pessoas dealtoe baixo desempe-

am os fracos. As empresas sofrem
adas da mesma maneira, € as

ras e inequivocas entre os negocios e
nho, quando cultivam os fortes e extirp
quando todos os negdcios e pessoas sa0 trat

chances de sucesso se dissipam como chuv e
i iacao éape-
Depois de tudo dito e feito, no final das contas, a diferenciagao ¢ ap

5 i alidade
nas alocagao de recursos, que ¢ a fungao dos bons lideres e, na realidade,

a fina no oceano.
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As empresas dispaem de
quantidade limitada de
dinheiro e de tempo
sevencial. Os lideres
vencedores investem onde
0 retorno ¢ maior.,
—_—  ———
E eliminam as perdas em

todos os outros lugares.

——l

¢ uma das principais atribuicdes paly,
quais sao remunerados. As empresag
dispdem de quantidade limitada de .
nheiro e de tempo gerencial. Os lideres
vencedores investem onde o retorng &
maior. E eliminam perdas em todos og
outros lugares.

Se isso parecer darwiniano, gostaris
de acrescentar que estou convencido de
que, além de ser a maneira mais eficiente
e eficaz de gerenciar empresas, a diferen-
ciagdo também ¢, a prop6sito, a mais jus-

ta e a mais honesta. Em tltima analise, é o que constréi vencedores.

Quando cu estava na GE,

a diferenciagdo sempre foi tema de deba-

tes calorosos, mas com o passar do tempo a maioria das pessoas se
converteu em fortes defensores desse valor, como nosso estilo de fazer
nego6cios. Quando me aposentei, a diferenciacao ja ndo era objeto de

discussdes. O mesmo nao se pode dizer do ambiente
Sem duvida, a diferenciacio ¢ 0 assunto que é

durante minhas palestras,

fusa quando essa é a questdo. Se eu pudesse mud
meu primeiro livro, eu apenas acrescent
sobre diferenciagao, explorando o topicocom ma
lientando que a diferenciacio nio pode — o
mentada com rapidez. Na GE, demoramos cerc
infundir na organizagao o tipo de franqueza ¢

possivel a diferenciagdo.

Mas este capitulo nao é sobre implementag

fora da empresa!
alvo de mais perguntas

\ ; : em todo o mundo. Como eu disse, ama-se
ou odeia-se a diferenciacio,

mas muita gente simplesmente fica con-
ar alguma coisa em
aria mais paginas para falar
is profundidade esa-
ao deve — ser imple-
a de uma década para
de confianca que torna

d0. E sobre por que ev

acredito na diferenciag@o e por que vocé também deve acreditar nela.

DEFINIGAO DE DIFERENCIAGAO

Um dos princip
que ela
renciagao é um

envolve apenas pessoas. ]
a maneira de gerenc

ais mal-entendidos sobre diferenciagio ¢ a suposigao d¢

sso ¢ perder metade da hist6ria. A dife-
jar pessoas ¢ negdcios.
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Basicamente, a diferenciagiio sustenta que
tas de duas partes: software e hardware.
O software é simples — s@o as pessoas.

as empresas sao compos-

O hardware depende das circunstincias. Quando se trata de uma
grande empresa, 0 hardware sdo os diferentes negécios do portfélio. No
caso de empresas menores, 0 hardware séo as linhas de produtos.

Vejamos primeiro a diferenciagéio em termos de hardware. Trata-se
de conceito muito objetivo e bem menos incendidrio.

Todas as empresas tém negdcios e linhas de produtos fortes e fracas,
e algumas no meio-termo. A diferenciagéo exige que os gerentes saibam
qual é qual e invistam com base nessa caracteristica.

Para tanto, evidentemente, precisa-se de uma definigao nitida de
“forte”. Na GE, “forte” significava ser o neg6cio niimero um ou namero
dois do respectivo mercado. Caso ndo fosse, os gerentes deveriam con-
sertd-lo, vendé-lo ou, como altimo recurso, fecha-lo. Outras empresas
adotam referenciais diferentes para decidir sobre investimentos. Apli-
cam dinheiro e tempo apenas nos negoicios ou linhas de produtos que
prometem crescimento das vendas a taxas de dois digitos, por ex.emPI“-
Ouinvestem apenas em negdcios ou linhas de produtos com taxa interna
de retorno de 15% ou mais.

itéri i i ature-
Mas eu, em geral, ndo gosto de critérios de investimentos de né
podem ser manipulados com

I, ou qualquer outra premis-
é o mesmo: a diferenciagao

za financeira, como a TIR, pois 0s nimeros
facilidade, bastando mudar o valor residua
sa, na proposta de investimento. Meu pontf.ﬂ itério transparente,
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dinheiro ¢ de Lempo vencedores investem onde
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maior. E eliminam perdas em todos

outros lugares.
Se isso parecer darwiniano, £ostar;
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de acrescentar que estou convencigg d
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i o5

veneedores investem onde

LHntesIns esten AR

o relorno ¢ maior.
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E eliminam as perdas em

todos vs outros lugares, que, além de ser a maneira mais cficientq

eeficazde gerenciarempresas, 3 ¢ ferep,.
ciagio também é, a propésito, o mais jyg.
ta e a mais honesta. Em ltima andlise, ¢ o que constr6i vencedores,
Quando eu estavanaGE, adiferenciagdo sempre foi lema de deba.
tes calorosos, mas com o passar do lempo a maioria das pPessoas se
converteu em fortes defensores desse valor, como nosso estilo de fazer
negécios. Quando me aposentei, a diferenciagio ja ndo era objeto de
discussdes. O mesmo ndo se pode dizer do ambiente fora da empresal
Sem duvida, a diferenciagio é o assunto que é alvo de mais perguntas
durante minhas palestras, em todo 0 mundo. Como eu disse, ama-se
ou odeia-se a diferenciacio, mas muita gente simplesmente fica con-
fusa quando essa é a questao. Se eu pudesse mudar alguma coisa em
meu primeiro livro, e apenas acrescentaria mais paginas para falar
sobre diferenciagio, explorando o t6pico com mais profundidade e sa-
lientando que a diferenciagio nio pode — e ndo deve — ser imple-
mentada com rapidez, Na GE, demoramos cerca de uma década para
infundir na organizacio o tipo de franqueza e de confianga que torna
possivel a diferenciacio.
Mas este capitulo nio é sobre implementacio. E sobre por que eu
acredito na diferenciagdo e por que vocé também deve acreditar nela.

DEFINICAO DE DIFERENCIAGAO

Um dos principais mal-entendidos sobre diferenciagio ¢ a suposicio de
que claenvolve apenas pessoas. Isso ¢ perder metade da histéria. A dife-
renciagdo ¢ uma maneira de gerenciar pessoas ¢ negécios.

o
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Basicamente, a diferenciacdo sustenta queas empresas sio compos-
tas de duas partes; software ¢ hardware.

O software ¢ simples — 530 as pessoas.

O hardware depende das circunstancias. Quando se trata de uma
gmnde empresa, 0 hardware sao os diferentes negécios do portf6lio, No
caso de empresas menores, 0 hardware s3o as linhas de produtos.

Vejamos primeiro a diferenciagio em termos de hardware, Te
de conceito muito objetivo ¢ bem menos incendidrio.

Todas as empresas tém negdcios e linhas de produtos fortes e fracas,
¢ algumas no meio-termo. A diferenciacio exige que os gerentes sajbam
qualé qual e invistam com base nessa caracteristica.

Para tanto, evidentemente, precisa-se de uma definiclo nitida de
“forte”. Na GE, "forte” significava ser o negécio niimero um ou nlimero
dois do respective mercado. Caso nio fosse, os gerentes deveriam con-
sertd-lo, vendé-lo ou, como tltimo recurso, fecha-lo. Qutras empresas
adotam referenciais diferentes para decidir sobre investimentos, Apli-
cam dinheiro ¢ tempo apenas nos negécios ou linhas de produtos que
prometem crescimento das vendas a taxas de dois digitos, por exemplo.

Ouinvestemapenas em negécios ou linhas de produtos com taxainterna
de retorno de 15% ou mais.

ala-sp

Mas cu, em geral, ndo gosto de critérios de investimentos de nature-
za financeira, como a TIR, pois os niimeros podem ser manipulados com
facilidade, bastando mudar o valor residual, ou qualquer outra premis-
sa, na proposta de investimento. Mcu ponto & o mesmo: a diferenciagio
entre os negéeios ou linhas de produlos exige um critério transparente,
compreensivel para todos na empresa. Talvez haja-quem nio goste do
critério, mas todos o conhecem ¢ gerenciam com base nele.

Com cfeito, a diferenciacio entre negécios e linhas de produtos é po-
derosa disciplina gerencial. Na GE, o critério do niimero um ou nimero
dois acabou com a prética vigenle havia décadas de pulverizar dinheiro
em tados os lugares. A maioria dos gerentes da GE dos velhos tempos
provavelmentle sabia que a pritica tradicional de espalhar dinheiro por

todos os negécios ndo fazia sentido, mas ela era muito comoda e ndo
dava nenhum trabalho. Sempre existe esse tipo de pressio — gerentes
disputando e fazendo politica por sua fatia da torta. Para evitar a briga,
dé-se um pedago pequeno para cada um e torce-se pelo melhor.
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As empresas também salpicam dinheiro de maneira unifory, Por
motivos sentimentais ou emocionais. A GE manteve um neggécig deap.,
condicionado central pouco lucrativo durante vinteanos pmq“"'“mnsi.
derava indispensivel para manter uma linha completa de e!ctmdnmés‘
ticos de grande porte. Na verdade, o pessoal do centro corporative detes,
tava o negéeio de ar-condicionado, pois seu sucesso dependia Muitg dog
instaladores, Essas empreiteiras independentes instalavam nosgsag m4.
quinas nas casas dos clientes e depois iam embora, ¢ a GE perdig o con.

trole da marca. Piorainda, nossa fatiado mercado era pequena e ngg con.
seguiamos ganhar muito dinheiro com o negécio. Com o critério do ny.
mero um ou nimero dois, tivemos de vender o negéeio e quando o fize.
mos — para uma empresa que vivia e respirava ar-condicionadg com
muito sucesso — os ex-empregados da GE descobriram a alegria de se!
rem amados! Além disso, a atengdo dos gestores nio mais se dispersay;
para um negécio com desempenho deficiente, ¢ os acionistas passaram
receber retornos mais elevados. Todos ganharam.

Dirigir a empresa sem diferenciagdo entre os negdcios e linhas de
produtos talvez fosse possivel quando o mundo cra menos competitivo,
Mas com a globalizagio e a digitalizagio, esqueca essa hipdtese. Os ges-
tores de todos os niveis precisam fazer escolhas dificeis ¢ leva-las avante,

A PARTE DAS PESSOAS

Agora vamos conversar sobre a questio mais controversa, a diferencia-
¢do entre pessoas. Esse processo exige que os gerentes avaliem seus fun-
ciondrios e os classifiquem em trés categorias em termos de desempe-
nho: 0s 20% superiores, 05 70% intermediirios e os 10% inferiores. Entdo
— eaiestd o segredo — os gcramr com base nessa distingao.
Enfatizei o verbo “agir”, pois todos os gestores, espontaneamente, dife-
renciam — em suas mentes. Mas muito poucos atuam com base nessa di-
ferenciacao, tornando-a real.

Quando a diferenciagdo ¢ real, s 20% superiores recebem uma chu-
va de bdnus, opgdes sobre agdes, elogios, amor, treinamento @ uma am-
pla variedade de recompensas, que inflam seus bolsos e suas almas. N30
I como errar emrelagao as estrelas da empresa que brilham mais doque

as outras. Elas sdo as melhores e sdo tratadas como tais.

DIFERENGIAGO ar
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Os 70% do meio sdo gerenciados de maneira diferente,

Essc grupode pessoas ¢extremamente valioso paraqualquer empre-
sa: 4 OTEANIZACIO simplesmente ndo funciona sem as habilig
s0;

ades, aener-
giaeo comprometimento desses individuos. Afinal, ¢

amaioria dos fun-
ciondrios. Eesse¢o grande desafio, ¢ risco, no modelo 20-70-10 —

tr os 70% do meio engajados e motivados.
Essa ¢ a razdo por que a gestio dﬁszﬂi@w_nngdj.irios envolve trej-
namento, feedback positivo e cuidadosa definicio de metas. Os funcio.
ﬁ(ﬁcssu grupo que parecerem mais promissores devem ser movi-
mentados entre negocios e fungdes para enriquecer suas experitneias ¢
conhecimentos e para testar suas habilidades de lideranca.
Paraserclaro, a gestio dos 70% intermedidrios ndo consiste em man-
té-los fora dos 10% inferiores nem de poupar individuos com mau de-
sempenho. Isso seria md decisdo sobre investimentos. Ao contririo, a di-
ferenciagdo no caso consiste em observar com alencio os 70% interme-
didrios, identificar as pessoas com potencial para chegar ao nivel supe-
rior e cultivii-las com atengdo. Mas tados os funcionirios entre 0s 70% in-
termedidrios precisam ser motivados e sentir-se enquadrados. Evidente-
mente, ninguém quer perder a grande maioria dos 70% — o propésito ¢
melhori-los.
Quantoaas 10% inferiares na diferenciagdo, ndo hi comoadecar a pi:
ula — ¢ preciso extirpé-los, Porém, ¢ mais ficil falar do que fazer; é horri-
vel demitir pessoas — chego a odiar essa palavra. Mas quando a organi-
zagio ¢ franca, define com clareza suas expectativas de desempenho e

man-
—_—

conta com um bom processo de avaliagio do desempenho — um grande
se, obviamente, mas essc deve ser o propésito de todas as empresas — as
pessoas dos 10% inferiores geralmente conhecem sua situagio. Quando
se Thes diz isso de mancira formal, elas geralmente vio embora antes de
serem demitidas. Ninguém quer continuar numa organizagio onde nio
¢bem-visto. Um dos aspectos positivosda diferenciagio éque as pessoas
nos 10% inferiores da organizagio muitas vezes partem para oulras car-
reiras bem-sucedidas, em empresas ou em alividades em que realmente
se enquadrem ¢ onde possam ser excelenles.

Resumindo: ¢ assim que funciona a diferenciagio. As vezes me per-
guntam de onde tirei essa idéia. Minha resposta é que naoinventei adife-
renciacdio. Eu a aprendi na rua, quando era crianga. Quando estivamos
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formando os times de beiscbol, o e,
Ihores jogadores secmpre eram 5colh;.
dos primeiro, enquanto 0s apenag Me.
diocres eram colocados nas POSigae
mais fAceis, 20 passo que 0s mengg atley.

Nio inventei n diferenciagac.
Eu g aprendi na ra, quando

era erianci.

cos ficavam no banco dos reservyg. To.
dos conheciam o seu lugar, Os melhores se esforgavam d"'SQSP‘-‘rada,
mente para continuar assim, recebendo as recompensas do respoitg
sentindoa vibragioda vitoria. As criangas que ficavam no meio davam
miéximo para melhorar, e is vezes conseguiam, melhorandoa qualidage
dojogo para todos. E as criangas que ndo se sobressaiam geralmente g og)
cobriam outros inleresses, esporles ou qualquer oulra coisa, de que gos.
tassem ¢ em que fossem capazes. Nem todos podem ser bons de bol, ¢
nem lodos que sdo bons de bola podem ser 6timos médicos, programa-
dores decomputador, carpinteiros, misicos ou poetas. Cada umde nésé
bom em algo eacredito piamente em que somos mais felizes e m
zados quando descobrimos aquilo em que somos bons,

Isso vale na rua ou nos negéeios.

aisreali.

MOTIVOS PARA ODIAR — E NAO ODIAR —
A DIFERENCIACAO

Eu poderia passar as préximas pdginas explicando todas as razdes para
amar a diferenciagio, mas, ao contrdrio, vou listar as criticas mais co-
muns que se fazem ao conceito. Vou deixar de lado a diferenciacio do
“hardwarc”, pois cla nio atrai nem de longe a controvérsia tio comum
em torno do modelo 20-70-10.

Portanto, aqui estio as criticas contra a diferenciagio de pessoas.
Algumas tém algum fundo de verdade, mas a maiori

a carece de qual-
quer fundamento! Ei-las:

Adiferenciagdo é injusta pois ésempre contaminada pela poli-
ticagem interna na empresa — 20-70-10 ¢ apenas wma manceird

de separar as pessoas que beijam o rabo g chefe daguelas que
ndo o fazen.

DIFERENCIACAO 19
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f; verdade, sem davida, que em algumas empresasa diferenciagio ¢ cor-
rompida pelo companheirismo e pelo favorilismo. Os 20% superiores
s300s peixinhos e os cupinchas do chefe, enquanto 0s10% inferiores sio
os tipos que ndo tém papas na lingua, fazem perguntas diffceis questio-
pam o status gio. Os 70% do meio estio apenas vendo a banda passar.
[sso acontece e cheira mal, e ¢ conseqtléncia da falta de inteligéncia ou de
integridade na equipe de lideranga, ou de ambos os atributos.

A dnica coisa boa que posso dizer sobre um sistema como esse, que
nio depende do mérito, ¢ que ele acaba se autodestruindo, Desaba sobseu
proprio peso, caso nao se transforme a tempo de evitar o desastre, Os re-
sultados simplesmente ndo serdo bastante bons parasustenlara empresa.

Felizmente, casos de “abusos de diferenciacio” quase sempre po-
dem ser evitados por meio de um sistema de gestdao do desempenho ob-
jetivo e claro, com expectativas, metas ¢ prazos bem definidos, ¢ um pro-
grama de avaliagdo consistente. Na verdade, a diferenciagio pode ser
adotada apenas depois da implementagdo do sistema de gestio do de-

sempenho, processo que analisaremos de maneira mais especifica no ca-
pitulo sobre gestdo de pessoas.

Adiferenciagio é perversa e covarde. E como a rua, no sen estilo

mais criel — as criangas fracas sio feitas de bobas, sio exclui-
das ¢ se transformam em motivo de chacota.

Ja escutei essa alegagdo centenas de vezes, e ela realmente me deixa fu-
ri0so, pois uma das maiores vantagens da diferenciagio é ser boa ejusta
— para todos!

Quandoa diferenciagio funciona bem, as pessoas sabem qual é a sua
verdadeirasituagio. Sabem se tém boas chances de promogio ouseéme-
Ihor buscar outras oportunidades, dentro ou fora da empresa. Talvez al-
gumas informagoes sejam dificeis de engolir, deinfcio, e, sem drivida, as
“mds” noticias geralmente doem, mas logo, como todo conhecimento, se
transformam em poder — de fato, sio libertadoras. Quanda vocé conhe-
cesua verdadeira situagio, voc controla o seu proprio destino, e oque é
mais justo do que issa?

Curiosamente, quando esculo essa critica durante minhas palestras,
geralmente retruco com outra pergunta. Pergunto se nunca receberam
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i i ntinuo; “y
i s dizem sim. Eco
otas na escola. Como é 6bvio, todo!

q“e 0? ”
IQCCbCI notas era pc‘l Vers
B(_‘n] na n sares osta. Asvezes, as nota p re

’ , NE ()’ ’ geralme teca p sSpa

roadas, masascriangasdealguma maneira supleram :]f:‘r;::)ma_ Eas nolag
sdo uma maneira de deixar tudo as claras. Alguns : S Cf)nc'luem y
curso e vao ser astronautas, cientistas ou pr(.)feSSOTGS Um\fersuanos, ou-
tros se transformam em gerentes de m;.arketmg ousxecufwos de Propa.
ganda, enquanto outros viram enfermeiros, chefe.s (te coz:;.ha Ou até gy,
fistas profissionais. As notas, na verdade, nos orientam, dizem algo sq.
bre nés mesmos que precisamos saber.

Assim sendo, por que devemos parar de receber notas aos vinte o i
anos? Para ndo nos sujeitarmos a perversidade? Pelo amor de D etid)

Corolario: Sou muito bondoso para implementar o
modelo 20-70-10.

Geralmente, quem recorre a esse argumento afirma que a diferenciagao,
como sistema gerencial, ndo valoriza as pessoas cujas contribuigdes para
a empresa sio intangiveis, como “senso de familia”, “humanidade” oy
“respeito a histéria”. E todos conhecemos organizagdes que mantém

pessoas de baixo desempenho durante muito tempo apenas porque real-
mente sdo boa gente.
Compreendo muito bem a relutancia em mandar embora certo tipo
de pessoas.

Mas o fato é que proteger alguém com mau desempenho sempre sai
pela culatra. Antes de tudo, por nao exercer a contento suas fungdes, es-
sas pessoas diminuem o tamanho da torta para todo 0 mundo. Isso causa

ressentimento. Também nao é exatamente o que se poderia chamar de
justo, e uma cultura injusta nunca contribui para o sucesso da empresa;
ao contrdrio, solapa profundamente a franqueza e a confianga.

No entanto, o pior de tudo é que proteger quem ndo exerce suas fun-

¢Oes a contento é prejudicial paraa Pprépria pessoa. Durante anos, 2 em-
presa tolera esses individuos sem enfrentar a realidade. Nas avaliagdes
diz-se vagamente que sdo 6timos ou que estdo indo bem. E ainda rec®”
bem agradecimentos pela contribuigao.

l)ll"l'lllENCl:\(,Z:\O 41
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Até que comega uma crise e os desli-

=~ 1 1 1 - ) ” .
amentos sdo inevitdveis. Os maus fun- | roteger alguém com haixo

& . -
cionérios bonzinhos sdo quase scrj‘lpre os desempenho sempre 8ai pefa
imei serem demitidos, e sio sem-
primeiros a ' : , . culatra. No entanto, o pior
re os que ficam mais surpresos, pois .
p . de tudo & que proteger quem
ninguém nunca lhes disse a verdade so- g

bre seus resultados, ou falta de resulta- M40 eXerce suas fungdes a
dos. O mais terrivel éque tudoisso geral- ~ contento é prejudicial para
mente acontece quando os maus funcio-  a propria pessoa.

ndrios estdo com quarenta e tantos anos

ouja nacasa dos cinqiienta, depois de se arrastarem durante toda a car-
reira. Entdo, de repente, quando comegar de novo talvez jA seja muito di-
ficil, véem-se desempregados, sem condi¢des para encontrar novo em-
prego. E como um soco no estdmago de que talvez nunca se recuperem.
Eles se sentem traidos, e tém razao para isso.

Por mais dura que parega, de inicio, a diferenciacio evita essa tragé-
dia, pois se baseia em indicadores de desempenho realmente relevantes,
Essa éarazdo por que acho que vocé nunca é “bondoso” demais para im-
plementar o modelo 20-70-10, apenas covarde demais.

Adiferenciagdo joga as pessoas umas contra as outras esolapao
trabalho em equipe.

Tente dizer isso a Joe Torre!

O New York Yankees funciona perfeitamente bem como equipe
(paraainfelicidade dos fas do Red Sox, como eu, devo acrescentar), com
umsistema de diferenciagio altamente transparente. As estrelas sio re-
compensadas com generosidade; os maus jogadores sio mandados em-
bora. E se isso nio ¢ suficiente para tornar um sistema de diferenciagao
perfeitamente claro, os saldrios dos jogadores sao de conhecimento ge-
ral! Nao ha divida de que a diferenciagio esté sendo praticada quando
alguns jogadores ganham US$18 milhes por ano, enquanto outros ves-
tindo a mesma camisa ganham US$300.000, o salario minimo da Major
League.

E mesmo assim todos lutam juntos para o time vencer. Alguns gran-
desjogadores gostam de brilhar em jogadas individuais, mas podeapos-
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\ diferencingiio re ] O trabalho em equipe dos o
i Wuipe que . S © b
ox tuembros du equipe | jogadores comprova duas oyyyy, MNelgy
tém mais mérito, Primeiro, a capacidade de lidurnn “isasi
u

Jo
Nde o oy |
A

Torre obviamente compree

i ambicnte de diferenciagdo. {
fios da gestdo num ambic nlt ¢
Segundo, a coesio dos Y ‘ .
acto positivodeum sistema gerencial abery h

Jodo desempenho imparcial e no alinham,

ankees, ¢ de tantas outrag Cquipe,
Orti,
()nus
Mo dagy,.
abal,

0 cm

vas, mostraoimp
bascado naavaliag ‘ .
compensas. Dessa maneira, a diferenciagio ndo solapa ¢ .

equipe, reforga-o. ‘
ios qvelmente ocorreria um p; ’ .
Em negcios, prmv.\vdmuﬂt h pandemoniq Seasen r

cas comecassem a divulgar 0 saldrios de todos, e ndo estoy defeng :
DLy N n
o
isso aqui. Contudo, : . 08 CO'L‘gases
ndo parecem? E por isso que ficam aborrecidag quandoy y
o s 0
sio recompensados da mesma maneira, quando

,as pessoas sempre parecem saber o que

tao fazendo,

dos na equipe i el
alguns fizeram o trabalho. S:cntcm-sc enganadas e ficam Pensando py,
que a geréncia ndo véo ()bV.lO — que nem todos 0s membros (g equipe
trabalham da mesma maneira.

A diferenciacdo recompensa os membros da equipe que tém e
mérito. Por falar nisso, essa distingdo chateia apenas os maus funcions.
rios. Para todos os demais, 0 processo parece justo. E o ambiente justy

promove o trabalho em equipe. Melhor ainda, motiva as pessoas a darg

maéximo de si, e ¢ isso que se quer.

A diferenciagdo é possivel apenas nos Estados Unidos. Gostaria
de poder implementd-la, mas por causa de nossos valores cultu-
rais, no meu pais as pessoas simplesmente ndo vdo aceitd-la.

primeiros diasna GE, quar-
-70-10 nao podiaser
s boas mé-
pada

Ouvi essa critica a diferenciagdo desde meus

do um de nossos gerentes explicou que 0 modelo 20 :
implementado no Japao porquelda cultura valorizava mais ; .
neiras do que a franqueza. Desde entao, tenho escutado a i - .
cultura nacional de pessoas em centenas de empresas, de S?Zi o
ses. Recentemente, alguns gerentes dinamarqueses N0S 155
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g deles valorizava demals o igualitarismo para que a diferenciagio

haf )
l lamente aceita, Quvimos 0 mesmo argumento na Franga. Um

fosse amp '
yt'l't‘“‘“ numa reunido em Amsterdd nos disse no ano passado que “0s
l;(,h,mluscs estio impregnados de muito calvinismo” para que o sistema

funcionasse na Holanda. Acho que esse gerente acredita que todas as re-
compensas §30 distribufdas apenas no céu, quando se chega 14! E na Chi-

na alguém afirmou que 14 a diferenciagdo ainda ¢ um sonho distante,
h

poisn )

apesar das reformas de mercado — muitos dos melhores cargos e recom-
apes

amaioria das empresas estatais — ainda mais de 50% da economia,

pensas se destinam aos membros mais leais do partido, sejam ou niio os

mais talentosos.
Basicamente, acho que as desculpas

que ouvimos sobre os obstaculos cultu-
rais a diferenciagio ndo passam disso —
desculpas. Na GE, ndo podiamos ter
uma empresa onde a diferenciagdo s6
existisse nas unidades situadas nos Esta- sistema de avaliagiio do

dos Unidos. Para comegar, acreditdva-  desempenho honesto, ela

Depois que tomamos a
decisiio de adotar a
diferenciagiio ¢ a

interligamos com um

mos demais na eficdcia da diferenciagdo.  fyncionou tio hem no Japdo

Mas também sabiamos que cultivar a di- quanto em Ohio.
ferencia¢do apenas nos Estados Unidos

teria sido injusto ¢ confuso, sobretudo

para os negécios com divisdes nos Estados Unidos e em outros paises, e
para as pessoas que trabalhavam para nés em todo o mundo. Decidimos
desde 0 comego que promoveriamos a diferenciagdo em todos os lugares
em que tivéssemos negécios, enfrentando qualquer tema cultural com
que deparédssemos.

Até que aconteceu algo surpreendente. Nao enfrentamos assim tan-
tas questdes culturais. Depois que tomamos a decisdo de adotar a dife-
renciagdo e a interligamos com um sistema de avaliagdo do desempenho
honesto, ela funcionou tdao bem no Japdo quanto em Ohio. Na verdade,
pessoas que de inicio pensaram que ela nunca funcionaria em seus paises
vieram a apoié-la intensamente, por sua honestidade, justica e clareza.

Como ja disse, muitas vezes, quando ougo o comentario “néo pode-
mos praticar a diferenciagdo no neu pais”, seus autores 530 gerentes que
admitem serem eles préprios a favor do método. A resisténcia deles par-
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 receberd bem, com base om va.

te do pressupostode ques o8 cnnsl'a!nrt"“ ‘1:‘[2 :T(v,::ﬁ[o. 502j,

Jores culturais. Eles ﬁt.’ -“":‘: s‘\’ , em pratica durante alg empy,

nh(\js,. pﬁi‘s a i\fl :‘::.,‘::1‘::1: 'ql,_ﬂqucr linguas’

justifica-se a8 op superiores e para os 10% infe.

mdos;f:d/"oj ,,,1!0' Mas ¢ muito desestiny,.
e

(e acabam vivendo numa espécie dp
ql

fad A
A diferenciagdo éboay "
n'or:rc pois sabemm para
S, :
lante para 05 70% do met0,

limbo.

4 do de verdade nessa queixa. Os 70% intermg,
Mais uma vez, hd um fun_ (;‘ficil degerenciarna diferenciagdo. O majq,
disriossioacategorna ﬂ‘“id;viduos na camada superior dos 70%, Pois
problema ocorre cOm ?5 1t_0 diferentes dos funcionarios dos 20% supe.
sabem que n&o 30 assim _z:o * ores que oS ocupantes d camtatls int
riores, € quase ser-npre mu1E e divida,ssaconstataciopodeserer d
rior do seu proprio grupo- £ s dos 70 do mefo deixaim a cmpue,
perante, e as VZes pessoas talentosa
por fﬁi:;iﬁiﬂosa que desponta da nuve'm escuranessa situacio difi.
cil é o fato de que a existéncia dos 70 do meio forga as empresas é geren‘-
cig-los melhor, obrigando os lideres a avaliar as pessoas com mais -exah-
dio do que fariam em outras situagoes e a oferec?r feedback mais .fre.
qilente e objetivo. Também leva as empresas a criar centros clle treuTa_
mento que realmente fagam diferenca. Por exemplo, antes da diferencia-
¢do, nosso centro de treinamento em Crotonville, Nova York, geralmente
era usado na década de 1970 como um depésito para onde as empresas
despachavam os maus funcionérios. Era como uma estacio intermedié-

ria na estrada para a aposentadoria.

DIFERENCIACAO

cia sénior passava vérias horas com cada turma, tambe
at

nogdo mais ou menos aproximada dorigor com quea diferenciagio esta-
va sendo praticada nas diferentes dreas da emprosa,
as

m nos dava uma

Outra linha luminosa era que, embora situar-se nog 70%

domeiotal-
vez fosse desestimulante para algumas pe

5023, @ mesma situacio acel

e-
rava os motores de muitas outras, Para quem e
. I

stivesse nos 20% superio-
res, por exemplo, a simples existéncia dos 70% intermediarics era mais

uma razdo para dar o méximo de si todos os dias, Precisavam contingar
melhorando para garantir aquela posigio de destaque — como tudo isso
cracnergizante! Afinal, a maioria das pessoas quer melhorar e crescer to-
dos os dias.

Para muita gente nos 70% do meio, tornar-se cada vez me

lhor tam-
bém ¢ uma inje¢ao de animo. Passar para os 20%

superiores representa
uma meta tangivel, que os induz a trabalhar mais, pensar com mais cria-

tividade, compartilhar mais idéias e, de um modo geral, participar de

uma boa briga todos os dias. Torna o trabalho um desafio m

ais motiva-
dor, e muito mais divertido.

A diferenciagio favorece as pessoas dindimicas e extrovertidas e
prejudica as pessoas timidas e introvertidas, ainda quetalentosas, *

Nao sei se isso ¢ bom ou ruim, mas o mundo geralmente favorece as pes-
soas dindmicas e extrovertidas. Isso também é algo que se aprende desde
cedo, aprendizado que ¢ reforcado na escola, na igreja, no campo, nos
clubes e também em casa. Se ao comegar a trabalhar vocé ainda é timido e
introvertido, e talvez pouco dindmico, ha profissdes e trabalhos em que
¢ssas caracteristicas sao vantajosas. Se vocé conhecer-se a si mesmo, nio

sera dificil encontrar essas atividades. Essa critica 2 diferenciagdo, que

Ougo vez por outra, nio é realmente contra a diferenciagao, mas contra os
valores da sociedade.

O rigor do modelo 20-70-10 aju-
dou-nos a mudar essa situagdo. Trans-
formamos Crotonville num lugar onde
0520% superiores e os melhores dos 70%
intermediarios conversavam sobre idéias,
debatiam nossos métodos de negociose
passavam a conhecer e a compreender .
melhor uns aos outros. E como a gerér

Embora situar-se nos 70%
do meio talvez fosse

1 imul Poderia acrescentar que nos negdcios as pessoas dinamicas e extro-
desestimulante para algumas vertidas geralmente se saem melhor, mas os resultados falam por si mes-

mos, alto e bom som. E a diferenciagio os escuta.

pessoas, a mesma situagiio
acelerava os motores de

muitas outras.
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Se vocé quiser atrair as melhores pessoas para asua equipe ¢
encarar a diferenciagao. Nao conhego nenhum sistema de gesta, dr 3
soas que produza melhores resultados — com mais transparéncja Q. Peg_
¢a e velocidade. Ela néo é perfeita. Mas a diferenciaczo com 7 Just;

ug
Qa fray i
za, ilumina a empresa e a torna melhor todos os diaN
—_— T

Manifestagio e Dignidade

TODOS 08 CEREBROS NO JOGO

UDY GIULIANI TEM UM DITADO: “Saiba em que vocé
R acredita.” Como acho que ele est4 certo, quero concluir esta parte
do livro com uma de minhas crengas basicas. Menciono-a porqueelaéo
eixo de todos os principios sobre os quais vocé acabou de ler — missio e
valores, franqueza e diferenciagdo. _

Essa crenga éa—s;éuinte: todas as pessoas do mundo querem ter di-
reito & expressio e dignidade, e todas as pessoas 0 merecem.

Aome referira“expressao”, afirmo queas pessoas anseiam pela opor-
tunidade de dizer o que pensam e de expor suas idéias, opinides e senti-
mentos, qualquer que seja sua nacionalidade, género, idade ou cultura.

Ao falar em “dignidade”, quero dizer que as pessoas, por natureza e
instinto, fazem questao de ser respeitadas por seu trabalho, esforgo e in-
dividualidade.

Sevocéacaboudelero que esta dito acima e pensou consigo mesmo
“E dai, isso & 6bvio”, 6timo. Presumo que a maioria dos leitores esteja
reagindo dessa maneira. E talveza crencano direito de expressao e dig-
nidade nem precise ser explicitada, por sua aceitagdo ser tio ampla e
Suaimportincia ser tio evidente em si mesma. Mas fiquei surpreso nes-

ses tltimos dois anos como acabo voltando a esse valor quando falo so-
bre vencer,
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i i - i . im em fins da
No ano passado, na China, uma jovem na platéia ]cvantm': See, litq, Jsso ficou claro para ;mm zes em ]‘\
as as ve LU indargya & .
ralmente em lagrimas, perguntou como uma pessoa de negécios em se gécadade 1980, quase to: p . windagayy 3 turma;
; iaca “anj a0 de maratona  «p, a
ais poderia praticar a franqueza e a diferenciacao, quando “a tnijc, voz ye tinhamos uma se.ss Por que Voeds niio fazem
p P ida ¢ a do chefe” q osso centro de treinamento, em Cro-
permitida é a do chefe”. o . emn
“Nos, 0 pessoal de baixo, temos muitas idéias. Mas ndo Podemos nep,

TMESMO pensar em expressé-las até nos tornarmos chefes”, disse clq_
bem se vocé ¢ empreendedor e cria sua prépria emprcsc?. Nes?se s
¢ o chefe. Mas algumas pessoas nio sio capazes de agir assim,
Respondi-lhe que nos primeiros dias das operagdes da GE ny
eu tinha visto as dificuldades que ela acabara de descrever e
bricas em Nansha, Xangai e Beijing. Mas 2 medida que
senvolviam e as praticas de negocios evolu.
enorme melhoria na maneira como os lideres chine
na GE passavam a ouvir os funcion
¢mquecomaexpansio da cconomia de mercadod
ragdo de suas praticas gerenciais, uma abord

b

nesa tenh

graua mesma frustrag
No entanto,
mente se admite que as pe

Na China, uma jovem ny
Platéia levantoy-ge ¢,
literalmente om lagrimas,
pPergunton como ymy pessoa
de negéeios om seu pafs
Poderia pragiea, a franqueza
¢a (h'!'m'e-m'iugﬂu. (quando
tvVoz permitida &
a do chefe,

-_—

“a iinie;

aria prevalecendo nas organizagdes.

Mas a repressio da liberdade de express

demodo algum ¢ um problema chings, Com efeito, embora

asido muito emotiva em sey question
dos os paises que visitei tambg
doe preocupag
quando se dirige um

$50as ndo estej

Tudg
as0, vocg

a Ching
M nossas f4.
as fabricas go de-

am, eu aos poucos percebig

Ses que trabalhavapy,

drios. Disse-lhe que estava confiante

aChinaecoma maty-

agem mais abrangente ac-

o e do direito & dignidade

ajovem chi-
amento, as pessoas de to-

m demonstraram €m maior ou menor

a0 com essa questdo.

a unidade ou uma divisio, rara-

am falando com liberdade ou se
considerando respeitad

impressio de queaspessoasao seu redor
S€ expressam sem restrj
sua dignid

as. Vocé tem a

¢des e exercitam

ade, tanto que os dias desses
gestores sio cheios do telefone

tas e observagges do pesso
Nides préprias, No ent
que sua experiencia @
torcida. A maior
todas

mas, visi-
as com opi-
anto, a realidade é

Uma amostra dis-
a das pesso
as organizagges naod
acham que nzo pPodem

guém lhes berguntoy n,

as em quase
iznada, pois
— € porque nin-
ada.

C854S perguntyg seus
tonvillc- Pef;%::::ss a::t:::;i?:s f:cbar]z Proprios chefes?” Ar
questoes rtcas que poderiam ter sido fei- M0 tardava; “N,, Posso
_ Zc:it;r;ndidas nas proprias unidades  levantar essas
tas jam em minha diregdo de todos os
fcfrigcracﬁo estd recebendo tantos equi-

(uesties,
Eu estar:. tey
su estaria moy to.

amentos novos, enquanto a delavadoras enfrenta vérios problemas?”
pame )
Por que estamos transferindo a montagem do motor GE90 para Du
; a ; i m i "
ham, quando podemos fazé-lo muito be aqui em Evandale?
Na '’
Aborrecido, dcpois dev

e
r-

arias dessas perguntas, eu sempre interrom.-
piaasessdo cindagava a turma:

tas a seus proprios chefes?”

Arespostando tardava: “N
ria morto.”

“Por que vocés nio fazem essas pergun-

a0 posso levantar essas questdes, Ey esta-

“E por que vocés me perguntam?”, retrucava,

“Porque aqui nos sentimos anénimos.”

Depois de mais ou menos um
cluimos que precisavamos fazer
nos negacios locais no qual

ano vivendo esse tipo de situagao, con-
alguma coisa para criar um ambiente
as pessoas de todos os niveis pudessem falar
com franqueza, da mesma maneira como agiam em Crotonville. -
Eassim nasceu o processo Work-Out. Tratava-se de eventos'de d.01s
ou trés dias, realizados nas unidades da GE em todo o mundo, inspira-
dos nos town meetings da Nova Inglaterra*. Grupos de trinta .a cer'n em-
prQBQdO—S’s—e—reuniam com a presenga de um facilitador para discutir r’ne-
lhores maneiras de fazer as coisas e como eliminar parte da burocracia e

*Nota do Tradyop: Espécie de assembléia dos eleitores das ci_dadcs da Nov]:;I Iﬂsszlli:l:_
T3, N0 nordeste dog Estados Unidos (Maine, New Hampshire, Vermont, a:lmente
Setts, Connecticut e Rhode Island), que se reinema inte.rvalos regu!arci, E:; eontor
Uma vez por ano, para conduzir os negécios munici.palls. Nela se dls:,l:\:orqamemé-
deinteresse geral, elegem-se os administradores, distribuem-se ver

Tias ¢ aprovam-se og impostos do ano seguinte.
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Algumas pessoas 18m
melhores idéjas do que
outras, algumasg pessoas siio
mais iulc-ligc-nlvﬁ, mais
experientes ou majs criativas,
Mas todas devem ser ouvidas

e respeitadas,

—_—

discussio aberta, voltando apenas no fim para cumprir sy

Centenas de milhares dessas eventos ocorre
anos, até se transformarem emestilo de vida na o
sdo grandes acontecimentos, mag parte de como a G resolve og

problemas,

Nio importa que se tratasse de uma fabrica de

dos obstdculog que os est,
palhando. O chefe com
inicio de cada sessio, €Xpondg a8
razdes do Work-Out, EJo Ouela tap,
bém se comprometia €om duas ¢,
sasiresponder sim oy ndo ng hora,
pelo menos 759, das recomen,.
¢0es apresentadas pelos participan.
tes e resolver og restantes 25% o
trés dias, O chefe entio dcsnpnrccia
attofimdoevento, Paranioinibira

avam atry.
pa rCCia B

a promessa,
ram durante virios
mpresa. Agora, j4 ndo
seus

refrigeragdo em

Louisville, Kentucky, onde os empregados debatiam sistemas de pintu-
ra mais ripidos ¢ melhores; ou uma fébrica do motores de aviagio em
Rutland, Vermont, na qual os participantes apresentavam recomenda-
coes sobre como reduzir os ciclos de fabricagio de liminas; oy uma insta-

’

lagiio de processamento de cartdes de crédito, om Cincinnati, onde o
‘ H o " el \
funciondrios expunham idéias sobre a eficionejy do r“““‘mnonlo, o8
drios ¢ 0!
cadeavi na explosio de produlividade
< 5 desencadeavam '
Work-Outs det

Punham todos os cérebros no jogo.
f ' . | |
rdrio de meia-idade, numa fabrica de c’eh(""’mésumsl -
Um oper

particip :

quando me dlsm.1 \
e o

nhas maos, quanc

Finalmente, porc¢ e
averdade, ach

profundns na
a dosempregd

as })L.I tes. N .
n a S
I udﬂn("( s mals ;
jor
rac aste mailo
]d aav sta

pareceu.

ambém poderiam ter meu cér‘ehro - d.e

sa do Work-Out, osmv.anms con‘segumdo
aus 0 Work-Out foi l-esponsn.ve] por uy
GE durante minha carreira p,
dos, aculturado chefe-sa be-tugq

m Work-Out, falou em nome de Milhareg o pessoas

)

ava de u “Durante vinte ¢ cinco anos, vocs pag
urs

Aram por mj-
8raga,”

Ma das
a CMpregy.
desa.
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de organizagdo burocratica como a GE precisava de algo
Uma gra'n ° gmo o Work-Out para quebrar o gelo ¢ abrir as pes-
stematiza d_° céo @nico método para garantir que sua equipe ou em-
as esse nilzndoo todas as vozes. Busque o método mais compativel
aescu

o si
50a8- M

stcj > Busq
e cniwctcrfsticas da sua organizaga
as cdld
com @

dizendo que as opinides de todos devem ser postas em
3 IZ . . . " -
Nao cstout {as as queixas devem ser satisfeitas, Obviamente, algu
. ) ¢ todas dc . sdo
ratica e qu tom melhores idéias do que outras, algumas pesso:s
55005 i is criativas. das devem
mas pessos tes, mais experientes ou mais criativas. Mas to.
L “gcn' 5, s
ais inte )
ma avidas ¢ respeitadas. e disso
ser © isso ¢ vocé precisa disso.
; querem isso e
Elas que
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De “Meu Deus, essa nio!” para “Tudo bem, a

gente sai dessa’. 135
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Lideranga

NAO SE TRATA SO DI Vot

M DIA, vocé se torna lider.

Numa segunda-feira, vocé esta executando suas tarefas de sem-
pre, satisfeito com seu trabalho, tocando um projeto, conversando e rin-
do com os colegas sobre a vida e sobre o trabalho, e fofocando sobre a
burrice da geréncia. E na terca-feira vocé é a geréncia. Vocé é o chefe.

De repente, tudo parece diferente — porque é diferente. A lideranga
exige outros comportamentos e atitudes, e para muitas pessoas tudo é
inédito na nova funcso.

Antes de se tornar lider, o sucesso se limita ao préprio crescimento.

Quando voceé se torna lider, o sucesso depende do crescimento dos
outros.

Sem duvida, muitas sdo as maneiras de ser lider. Basta olhar para 0
desembaraco e a espontaneidade, para a tarimbaea malic.:ia., e paraa ol;;
jetividade de Herb Kelleher, que dirigiu-a Southwest. Alrlmc?s dtirzrzi ‘
frinta anos, de umlado, e paraa criatividadee inventividade dl;iiedzs .
Bill Gates, da Microsoft, para saber que 0s lide?’es surg(;r;*tislclT ol
formas possiveis. Em politica, compare Churchill e Ganaht.

Garrincha e Pels.

Cada um desses lideres lhe daria uma lista difer
lideranca,

”
ente de “regras” de

P NN
e |
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eu Ihe daria oito. Elas néo pareciam Tegra

& me perguntasse, . )
Sevoce mePp aneira certa de liderar.

i am

quando eu as usava. Pareciam apenas eira cer
i € re lider 4

Essa ndo é a ultima coisa qué vocé lera so eranca neste liyy,
Praticamente todos 0s capit
ses até a estratégia do equilf

Mas estou comegando com um
go que sempre est4 na mente das pessoas. Aolongo dos tiltimog trds
te]

durante minhas conversas com estudantes, gerentes e empreende-
dores, sempre ouvi perguntas sobre lideranga: “O que os lideres real-
mente fazem?”, porexemplo, e “ Acabei de ser promovido e nunca liderei
nada antes. Como posso ser um bom lider?”. O problema da microgesté

ulos tocam no assunto, desde a gestao e
brio trabalho-vida.
capitulo préprio sobre lideranga por

seral
anos,

sempre surge como area de preocupagao, como em “Meu chefe achaque
precisa controlar tudo — isso & lideranca ou tomar conta de crianga?”. Do
mesmo modo, também o carisma é objeto de muita curiosidade. Em ge-
ral, as perguntas sdo do seguinte tipo: “Vocé pode ser introvertido, dis
creto e até timido e ainda conseguir resultados com as pessoas?” Um.a
vez, em Chicago, alguém na platéia perguntou: “Tenho pelo menos dol.s
subordinados diretos que sio mais inteligentes do que eu. De quemane

ra eu poderia avalia-los?” 1
nhas propr

Perguntas como essas me forcaram a refletir sobre mi
das décad?

experiéncias de liderana durante quarenta anos. Ao 1onge 0
as circunstancias foram muito variadas. Liderei equipes €™ tresrlzen-
soas e divisdes com trinta mil, Gerenciei negocios que estaV_aff‘ moesin‘
doeoutros que explodiam em crescimento. Passei por aquiSlgera
vestimentos, crises organizacionais, momentos de sorte inespert™
em fases de prosperidade ou de depressdo na economia:
No entanto, algumas maneiras de liderar sempre Par
to. Elas se transformaram nas minhas “regras”.

e
ceram dar€

LIDERANGA

57

0 QUE 0S LIDERES FAZEM

1. Os lideres sdo incansaveis em melhorar a equipe, usando to-

dos os encontros como oportunidades para avaliar, treinar e re-

forcar a autoconfianga.

2. Os lideres se empenham para que as pessoas nao s6 compre-
endam a visdo, mas também para que a vivenciem e arespirem.

3. Os lideres se pdem no lugar de todos, transpirando energia
positiva e otimismo.

4.Os lideres angariam confianga com franqueza, transparéncia
P - \—_’——‘_—_-‘
e reconhecendo os méritos alheios.

5. Os lideres tém coragem para tomar decisoes impopulares e
agir com base no instinto.

6. Os lideres questionam e instigam, por meio de uma curiosi-
dade constante que se aproxima do ceticismo, esforcando-se
Para que suas perguntas sejam respondidas com agao.

7. Os lideres inspiram a assungio de riscos e o aprendizado
Constante, dando o exemplo.

8. Os lideres comemoram. v\
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0 ESPETACULO DE EQUIL{BRIO DIARIO

Antes de examinarmos cada regra, algumas palavras sobre paradoxos, A
lideranca est4 cheia de paradoxos.

O patriarca de todos eles ¢ o paradoxo do curto prazo-longo praz,
como na pergunta que geralmente me fazem: “Como eu posso gerenciar
os resultados trimestrais e ainda fazer o melhor para a empresa daquia
cinco anos?”

Minha resposta é “Bem-vindo a lideranga!”.

Olha, qualquer um é capaz de gerenciar no curto prazo — basta con-
tinuar espremendo o liméo. E qualquer um pode gerenciar no longo pra-
70 — basta continuar sonhando. Vocé foi escolhido como lider porqueal-
guém acreditou na sua capacidade de espremer e sonhar ao mesmo tem-
po. Viram em vocé alguém com insight, experiéncia e rigor suficientes
para equilibrar as demandas conflitantes dos resultados de curto e de
longo prazos.

A execugho de espetéculos de equilibrio todos os dias £ lideranga

Veja o casodasregras3 e 6. Uma diz que vocé deve demonstrar ener-
gia positiva e otimismo, derramando sobre 0 seu pessoal uma atitude de
“tudo é possivel”. A outra dizque vocé deve questionar continuamenteo

seu pessoal e ndo aceitar como certo nada do que dizem.

Ou pense nasregras5e7. Umarecomenda que vocé atue como chefe,
impondo autoridade. A outra sugere que vocé admita os erros e apoie as
pessoas que assumerm riscos, sobretudo quando cometem €170s.

Evidentemente, a vida seria mais facil se a lideranga fosse apenas

umna lista de regras simples; no entanto, os paradoxos so 0s cavacos do
oficio.
Ao mesmo tempo, esse é o lado divertido da lideranca — cadadiaé
um desafio. E uma chance absolutamente nova de se tornar cada vez me-
lhor num trabalho em que, mesmo quando tudo parece concluido, nunca
se atinge a perfeigao.
A tinica saida é dar 0 melhor de si.

Eis como.

LIDERANCA 59
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REGRA 1. Os lideres s&o incanséveis em melhorar a equi
ui-
pe usando todos os encontros como oportunidades qa
. - ra
avaliar, tremnar e reforgar a autoconfianga. &

Depois que © Red Sox, de Boston, finalmente quebrou oitenta e seis anos
dejejume ganhou a Wo.rld Series, ndo se podia ligar a televisao ou abrir
um jornal sem Ver, ouvir ou ler especulagdes sobre por que 2004 foi “o
ano”. As teorias eram as mais diversas possiveis, desde a mudanga do
penteado de um jogador até o eclipse lunar!

Contudo, quase todos concordaram que a explicagdo nao era assim
tao misteriosa. O Red Sox tinha os melhores jogadores. Todos eram sen-
sacionais e todos estavam unidos por um espirito de vitéria tao palpéavel
que era possivel senti-lo no ar. )

Emqualquer campeonato, existem momentos de sorte e de azar, mas
aequipe com os melhores jogadores geralmente vence. E esse € o motivo
por que, sem muita complicagdo, vocé precisa investir quase todo o seu
tempo e energia como lider em trés atividades.

m Vocé precisa avaliar — certificando-se de que as pessoas certas

estdo nas funcdes certas, apoiando e promovendo as que estao e
afastando as que ndo estao.

B Vocé precisa treinar — orientando, criticando e ajudando cada
um a melhorar seu desempenho sob todos os aspectos.

B E, finalmente, vocé precisa construir a autoconfianca — derra-

mando encorajamento, solicitude e reconhecimento.

A autoconfianca energiza, dandoao pessoal acoragempara ou=
sar, para assumir riscos e para superar 0S proprios sonhos. Eo
combustivel das equipes vencedoras.

ham que 0 desenvolvimento de

G g i s
Om muita freqiiéncia, os gerentes ac -
nho. Estao

Pessoas ocorre uma vez por ano, nas avaliagdes do desempe
it
uito longe da verdade.
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O desenvolvimento de pessoas deve ser uma tarefa didria, integraq,
em todos os aspectos do cotidiano.

Tome como exemplo as revisdes do orgamento. Elas s&o a ocasizg
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todas pessoas. Na verdade, veja-se como um jardineiro, comy d

numa das m&os e uma lata de fertilizante na outra, Vc‘z por o?:t:igi 0:
preci sa langar novas sementes, mag qQuase todo o tempo basta cu‘lziv‘:\‘;L
E entdo observe o florescimentq ,

=

mento vocé realmente pode ver a dindmica da equipe em acdo. Se todog
em torno da mesa ficarem sentados em siléncio, congelados, enquanto o
lider da equipe faz a sua pregacdo, vocé precisa. c.onccntmr-se com ur-
géncia no treinamento do pessoal. Se todos participarem da apresenta-
Gao e toda a equipe demonstrar interesse, essa ¢ uma excelente oportun;-
dade para vocé oferecer o feedback imediato de que esta gostando desse
tipo deatitude. Sea equipe tiver uma verdadeira estrela ou um paspalho

consumado entre seus membros, troque suas impressdes com o lider, o
mais cedo possivel.

nas pessoas, Sj
perfeita para concentrar-se nas pessoas. Isso mesmo, p . Sim,
vocé precisa falar sobre a empresa e seus resultados, mas a0 rever o orga.

_

REGRA 2. Os lideres se empenham Para que as pessoas
ndo s6 compreendam a visio, mas também

. para que a vi-
venciem e a respirem,

_—

Nao precisa dizer que os lideres devem projetar a visio da e
maioria age assim. Mas essa coisa de “viszo”
der, vocé precisa dar vida a visdo.

Como conseguir isso? Antes de tudo, sem jargoes.

quipe e a

nao fica s6 nisso. Como li-
Nao hé evento em qualquer dia que ndo possa ser usado parao de-

senvolvimento de pessoas.

Asvisitas dos clientes sao uma chance para avaliar a forca de vendas.
Os passeios pela fabrica sdo uma oportunidade para conthecer novos ge-
rentes delinha promissores e ver se eles tém capacidade para dirigir algo
maior. O intervalo para o café durante uma reunizio é um bom momento
pra treinar um membro da equipe que esteja prestes a fazer sua primeira
apresentagio importante.

E em todos esses encontros lembre-se de que a avaliacio e o treina-
mento sdo 6timos, mas o desenvolvimento da autoconfianga &, no final
das contas, provavelmente sua taref

amais importante. Aproveite todas

confianca em quem merece. Abuse
quanto mais especificos, melhor,

as oportunidades para injetar auto
dos elogios,

Aproveite todas as
oportunidades para injetar
autoconfianga em quem
merece. Abuse dos elogios,

quanto mais especificos, analise de nimerqs passeios pela fabri-
melhor.

Alémdesey enorme impacto em ter-
mos de melhoria da equipe, a melhor
conseqtiéncia de usar todos os encontros
para o desenvolvimento de pessoas ¢
tornar o processo muito mais divertido-
Em vez de reuniges sonolentas para 2

€@ para a exibigao de novas maquinas:
todo dia é dia de Promover o crescimen-

Os objetivos néo
podem parecer nobres, mas vagos. As metas nio podem ser téo nebulo-
= oo S VAROS.

sas a ponto de parecerem inatingiveis. A trajetéria tem de ser tio clara
que se vocé acordar um dos funciondrios no meio da noite e pergun-
tar-The “Para onde estamos indo?”, ele seja capaz de responder quase
dormindo: “Vamos continuar melhorando Nnossos servigos a cada em-
preitada e expandir nosso mercado, conquistando com vigor os peque-
nos atacadistas.”

Acabei de passar por uma experiéncia desse tipo no ano passado,
quando fazia propaganda de um fundo de investimento para Clayton,

Dubilier & Rice, onde presto servicos de consultoria. Durante um jantar,
em Chicago, havia cerca de uma da-

@12 de investidores na sala, todos Houve ocasides em cue
atent()s aos n St+arT in- \——’—/—’l/

: SS808, EHItCHDS de falei tantas vezes sobre a
Vestimento e Projecodes de retorno.

i i di rajetoria da empresa
Steve Klimkowski, diretor de ') presa

Mvestimentog da Northwestern num unico dia que ja ndo

_————— ] .. r
Memorial HelthCare, era um dos agiientava mais ouvit minha
——
Presentes. Mas no meio de todo

inﬁ')pria voz batendo na
aquele bate - .

s
“Papo financeiro, ele s mesma tecla.
TMostrou interessado apenas em fa- T

ar sobre a miss&o de seu hospital de
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= “ ztendimento excelents z0s clientss — sob 2 perspeciiva dog

pres - va
dm’,&mm@demmfxdcrmdemdososm—eﬁ~
nclusiveele, o czrz de mvestimenios — havizm transformadoo trabalhg

deles parz rezlizar a visZo. He forz treinado, por exemplo, para nunca

orientar verbzlmente os padeniss externos sobrecomo chegara determi-
rzdz unidzde do Rospital, mas, sim, sempre acompanhz-los até o loca]
desejzdo. Em sua avaliacZo do desempenho, pediram 2 Steve para citar
vérizs maneiras pelas quais ele pessazlmente contribuira para melhorar
2 experiéncia dos clientes no Northwestern Memorial. Na verdade, a
percepgio de Steve sobre seu papel para realizar a missao e sua paixao
pelo que fazia pareceram tio intensas que depois de conversar com ele
durante quinze minutos vocé poderia acordar-me no meio da noite e eu
ser4 capaz de falar sobre o assunto!

Sem divida, os lideres do Northwestern Memorial haviam comu-
nicado a vis3o do hospital com notavel clareza e consisténcia. E esse é o
aspecto crucial — € preciso falar constantemente sobre a missao, até o
ponto de engasgar. Houve ocasiGes em que falei tantas vezes sobre a
trajet6ria da empresa num Gnico dia que jé nao agtientava mais ouvir
minha prépria voz batendo na mesma tecla. Mas eu percebia que a
mensagem era sempre nova para alguém. Dai a importancia de repe-

ti-la o tempo todo. .. a

E de falar para todos.

Um dos problemas mais comuns nas organizagdes é que os lideres
comunicam a vis3o para seus colegas mais préximos e suas implicagdes
nunca se infiltram até as pessoas em posicdes de linha de frente. Lem-
bre-se de todas as vezes em que vocg deparou com um funciondrio gros-
seiro ou apressado numa loja de departamentos ou ficou esperando ser

atendido pelo call center de uma empresa que promete velocidade e con-
veniéncia.
Por algum motivo, eles ndo ouviram a missao, talvez porque ela nio
tenha sido gritada para eles, bastante alto ou com freqliéncia suficiente.
Ou talvez osistema de recompensas nio estivesse alinhado comn a visao-

E essa ¢ a parte final desta regra sobre lideranga. Se vocé quer que as
pessoas vivam e respirem a visao, “mostre-lhes o dinheiro{ quando agi-

rem dessa maneira, seja como salério, bdnus ou qualquer outra forma.
Citando um amigo meu, Chuck Ames, ex-chairman e CEO da Reliance
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Flectric “Mostre-me os diferentes planos de remuneraczo de uma emm-
" o eu Ihe direi como o seu pessoal se comporta.”
A visgo é um elemento essencial do trabalho do lider. Mas nenhuma

vissovaleo papel em que esta impressa se ndo for (:qmuxﬁcéda demanei-
= constante € se nzo for reforcada por meio de Tecompensas. Apenas
essas circunstancias ela saltard da pagina — e ganhara vida.

REGRA 3. Oslideres se pdem nolugar de todos, transpiran-
do energia positiva e otimismo.

Vocé conhece aquele velho ditado: “O peixe apodrece a partir da cabe-
¢a.” Recorre-se a esse provérbio principalmente para mostrar como a
’p_:)fitica ea corrupgdo se infiltram nas organizacdes, mas também serve
_para descrever o efeito de uma atitude negativa, no topo de qualqﬁ
equipe, grande ou pequena. No final das contas, tgdos aca@g»;ggg-
_minados. o
O trabalho do lider é, na falta de melhor palavra, contagiante. Vocé ja
viuessa dinamica uma centena de vezes. Um gerente vibrante, que passa
odiacomuma atitude positiva, dealguma maneira acaba liderando uma
equipe ou organizagao cheia de... pessoas vibrantes, com atitudes positi-

vas. Ja o pessimista crénico, sempre mal-humorado e de cara fechada,
acaba com uma tribo infeliz. -

E as tribos infelizes tém muita dificuldade para vencer.

Evidentemente, as vezes hé razdes de sobra para se sentir por baixo.
A economia vai mal, acompetigdo é brutal — ou qualquer outra. O traba-
Tho as vezes ¢ dificil.

Mas seu trabalho como lider é combater a forca da gravidade do ne-
gativismo, Isso ndo significa adogar os desafios de sua equipe. Quer di-
Zer exibir uma atitude energizante e corajosa quanto a capacidade desu-
Perar asdificuldades. Significa sair de sua sala e se pdr no lugar detodos,

i — :
Mportando-se de fato com o queestdo fazendo e comoestaose sentindo,
en, .

quanto vocés sobem a ladeira jurntos.

iy Mas ¢ possivel que voceé esteja pensando: “Esse tipo de ligacao emo-
1onal nzg & comigo.”
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E realmente ndo é para algumas pessoas. Javi alguns gerentes
zes dirigir seus negocios mantendo seu pessoal a distancia_ Esse, |
tes geralmente demonstravam 0S valores certos, como fra“CIUeza egel,m
e produziam bons resultados. T o
No entanto, pelo fato de nunca terem entrado no fntimg g s
soal, eles perderam algo- wr"l__ﬁp_g% sendo apenas trabu Peg
A atitude certa poderia ter enriquecido o trabalho, \alho
Adote essa atitude.

REGRA 4. Os lideres angariam confianga com franquez,
transparéncia reconhecendo os méritos alheios, g

Para algumas pessoas, tornar-se lider pode ser um verdadeiro exercicy
de poder. Elas curtem o sentimento de controle sobre Pessoas e inform,.
¢0es. E assim guardam segredos, pouco revelam do que pensam sobreg
Efssoas e seu desempenho e ocultam o que sabem sobre a empresa e sey
turo.

Esse tipo de comportamento sem davida promove o lider como che-
fe, mas drena a confianca da equipe.

O que é confiana? Eu poderia dar-lhe uma definigdo de dicionrio,
mas vocé sabe o que ¢ quando a sente, A confianga surge quando os lide-
Tes sdo transparentes, simples e cumprem a palavra. S6 isso.

Seus funcionarios sempre devem conhecer a prépria situagio em
fermos de desempenho. Também precisam saber como vai a empresa.E

as vezes a noticia ndo é boa — como a iminéncia de desligamentosem
ﬁassa —-Ae qualque-zr pessoanormal nido gosta de dar essas informagoes.
as voce deve evitar o impulso de amaciar ou atenuar as mensagens

Os lideres nunca tapei
proprio pessoal, roubandg

uma idéia e dizendo que ela

é sua.

duras ou sofrera as consegiiéncias com
aperda de energia e de confianga deset
pessoal.

Os lideres também conquistam con
fianca reconhecendo o mérito quand.o
devido. Eles nunca tapeiam seu prope?

am seu

) s 0
pessoal, roubando uma idéia e dize"
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queeclaésua. Nao beijam os de cima e chutam os de baixo, pois tém au.to-
confianga e maturidade suficientes para saber que 0 Sucesso da chmpe
|hes angariaré reconhecimento, mais cedo do que se supoe- Nas épocas
dificeis, os lideres assumem responsabilidade pelo que da errado. Nas
épocas boas, generosamente repassam 0s elogios.

: : . . R
Ao se tornar lider, vocé s vezes sente o impulso de afirmar: “Veja o

que eu fiz!” Quando sua equipe supera as expectativas, é normal querer
algum crédito para si préprio.

Afinal, vocé dirige o espetaculo. Como vocé distribui os contrache-

ques, seu pessoal escuta cada uma de suas palavras (ou finge que escuta)
e ri de todas as suas piadas (ou finge que ri). Em algumas empresas, ser
chefe significa ter vaga reservada no estacionamento e viajar de primeira

classe. Tudo isso as vezes sobe & cabeca. Vocé pode até comegar a se sen-
tir muito grande.

Nizo deixe que isso acontega.

Lembre-se, ao se tornar lider vocé ndo recebe uma coroa, apenas pas-

sa a ter a responsabilidade de conseguir o méximo dos outros. Por isso,

seu pessoal precisa confiar em vocé. E confiarao, desde que vocé de-
monstre franqueza, reconhega os méritos e mantenha os pés no chao.
—_— S

REGRAS5. Oslideres tém coragem para tomar decisdes im-
populares e agir com base no instinto.

Por natureza, algumas pessoas sdo construtoras de consenso. Outras an-
seiam ser amadas por todos.

Esses comportamentos podem realmente atrapalhar se vocé for li-
der, pois ndo importa onde vocé trabalhe ou o que faga, hé ocasides em
que é preciso tomar decisdes dificeis — demitir pessoas, reduzir osrecur-
sos de um projeto ou fechar uma fabrica.

Obviamente, essas medidas duras provocam queixas e resisténcia.
Suatarefa é ouvire explicar-se com clareza, mas ir adiante. Nao demons-
tre indecisao nem faga concessdes indevidas.

Vocé nio élider para ganhar um concurso de popularidade — vocé &
lider para liderar. Nio se candidate ao cargo. Vocé j4 foi eleito.
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—

As vezes, certas decisdes s3o difjog
ndo por serem impopulares, mas po 3
e 1o instinto ¢ desafiarem ]
basearem I A al
guns argumentos “técn .

Muito jé se escreveu sobre o Mistg.
rio dos instintos, mas se trata na verda.
de do reconhecimento de algum Pad

smo? Vocé ja viu algumas coisas tantas vezes que sip.
e

Voed ndo & lider para ganhar
um concurso de

. o2
popularidade — voed &

lider para liderar.

drdo, ndo ¢ m .
plesmente sabe o que vai acontecer desta vez. Os fatos talvez estejam jp,.

completose os dados podem ser limitados, mas a situagdo parece Muj.
to familiar para voce. Os lideres a toda hora se defrontap
com reagdes instintivas. Alguém reco
menda que vocé invista num novo edi.
cio de escritérios, por exemplo, mas, a9
visitar a cidade, vocé vé prédios em

Se vocé continua com aquela
sensagiio no estémago, nio

contrate o cara.

construgdo em todos os lugares. Os nig-

meros do projeto sdo absolutamente per-

feitos, garantem-lhe, mas vocé ja viu isso antes. Vocé s;ﬂbe que 0 excesso

de capacidade esté af na esquina e que o investimento “perfeito” corre o

risco de valer sessenta cents por délar investido. Embora ndo disponha

de elementos concretos, vocé estd com aquela sensagao estranha no esto-
mago.

E preciso abortar o empreendimento, nem que isso incomode muita

gente,

As vezes, os instintos mais fortes se manifestam na hora de contratar
pessoas. Vocé entrevista um candidato que preenche todos os requisitos
do cargo. O curriculo dele é perfeito: Gtimas escolas e muita experiéncia.
A entrevista é impressionante: aperto de mao firme, bom contato de

olhos, perguntas inteligentes, e assim por diante. Mas algo o incomode.l.
Talvez ele tenha mudado muito de emprego — esteve em muitas Pos.l'
¢Oes em muito pouco tempo, sem uma explicagfo plausivel. Sua energld
parece meio frenética. Um ex-chefe falou bem dele, mas suas palavras
néo pareceram convincentes.

E vocé continua com aquela sensaciio no estomago.
Nao contrate o cara.

.

S

T —
&em ac3g.
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Vocé se tornou lider por ver mais longe e Por acertar mais vezes.
Escute seus instintos. Eles estio dizendo alguma coisa,

—
REGRA 6. Os lideres questionam e instigam, por meio de
uma curiosidade constante que se aproxima do ceticismo,

esforgando-se para que suas perguntas sejam respondidas
com agao.

Quando vocé éum colaborador individual, tenta encontrar todas as res-
postas. Essa é a sua funcdo — ser um especialista, o melhor no que faz,
talvez até a pessoa mais inteligente na sala.

Quando vocé ¢é lider, sua tarefa é fazer todos os tipos de perguntas.
Vocé deve sentir-se muito & vontade parecendo a pessoa mais burra da
sala. Vocé deve interromper a toda hora todas as conversas sobre uma
decisdo, uma proposta ou alguma informacao sobre o mercado,com per-
guntas do tipo “E se?”, “Por que nd0?” e “Por que & assim?”.

Quando me tornei gerente, em 1963, passei a dirigir uma nova em-
presa com um produto que seria langado no mercado por meio de uma
grande forca de vendas. Eu sabia que néo receberiamos atengao suficien-
tedo pessoal de campo. Assim, todos os fins de semana, levava paracasa
as copias em carbono dos relatérios de vendas preenchidos depois de
cadavisita aos clientes — pilhas deles. Na segunda-feira, tornava-me um
flagelo para os vendedores, com uma sucesszo de telefonemas paracada
um, pedindo explicagdes, inclusive ao gerente da fabrica, sobre todos os
pontos que nao tinham ficado claros paramim. Por que, por exemplo, es-

tavamos dando preco de grande lote para um cliente com uma Pequena

compra? Por que outro cliente est4 r

ecebendo os produtos fora das espe-
cificagses?

Esses questionamentos levaram nossa equipe de vendas a dar ao

T = 2 . .
Produto a atenczo necessaria e aumentaram meus conhecimentos sobre
O processo de vendas.
S6 . . . o = .
&Wamento, contudo, nunca ésuficiente. E preciso ter certe-
%2 de que suas perguntie =3 i
S perguntas provocam debates e levantam temas que exi-
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Lembre-se, s6 porque vocé ¢ lider, dizer alguma coisa nzg Signifi, 1
que ela va acontecer. !
Algo assim ocorreu em principios da década de 1990, quando ey g
tava um tanto obcecado com a idéia de uma maquina de ressaan,a_,-,:'-a
magnética com uma abertura maior. Quem ja viu um aparelhq desses
sabe do que euestou falando. Vocé deita de costas e élevado para dentry |
de um tinel onde alguns dispositivos giram ao seu redor.
Naépoca, o iinel — oucova, como o chamavam — era muito estreipy

e 0s padentes por vezes tinham sensacdo de claustrofobia durante g
quarenta minutos de duracZo do exame. Dizia-se que a Hitachj estays
lancandouma maquina com um tinel muito largo, masal ZUmMas pessoas
do negodio de equipamentos médicos questionavam o produto. Os hos-
pitais, diziam, nunca vao aceitar imagens de baixa qualidade, como a5
produzidas por maquinas com covas amplas.

Ja tendo eu mesmo passado por um exame de ressonancia magnéti-
€2, nZo estava convencido. As maquinas realmente provocavam sensz-
¢2o de claustrofobia! Em qualquer oportunidade, eu pedia a equipe mé-
dica para reexaminar a situacgo. Ser4 mesmo que os hospitais nao fario
concessdes quanto a qualidade da imagem em favor do conforto dos pe-
cientes, principalmente em procedimentos simples, como cotovelose
joelhos? Sera que a tecnologia nao acabara melhorando?

Emresposta, a equipe médica sempre dizia o que todo o mundo diz
nas empresas nessas situagdes: “Vamos estudar o assunto”, sempre g&-
rantizm. Evidentemente, nzo foi o que fizeram, Eu era um chato introme

tido, que ndo sabia nada, e eles estavam tentando me embromar.
U d i H : . R T loe
M ano depois, a Hitachi langotl uma maquina com tunel amp

conquistou fatia significativa do mercd”
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maquinacom tinel amplo. No final, tudo que restou foi aquela minha sen-
sacao de “Eu sabia”, e a vontade de justificar-me: “Eu nao disse?”

Esses dois sentimentos nio valem nada. Vocé diria que isso é 6bvio,
mas ja vi muitos lideres acharem que as justificativas depois do fato con-
sumado os eximem de responsabilidade quando as coisas ddo errado.
Anos atrds, costumava encontrar-me socialmente com um CEO de ma-
neira mais ou menos regular. Sempre que a empresa dele fazia alguma
besteira, ele sempre dizia algo do tipo: “Eu sabia que eles nao deviam ter
feito isso.” Por alguma razio, ele se sentia melhor com essa desculpa,
mas em que isso importava agora?

Todos incorremos no erro em algum momento de nossa carreira de
nos gabarmos de uma viséo retrospectiva perfeita, ou de profetizar o
passado.

Esse é um pecado mortal.

Se vocé acerta numa previsao ou ouve seus instintos, mas nio insiste
em que se faga alguma coisa para desmentir ou confirmar suas dividas e
preocupacdes, elas de pouco valem quando se mostram verdadeiras.

Sei que muita gente detesta o processo de sondagem. E muito desa-
gradavel acreditar num produto ou entrar na sala de reunides com uma
bela apresentacio, e depois vé-la invalidada por perguntas do chefe.

Mas essa ¢ sua fungao. Vocé quer solucdes maiores e melhores. Per-
guntas inteligentes, debates produtivos, decisdes fundamentadas e
agdes oportunas pipocarao em todos os lugares.

REGRA 7. Os lideres inspiram a assuncédo de riscos e o
aprendizado constante, dando o exemplo.

“yr . tréS
Vamos estudar o assunto™. do. Passamos dois anos correndo 2
E e e g do concorrente
sempre garantiam. N . o parece gscmpresas vencedoras promovem a assungio de riscos e 0 aprendiza-
; . Gl i er
Evidentemente, nio foj o que tltima coisa que qu O constante,
nessa histéria é heréi. Ma i . : .
fizeram. Eu era um chato E - € disce S na realidade, esses dois conceitos geralmente ficam apenas no
i : = ; Xatamente o oposto. SO — ¢ em nad . . iy
intrometido, que nio sabia ) p + mais firme soal tent, @ 1.'na15. Muitos gerentes insistem para que seu pes-
; : . Eu deveria ter sido muito "ade 4 i € Novas experiéncias e depois metem o pau nos mais ousados
nada. e eles estavam . adeé, ando ] = . )
? nomeu . Naver algo nao .
questionamento. 3 8 da certo. E muitos se refugiam no seu préprio mundo

2 . ) do ;
tentando me embromar. veria ter insistido em investir mais e nﬁ("IHVentado-aqui_

Hpr2
$0s no desenvolvimento de nossa P* P

k
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Para que seu pessoal experimente e expanda seus horizontes, dg
exemplo. L
Aceite correr riscos. Vocé pode criar uma cultura prop.1c1a a assyy,
¢3o de riscos ao admitir abertamente seus erros e ao salientar ¢ qui
apre;::ztoc:;:gzl:é lembrar da quantidade de vezes em que contej a 5]
3 imei ande erro — uma mancada sem tamanho — ¢,
guém meu anexro_ &r T celd, Massachusetts, em 1963, Eu egg..
plodir uma planta piloto em Pittsfield, Fuesta
va do outro lado da rua, na minha sala, quando ocorreu a exploso, pro.
vocada por uma fagulha que incendiou um grande tanque com solucz,
voltil. O barulho foi enorme e pedagos do telhadoe fl:agmento? devidro
se espalharam para todos os lados. A fumaga encobriu toda a 4rea. Gra.
cas a Deus ninguém saiu ferido.

Apesarda enormidade do meu erro, o chefe do xr}e.u chefe, um ex-pro-
fessor do MIT chamado Charlie Reed, nao me hostilizou. Em vez disso,
as explicagoes dele, cientificas e empaticas, sobre as causas do incidente
me ensinaram ndo s6 a melhorar o processo de fabricagdo, mas também,
o mais importante, a lidar com alguém por baixo.

Esse nio foi o tinico erro em minha carreira; cometi muitos outros.

Comprei o banco de investimentos Kidder Peabody — um desastre em

incompatibilidade cultural — e contratei muita gente inadequada, para
mencionar apenas duas outras mancadas.

Essas experiéncias nao foram nem
um pouco animadoras, mas falei sobre
elas abertamente para mostrar que € nor-
mal fazer apostas ousadas e perder, des-
de que delas se extraia alguma liao.

Vocé ndo precisa ser moralizante 0t
muito humilde sobre seus erros. De fato, quanto maior o senso de humor
eaespontaneidade com que vocé encarar a situagio, mais as pess0as cap-
tardo a mensagem de que 0s erros ndo s&o mortais.

Ser o chefe nao significa
que vocé seja a fonte de

todos os conhecimentos.

Quanto ao aprendizado — viva-o e aproveite-o intensamente:'-

Ser o chefe nao significa que vocé seja a fonte de todos os conhe?”

mentos. Sempre que eu aprendia alguma melhor pratica de 44 gt

gostava em outraempresa, voltava paraa GE e armava 0 ¢irco- Eb:“;
possivel que as vezes eu exagerasse, mas eu queria deixar clar

—
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metl entusiasmo em relagdo a nova idéia. E eu ficava empolgado
mesmO! 3

Os lideres também podem — e devem — aprender uns com 0s ou-=
tros. Lembre-se daquele executivo em Chicago que me perguntou como
;\;i—ﬁﬂ pessoas mais inteligentes do que ele. Minha resposta foi: “ Apren-
dacomelas. Na melhor hipétese, todos os membros da sua equipe serdo
mais inteligentes do que vocé. Isso ndo significa que vocé nao seja capaz
de lideré-los.”

Nizo existeleino mundo que obrigue as pessoas a assumir riscos ou a
passar O tempo aprendendo. Na maioria dos casos, a equagio ris-
co-retorno de cada um n3o é muito clara.

Se vocé quiser mudar a situacio, dé o exemplo. Vocé adorara a nova

cultura vibrante e 0s resultados dai decorrentes — e também a sua equi-
pe ficard empolgada.

REGRA 8. Os lideres comemoram.

Por que serd que as comemoracdes deixam os gerentes tdo nervosos? Tal-
vez porque dar festas ndo seja muito profissional, ou quern sabe eles re-
ceiem que paregam pouco sérios para os realmente poderosos, ou que, se
tudo ficar muito festivo no escritério, as pessoas deixem de levar as coi-
sas a sério.

Qualquer que sejam as razdes, as comemoragdes nao sao muito co-
muns nos ambientes de trabalho — em qualquer lugar. Em minhas via-
§ens, quase sempre pergunto ao ptiblico se fizeram alguma coisa para ce-
16.3brar as realizagSes da equipe — grandes ou pequenas — no ano ante-
rior. Nao estou falando daqueles eventos formais, organizados pela em-
Presa, que todos detestam, nos quais toda a equipe é tangida como reba-
nho para algum restaurante proximo, para uma noite de alegria forcada,
duando talvez preferissem ficar em casa. N&o estou falando de enviar
UM grupo para a Disneyworld com a familia ou dar a cada membro da

equi o .
ulrlnl'rl))e dois ingressos para algum espetéculo em Nova York ou oferecer
Pod de presente para cada colaborador.

e
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inguém levanta
Mas quase nm%li/ ; a mio to ¢ sucesso de cada membro da equipe. E também se percebe que eles
o 0ces comemor, . » i Bt
T quando pergunt am proprios estdo de bem consigo mesmos. Sao auténticos, transbordam
— as vitorias?”

- 1za e integridade, otimismo e humanj 2,
pre=ente na vida de todos 10 quea GE seja imine a0 fendime franque 5 ’ ‘u anidade
i : ‘»-‘- . Nioq . Geralmente me perguntam se os lideres nascem prontos ou sio pro-
para que nao se reconticgam Insisti na importancia de comemorar

o= momento- de realizacoes,

dutos domeijo. A resposta, evidentemente, é uma mistura dos dois extre-
e e s durante vinte anos. Mas durante minha mos. Algumas caracteristicas, como Ql ¢ energia, parecem vir na embala-
Explore-o- tanto quanto dltima viagem como CEO a0 nosso cen- gem. Por outro lado, ¢ possivel aprender algumas habilidades de lide-
po=-ivel. Tran-forme-os tro de treinamento, em Crotonville, per- ranca, como autoconfianga, ainda no colo da mie e depois na escola, na
,.m'.:,.m.:ﬂu...; guntei aos cento e tantos gerentes pre-

universidade e nos esportes. E voce

ainda aprende outras coisas no tra-
balho, por meio de experiéncias repetitivas — ao tentaralgo novo, errare
aprender com o erro ou acertar e encher-se de autoconfianca para repetir
o feito, melhor ainda.

sentes: “Vocés comemoram as vitorias
nas suas unidades?” Mesmo sabendo
qual era a resposta que eu esperava, menos da metade respondeu afir-
mativamente. Para a maioria de n6s, a lideranca acontece um dia, quando vocé
torna chefe e as regras passam a ser outras,

Antes, seu trabalho era vocé mesmo.

Agora, sdo 0s outros.

se
Que perdz de oportunidade. As comemoragdes fazem com que as
pessas se sintam vencedoras e criam uma atmosfera de reconhecimento
do mérito e de energia positiva. Imagine uma final de campeonato sem
que 2 equipe vencedora festeje a vitoria. £ inimaginavel! No entanto, as
€mpreszs n2o raro realizam grandes proezas e deixam tudo passar em
branca nuvem.
Otrabalho ests muito presente na vida detodos para que ndo sereco-

nhecam os momentos de realizacgo, Explore-os tanto quanto possivel.
Transforme-0s em grandes feitos,

NZo existe nenhuma férmula f4cj] Para ser lider.

A lideranca ¢ desafiadora — todo esse es
rio, todas as atribuicées, todas as Pressdes,

No entanto,

Antes houvesse!
petéculo de equilibrio did-

a boa lideranca ¢ uma realidade — ¢ ela se manifesta em
todos os tipos de embalagens. Existem lideres discretos e bombasticos-
Lideres analiticos eimpulsivos. Alguns s3o duros o
séo solidarios. A primeira vista, seria dificil identific,
comum desses lideres.

asequipes, outros
ras qualidadesem

Entretanto, aprofundando-se um pouco mas, logo se vé que todos
cuidam apaixonadamente do seu pessoal — todos zelam pelo crescimen”

Scanned by CamScanner



O

Selecao de Pessoal

DE QUE SAO FEITOS 0S VENCEDORES

N\
A_ S VEZES, EM MINHAS PALESTRAS, alguém faz uma

pergunta que me deixa totalmente embatucado. Na hora, nao te-
nho a menor idéia da resposta. Uns dois anos atréds, por exemplo, numa
convencio de executivos de seguros, em San Diego, uma mulher se le-
vantou e disse: “Qual é a pergunta exata a fazer numa entrevista com

candidatos a emprego que mais o ajuda a decidir quem contratar?”

Balancei a cabeca. “A pergunta exata?”, disse. “Nao me ocorre ne-
nhuma pergunta isolada t&o eficaz. O que vocé acha?”

“Eu néo sei. Por isso estou perguntando!”, respondeu ela.

O publico caiu na risada, provavelmente porque me viu embasbaca-
do. Mas provavelmente por também se ver na mesma situacao.

Contratar pessoas capazes é dificil.

Contratar pessoas 6timas é uma grande proeza.

No entanto, nada é mais importante para a vitéria do que conseguir

as pessoas certas em cada area. Todas as estratégias inteligentes e tecno-
logias avangadas do mundo ndo adiantam nada sem individuos capazes

de aplica-las na pratica.
Como contratara pessoa certa é tao importante — etao desafiador —

h3 . . )
Amuito a discutir neste capitulo.
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imei 8 indispensavei
M Primeiro, falaremos das trés provas dos nove P s,
i nsar em con-
que devem ser realizadas antes de se comegar ape on.

tratar alguém.

aremos o modelo dos 4-E (e 1-P) que tenho

T m
utilizado ha muitos anos. Como é 6bvio, o nome do dodelo se
baseia em suas quatro caracteristicas, todas comegan- 0~com E,
essante. E ainda hé o P, de paixao.

B Segundo, apresent:

uma coincidéncia inter

B Em seguida, analisaremos as quatro cara?teristicas .espec.iais
que se buscam na selegao de lideres. O ca?lmlo anterior fm‘s().
bre o que os lideres fazem — asregras da h.deranga. Este capity-
lo trata da selegdo de lideres, como o inicio do processo.

@ Finalmente, respondereia seis perguntas sobre selegdo de pes-
soal que se repetiram com freqiiéncia durante minhas viagens
— além daquela “irrespondivel” da executiva de seguros, em
San Diego. Afinal, refleti sobre o assunto durante uns dois

anos.

AS PROVAS DOS NOVE

Antes de comegar a pensar em avaliar pessoas para um cargo, elas de-
vem passar por trés triagens prévias. Lembre-se, esses testes devem ser
realizados no comego do processo de sele¢do, ndo pouco antes de assinar
o formulério de admissao de pessoal.

O primeiro teste é de_infegridade. Como integridade é um termo
meio nebuloso, gostaria de apresentar antes a minha definigdo. As pes-
soas integras dizem a verdade e cumprem suas promessas. Assumern
responsabilidade por suas acdes passadas, reconhecem seus erros e 05
consertam. Conhecem as leis do pais, do setor de atividade e da empresa
— tanto na letra quanto no espirito — e as cumprem. Jogam para ganhaf

de maneira honesta — observando as regras.

Como testar a integridade? Se o candidato ao novo cargo ja trabalhar
na empresa, é muito facil. Vocé jé o viu em agéo ou conhece alguém qU:
esteja familiarizado com as suas atitudes. S_e for um can‘didlato extereI;C;; .

preciso confiar nas verificacdes de reputacio e de referéncias. Mas

SELECAO DE PESSOAL 7

50 530 Provas definitivas. Também é —_
n

confiar nos seus instintos. A

neceSSc‘lriO
ece auténtica? Ela admite

pessoa par )
pertamente 08 préprios erros? Ela fala
a

sobre sua prépria vida com iguais mani-
festagoes de franqueza e discrigdo?
Com o passar do tempo, muita gente medo de explorar essa

Com o passar do tempo,

sensibilidade quanto i

desenvolve certa sensibilidade quantoa ~ caracteristica.

muita gente desenvolve certa

integridade alheia. Nio tenha

infegridade alheia. Nao tenha medo de
explorar essa caracteristica.

O segundo teste € o da inteligéncia. Isso néo significa que a pessoa
deva ler Shakespeare ou resolver problemas complexos de fisica, mas,
sim, que 0 candidato seja dotado de forte dose de curiosidade intelec-
tual, com uma amplitude de conhecimentos suficiente para trabalhar
com outras pessoas inteligentes ou para lidera-las no mundo complexo
de hoje.

Asvezes se confunde educacio com inteligéncia. Sem diivida, come-
ti esse erro no comego da minha carreira. Mas, com a experiéncia, apren-
di que as pessoas inteligentes vém de todos os tipos de escolas. Conheci
muita gente extremamente brilhante de lugares como Harvard e Yale.
Mas alguns dos melhores executivos com quem trabalhei freqiientaram
escolas como Bryant University, em Providence, Rhode Island, e a Uni-
versity of Dubuque, em Iowa.

AGEteveasorte de contar com todas essas pessoas nassuas equipes.

Meu ponto ¢ que a educagdo do candidato ¢ apenas uma peca do
quadro, sobretudo quando se trata de inteligéncia.

O terceiro ingrediente do jogo é maturidade. Por falar nisso, vocé
E;fs::-‘;n;aduro em q.ual'quer idade, e também imaturo. Se?ja como for,
Srenitan as‘?s;:upaiecem indicar que a pessoa cresceu: a capacidade de en-
505, 0, 1o - t;ic(;‘oes de sufoco, de lidar com o estresse. e com o0s retroc-es-
Sticeagy com s 0 0posto, naqueles momentos maravilhosos, de curtir o

mesma dose de orgulho e de humildade. As pessoas ma-

dura

S respej = " . [

o Peltam as emocges alheias. Sentem-se confiantes, mas ndo sdo
Ogantes,

Na verdade, a5

@ regpe; ) Pessoas maduras tém senso de humor, principalmen-
Peito de i

Préprias!

pr .-
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nio existeum teste definitivo de aty,

integridade, s
Comonocasodainteg ’ onfiar nas referéncias, na reputacsq e,

ridade. Novamente, vocé precisa ¢

mais importante, no instinto.

pe delarealmente conseguiu que o Programa Seis Sigmase destacasse na
tela do radar da empresa.

E dificil dissecar a capacidade energizante de Charlene, pois se tra-
ta de um conjunto de habilidades bem misturadas: Elaé 6tima comuni-
cadora, capaz de definir os objetivos com clareza. E extremamente séria
no trabalho, mas nao se leva muito a sério. Ao contrario, sey se

0 MODELO DOS 4-E (E 1-P) . N
Demorei alguns anos para consolidar o modfelo dos4-E. er~n davi da,. o
am outros modelos muito tteis na construgéo de e Quipes

:::\ciils(j:ss. ;\j[r:s este sempre se mostrou eficaz, ano apos ano, em dife.
rentes er?pr;izs}ge;:;elifergia positiva. Acabamos de falar sobre essa ca.
r'clct(e)riis:t?:a1 no capitulo sobre lideranca. Significa a capacidade de avap.
car — de prosperar naagao e de curtira muéarft;a. As pessoas com ener.
gia positiva sdo em geral extrovertidas e otimistas. Conversam com na-

nso de
mé excelente endo hesita em dividir os méritos. Sua atitude é sem-

pre positiva: por mais dura que seja a tarefa, ¢ sempre possivel reali-
“za1a no prazo.

A capacidade de Charlene de energizar a equipe do Seis Sigma foi
uma de suas principais caracteristicas que a destacou da pilhaealangou
na pista dealta velocidade da GE. Depois do Seis Sigmaede algumas ou-
tras fungdes de lideranga, ela foi nomeada chefe de auditoria do centro
corporativo da GE e acabou tornando-se CEO da GE Fanuc Automation.
Hoje, aos trinta e oito anos, Charlene é CEO e presidente do negécio de
ferrovias da GE, com receita anual de US$3 bilhges.

O terceiro E é de estofo, a coragem
para tomar decisGes dificeis, do tipo
sim ou ndo. Olha, o mundo esta cheio de

turalidade e fazem amigos com facilidade. Comegam o dia com entusias-
mo e geralmente o terminam da mesma maneira, e raramente parecem
cansadas durante a jornada. N&o se queixam de excesso de trabalho; na
verdade, adoram trabalhar.

Também adoram divertir-se.

Pessoas eficazes sabem

quando parar de avaliar e

As pessoas com energia positiva amam a vida.

O segundo E ¢ de energizacio — a capacidade de energizar os ou-
tros. A energia positiva & contagiante e se transmite as demais peSSflaﬁ-
Energizar ¢ inspirar a equipe a aceitar 0 impossivel — e ainda por cima
vibrar com a missdo. Na verdade, as pessoas lutariam entre si pela chan-
ce de trabalhar para um lider energizante, .

Mas energizar os outros nio se limita a fazer discursos graﬂdlk"
qiientes. Exige profundo conhecimento do negdcio e forte capacidade de

Ppersuasao, para desenvolver argumentos capazes de arrebatar os outros
exemplo de pessoa energizante ¢ Charlene Begley, que com®”
cou na GE como estagiaria do departamento financeiro, em 1988. Depo®

. . 105
de vérios anos em diferentes carg

Otimo

As pessoas com energia

positiva amam a vida.
L e iy

iioir 0
Charlene foi selecionada para Cllrlg<;ci0
Programa Seis Sigma da GE no.neie de
de transportes. Foi onde a capacida

‘ . Sob @
lideranga dela comegou a bnll‘lar- equi”
estimulo de toda aquela energia, 2

tonalidades acinzentadas, Algumas pes- . =
. . Pparhir para a agiio, mesmo
soas inteligentes podem — e consegui- inf =
- . < . e com poucas informacaes.
140 — analisar esses angulos indefinida- ! ’ i
mente, Mas as pessoas eficazes sabem Poucas coisas sio plores do
quando parar de avalj

4630, mesmo com poucas informagges,

Poucas cojsas 5d0 piores do que um
gerente, e qualquer nivel, que se marn.-

nivel, que se mantém

indeciso.

ar e partir paraa  (Ue um gerente, em qualquer

tém indeciso, ¢ cara que sempre diz:

“y ) ! :
olta daqui a ym mes e vamos reexaminar

di a questdo com mais profun-
idade”, oy aquele ti

- Po horrivel que diz sim para vocé, até que alguém
. A€M sua salj e ele muda de idéia, Chamamos esses individuos titu-
Cantes de g}

Al X rleva a melhor”,
gumas dag Pessoas mais brilhantes que contr.

=~ muit,
de as delas de empresas de consultoria — tinh
eSt()fo, SObretud .
nais, g O quando eram transferid
-EMtodas a6 situagdes, Sempre viam mui

efes o Gltimo a entra

atei ao longo dos anos
am sérias deficiénciag
as para unidades operacio.-
tas opgdes, o que as impedia

k
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de partir para a agao. Essa hesitacao condenava suas Organizagdes ao lip,.

bo. No final das contas, para muitas delas, essa falha foi fatal. ‘ funda e genuina em relagdo ao trabalho. As pessoas imbuidas de paixao
O que nos leva ao quarto E — de execugio — a capacidade de faze, | se impOrfam’ - mas se imp?rtam até 0 0sso — coma vitéria dos colegas
o trabalho. Talvez esse quarto E pareca 6bvio, mas, durante alguns aneg, dos funcionarios € dos amigos. Amam aprender e crescer, e se senten-’l
havia apenas 0s trés prim eiros EsnaGE. Achando que esses tragos eram, | muito estimuladas quando as pessoas ao seu redor também aprendem e

mais do que suficientes, avaliamos centenas de pessoas, rotulamos uy, | crescem. .
onte delas como de “alto potencial" e promovemos muitas para st | No entant]o, o etngrilgad% arespeito dessas pessoas cheias de paixao é
e B . o | ?rlll:nz:zrg;;?lee;; xtx:gax:a :i:;;i:;: ;:;5‘:11 (:1 trabalho. Tendem a d~e.
Nesse periodo, eu visitava com regularidade as varias unidades, para rdorosas dos esportes, sdo

fanaticas por alguma universidade ou viciadas em politica

participar das reunides de avaliagio de pessoal, com o chefe de RH da GE, Seja o que for — tém a seiva davidamasvetms———
- nas 1as.

Bill Conaty. Na época, ndsnos base4vamos num formulério de uma p4gj-
na, com a foto de cada gerente, além da avaliagdo do desempenho feita
pelo chefe, e trés circulos, um para cada E que usévamos naquele tempo. SELECIONANDO PARA O TOPO
Os circulos eram coloridos até certo ponto, para mostrar o nivel de desem-
penho da pessoa. Por exemplo, alguém poderia texr meio circulo de ener-
gia, um circulo inteiro de energizagao e um quarto de circulo de estofo.

As trés provas dos nove preliminares e o modelo dos 4-E (e 1-P) se apli-
cama qualquer decisdo de contratagio de pessoal, ndoimporta o nivel na
organizagao. Mas, as vezes, vocé precisa selecionar um lider de alto nivel
— alguém para gerenciar uma grande divisao ou toda uma empresa.

Neste caso, também é realmente importante que a pessoa tenha outras
quatro caracteristicas altamente desenvolvidas.

Ento, numa sexta-feira a noite, de-
pois de ter passado a semana inteira via-
jando por nossos negocios no Meio-Oes-
te, Bill e eu estdvamos voando de volta
para casa, examinando 0s vérios formu-
l4rios referentes a pessoas de alto poten-

Algumas das pessoas mais
brilhantes que contratei ATRES
vinhiinn sérias deficiancias de gué:\ Ezm:;rs ec:ractelgsl-i.cai é atl'tfent.icidade. Por qué? E simples. Nin-
stifo Pare muitas delass : manter_:: o a:;::zsr cree:s;oes dlfl_CElS, sustentar p?sicées irr}POPulares
Gas se ndo souber quem € e se sentir bem com

essa falha foi fatal. cial, com os trés circulos Completamef“e' isso. Estou falando de autoconfianga e de convicgao. Esses tragos tornam
coloridos. Bill entdo virou-se para fmm‘ oliderousadoe decidido, o que é absolutamente fundamental quandose
“Gabe, Jack, falta alguma coisa”, disse. "Messoal pir-efe_éilﬂ deve agir com Ppresteza. 1
mas al Mﬂw-" 0 na fi%:la‘limente importante, a autenticidade torna o lider mais atraente,
“_“O que estava a0 exetucdo: i ca e palavra mais adequada. Esse “realismo” se manifesta na ma-
Acontece que alguém pode ter energia posiﬁva, energizar todas 3 St :;no Se comunicam e influenciam as pessoas no nivel emocional.
pessoas aoseu redor, tomar decisdes dificeis e ainda assim nao alcaﬂ?i em allgo i‘:’ Z]as transmitem forga e movimento: suas mensagens mexem
linha de chegada. A capacidade de execucdo éuma’ @'}EM/EWE Quan doentro_
distinta. Significa que a pessoa sabe converter as decisggs/emﬁﬁ_"_& executive mu?: E;tava na GE, vez por outra depardvamos com algum
ségég_a conclus@o, s_up*emg ~encendo 0.c2055 o Vido pargq ninl hei::_n jsucpjdiqo que simplesmente nao podia ser promo-
ando 65)@@(’5;& pessoas capazes de executal 5 . tionavam, B8mossa Pi‘;)’]j:;c: ;m?dla-tamente segumfe. No comego, ques-
que‘\,'—éhger & conseguir resultados. Pdeci5i‘ :Z Valores certos ¢ pro duziar:Cr::j;Z. (I;:sses executivos demonsfravam
Se um candidato tem0s quatro Es, entdo ¢ horade buscar 2 . ados, mas em geral seus vinculos

O pess; 5
0 oal nao era G . .
) - X i . ceras P m muito estreitos. O que havia de ? Fi
vo — paixao. Ao falar em paixao, refiro-me aquela yibragao s E errado? Final-
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mente, descobrimos que esses executivos sempre pare'cmr? 11.1810 falsog,
Fingiam ser algo que néo eram — maisno controle: ma}lls otimistas e myjg
experientes do que na realidade. Nao suavam. Nac‘)1 c Ol‘avam.ICOntor.
ciam-se em suas proprias fantasias, desempenhando um papel que hg.
iam i ara si mesmos.
v1an(\_)1:1‘;§2:::i§0 podem ter nenhum trago de falsidade. Precisam ¢_
nhecer-se a si mesmos — de modo a encararemo mundo re'ea.l, energizay
os liderados e liderar com a autoridade oriunda da au’tent1c1dade,
A segunda caracteristica é a capacidat_ie de ver além das esquinag,
Todo lider precisa tera percepcao ea capacidade de? prever o futuro, mgg
os bons lideres devem ter o dom especial de antecipar o absolutamene
inesperado. Em negécios, os melhores lideres em contextos brutalmente
competitivos tém um sexto sentido para as mudangas do mercado, assim
como em relagdo as iniciativas dos concorrentes e dos novos entrantes,
0 ex-vice-chairman da GE, Paolo Fresco, é um bem-dotado jogador
de xadrez. E ele carregou consigo essa capacidade para todos os negacios
globais que realizou durante trinta anos. De alguma maneira, por causa
de sua intuigdo e tarimba, ele conseguia colocar-se no lugar da pessoano
outro lado da mesa, o que lhe permitia prever todas as jogadas na nego-
ciago. Para nossa surpresa, Paolo sempre previa o préximo movimento.
Ninguém nunca nem chegou perto de levar a melhor sobre ele — poisele
sabia 0 que seu “adversario” estava pensando, antes de o adversario ter
consciéncia do proprio pensamento.

A capacidade de ver além da esquina é o dom de imaginar o inimagi-
nével. B

A terceira caracteristica ¢ a forte inclinagio para cercar-se de pes-
soas melhores e mais inteligentes. Sempre que enfrentdvamos uma cri-
se na GE, eu rapidamente reunia um grupo composto das pessoas mais
inteligentes e mais argutas que eu poderia encontrar em qualquer nivel

da organizag3o e as vezes fora da empresa, e as explorava intensamente,
em busca de conhecimentos e conselhos. Eu me esforgava para que cada
um na sala abordasse o problema sob um angulo diferente e entdo me
empenhava para que todos mergulhassemos nas informacgoes, enquanto
trabalhdvamos para resolver a crise. Essas reuniges quase sempre era™
contenciosas, e as opinides que me apresentavam eram fortes e variada_S-
No entanto, minhas melhores decisGes emergiam do que eu apfe“d'a

—
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esses debates. Asdiscordéncias traziam
n

3 tona questoes importantes e nos for-
cavam 2 rever os pressupostos. Todos
safam da experiéncia mais informados e
mais bem preparados para enfrentar a

Os melhores lideres em
contextos brutalmente
competitivos 18m um sexto
I sentido para as mudangas do
préXima crise. ~

Obom lider tem acoragem dereunir  ™ercado. Eles tém o dom de
uma equipe que as vezes o faz parecera  IMmaginar o inimaginével.

pessoa mais burra da sala! Sei que isso
parece um contra-senso. De um m.odo geral, espera-se que o lider seja o
mais brilhante — mas se o lider agir como se fosse, nao conseguira meta-
de dos elementos de que precisara para tomar as melhores decisges.

A quarta caracteristica € maleabilidade em condigges adversas. To-
dos os lideres cometem erros. A questéo quanto aos lideres de alto nivel é
acapacidade deaprender com os erros, de recuperar-se da quedaedese-
guiradiante, com mais velocidade, novas conviccoes e maior confianga.

O nome dessa caracteristica é maleabilidade, qualidade importante
de que o lider j& deve ser dotado, a0 assumir a fungdo de lideranga, pois,
do contrario, quando a crise estourar, sera tarde demais para desenvol-
vé-la. Essa é a razdo por que, quando selecionava pessoas para novas si-
tuaces de lideranga, sempre procurava candidatos que ja houvessem
passado por uma ou duas experiéncias muito dificeis. Em especial, eu

gostava de pessoas que ja tinham sofrido derrotas fragorosas,
monstraram a capacidade de com
da seguinte,

mas de-
petir com ainda mais energia na corri-

Hoje, o mundo global dos negécios derrubara do cavalo qualquer li-

der maj .
ais de uma vez, £ Importante saber como voltar  sela.

PERGUNTAS FRE

Flnalmente, Vejamos a
Pessoal

QUENTES SOBRE SELECAQ

e lgumas perguntas freqiientes sobre selecdo de
feresp ;Ind me foram feitas durante 0s tiltimos anos. Em seguida, tenta-
€L, por fim, a executiva de seguros de San Diego sobre a me-

or per nta i .
& venhg:: ta xs?lada aser feita durante uma entrevista. Como disse an-
refletindo sobre ela hg algum tempo.

Py -
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emprego? M:
5 realmente entrevista alguém Par:)u:leie inIt)eir%unel\dl~
1. Como vocé re.a e & unca se ba e
nha pergunta imediata a essa p . |
numa so6 entrevista! <o do tempo € pOT Mais Promissor quq
Por mais forte que sejaa pressac o lo sea entrevistado por vigi,
parega o candidato, cerﬁf'iql;e:;gjb?_i ra que alguns er'ltfevistac'lores na
pessoas. Com o tempo, ¥ (:cdo especial para separar 0 joio do trigo. (Bil
organizagio tém um dom Oa mestrenessaarte. Seja pelo aperto de my,
Conaty, meu chefede RHf erde falar da familia, os candidatos a empregy
pelo sorriso ou pela manetra o ounquando um colega de confianga o
eram transparentes para ele) ; - ecativamente a um candidato, _
disser que seus msm:;’; ::f;i;l deiue oaspiranteao empregonaoé,
sentimento équase se
Queg;’zcl:u m ponto do process? de entrevista, qlliand? for a suei vez,
3 desafios do cargo em aberto; descreva-o ery
faca questao de exagerar os . i & Hie i
seu pior dia — érduo, contencm.so, ;30 mé:o : o ez )
Enquanto fala, veja se o candidato fica dizendo o emp_ ‘sim, 1 m,
sim!”. Se o fizer, talvez seja porque ele tem poucas opgdes, se tiver a gu-
ma. Talvez vocé seja sua tinica esperanga de emprego.

Impressione-se positivamente se o
candidato comegar a questiona-lo com
perguntas dificeis como “Quando vocé
espera alcancar esses resultados?” ou
“Eu tenho gente suficiente para tocar
esse projeto?”. Fique ainda mais impres-
sionado se ele lhe perguntar sobre os va-
lores daempresa. A dificuldade do cargo
fard com que os bons candidatos se sen-
tem na ponta da cadeira, com curiosida-

Em especial, eu gostava de
pessoas que ja haviam
sofrido derrotas fragorosas,
mas demonstraram (que
podiam competir com ainda
mais energia na corrida
seguinte.

dee autoconfianga, mas sem aquiescén-
cia demasiado entusidstica.

na tenta¢do de fazer algo natural — apenas ouvir as boas noticias que
vocé quer ouvir para confirmar suas impressges, Esforce-se para ques-

=

\
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tudo que parega conversa de advogado. Use a5 suas credenciais.

tional ta que vocé ndo revelard o que lhe for dito, Agindo dessa maneira,
e ;

Prom bterd informagdes verdadeiras, como conse

voce0

careira: “Vocé esta brincando!.”
minha "

ando desse caral
VI

guiintmeras vezes em
Ainda bem que estamos nos li-

9. Preciso contratar alguém apenas por sua capacidade técnica, Sera

"1 evo me preocupar com os quatro Es? Evidentemente, contratar al-

u? e seja um excelente técnico e ainda demonstre og quatro Es seria
guem

ito bom! Mas se eu realmente estivesse Pprecisando desesperadamente
muito :

Jde uma pessoa com certa especialidade —
eu

digamos, um Programador de
putador ou um cientista de pesquisas — eu me satisfaria co
com

m energia
¢ paixao, além de muita inteligéncia,

Vvasta experiénciae, obviamente, inte-
idade. Esses requisitos sdo fundamentais em qualquer pessoa.
gridade.

3. E se alguém nao apresentar um ou dois Es? Sers que posso trei-
né-lo para preencher a lacuna? Qualquer candidato selecionado para
uma posicdo gerencial deve ter os dois primeiros Es, energia positiva e
capacidade de energizar. Essas duas caracteristicas sio tra
nalidade e ndo acho que seja possivel desenvolvea
meio de treinamento. E, francamente, recomendo
nenhum membro para a equipe — gerente ou ndo — sem uma boa dose
deenergia positiva. Pessoas sem essa qualidade enervama organizag3o.

qos de perso-

-las em alguém por
que vocé nio selecione

Estofo e execugao, por outro la
da que a pessoa adquire experiéncia e recebe treinamento gerencial. Vi
muita gente aprender a tomar decisGes dificeis e a produzirresultados,

do, podem ser desenvolvidos, 2 medj-

vem de outrag fungdes, como en

genharia e fabricacio., Quase sempre os
TOVOs funcionarjog deauditoria
€mpresy .

todi\? rirul?;(i)r(l ano, as “criancas” per.correm as e.mp.resas da GE em
trs 2 gois pess;)a:H];o mt?mbros de equipes de aufh.torla comp.ostas de
efoman, 5 o cio ep0}s .de doze semanas de ana.hses exaustivas, eles
Suag Conclysgeg ao CI};eOgOClO q‘ue aca!:)aram de auditar, para apresentar
4expor, 4] €ao diretor financeiro. Em ger

gumas ¢

: al, eles tém muito
0lsas ndo muito agradéveis. '
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No inicio, esses jovens auditores se mostram cautelosos em seus co-
ment4rios, enquanto os membros mais experientes comﬁanda'm o espeté-
culo. Mas, com o passar do tempo, em geral depois de trésacinco anos,l ja
vi muitos desses auditores desenvolverem um estofo s‘urpreendlente. Eo
produtodaobservagao de colegas mais experientes, a]izm de'mmta.pratl-
ca. Também adquirem umjeito incrivel para a execugao. Afmal: sao res-
ponsaveis por garantir a implementacéo de suas .recomendagoes. Caso
suas sugestdes nio sejam acatadas, as portas do inferno se abrem — o
que é uma excelente ligao. ‘

A prova de que estofo e execug@o podem ser aprendidos ndo deixa
davidas: varios CEOs dos maiores negécios da GE e um vice-chairman
s3o veteranos do processo de desenvolvimento da equipe de auditoria.

4,Pode alguém progredir em negécios sem os quatro Es ou paixdo?
Absolutamente sim.

A pessoa pode atingir grandes alturas sendo apenas inteligente, Ou
simplesmente por ter a capacidade de realizagdo. Todos conhecemos
exemplos desses individuos. Muitos sao inventores e empreendedores e
geralmente dirigem o préprio espetéculo.

Mas, nas organizagdes, ndo vi muita gente capaz de sustentar o su-
cesso, sobretudo como lideres, sem os quatro Es e paixao.

5. Sempre tentei selecionar pessoas que chegam prontas para a
agio. O que vocé acha desse fator decisivo? No processo de selegdo, é
preciso fazer uma escolha, Contratar alguém que comece a trabalhar
logo ou contratar alguém pelo seu potencial de crescimento. Minha reco-
mendagio ¢ optar pela segunda alternativa.

Mas nem sempre pensei assim.

Quando contratei gerentes pela primeira vez, eu tinha vinte e 0it0
anos e precisava construir uma equipe funcional. Selecionei um PhD un:
fora meu colega para gerenciar a drea de P&D. Para marketing, escolhi
um bom sujeito que cra inteligente e estava disponivel, e para gcrente de

fabricagdo, fiquei com um individuo experiente. Eu o vira em agdo em™
outra drea da mesma divisfo.

Embora nio tivesse pensado nisso na ocasido, essas pessoas nao ﬁ“ha‘[;
futuro além dos cargos para 0s quais eu as admitira, Nosso neg6cio CS;arit'
crescendo com rapidez e elas nﬁo.eram capazes de progredir no m-j,st?qnham
mo. Na verdade, quandoo negdcio completou quatro anos, todos

Py -

ido embora e estdvamos preenchendo as
vagas com outras pessoas.

Na minha primeira tentativa de con-
tratar gerentes, nao pude fazer nada me-
lhor. Queria alguém apenas para execu-
tar o trabalho. Mas acabei aprendendo
que vale a pena buscar pessoas de alto
potencial, capazes de crescer com o ne-
gécio ou em condicdes de serem transfe-
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Uma boa regra pratica é nio
contratar ninguém para o
tltimo cargo de

4 Nao ser (que seja para chefe
de uma area funcional

ou para CEQ.

sua carreira,

ridas para qualquer outro lugar na organizacgdo. Contratar um jogador

altamente qualificado — alguém que j4 entra em campo correndo,
ndo tem futuro além da vaga em aberto — é tentador,

mas
poisresolve o pro-

blema imediato. Mas esses jogadores logo se tornam irritantes. Logo fi-

camentediados com a familiaridade do trabalho ou,

como no caso de mi-

nhas primeiras contratacées, sufocados pelos desafios. E os membros de

suas equipes perdem a motivacio,
nado,
Assim,
cargode sua carreira,
Ou para CEQ,
6.Quanto te
Em geralmente
alguém sty co
relatiy
dacapacig
apacidaq
um ngyq
C COmQCa
dificeis_
aing

¢ de energizar
ambiente. As pesso

Taentusiasm
as,
Aestiye

pois percebem que o chefe estd estag-
0 que os leva a pensar sobre as proprias oportunidades.

uma boa regra prética é nio contratar ninguém para o iltimo
ando ser que seja para chefe de uma 4rea funcional

mpo demora para saber se contratamos a pessoa certa?
umano — sem davida, em dois — fica bastante claro se
nseguindo os resultados esperados.

amente facil perceber quando pessoa carece da energia e
ade de €xecugao que se supunha de inicio. Mas o estofo e a
as vezes levam mais tempo para aparecer
as primeiro querem enquadrar-se antes
araequipe por uma causa ou a tomar decisoes
»COmo eu disse, em dois anos no méximo, se oempregado

r & .
€ com, q9uém das suas expectativas, ¢ hora de reconhecer o erro
CCar ¢ 4

e voe tiver1:>r0cess.cv de desligamento.
5 avalia C.Umprldo O seu dever, fa-

ol iv;d €0es honestas nesge perio-
So, U0 n3o deye
Mengg g, iNdenizag
SuaVizara 0j

ficar surpre-
a0 justa provavel-
mpacto.

Niio se condene, se vocé errar
na contrataciio algumas vezes.
Mas lembre-se, compete a vocé

consertar o erro.
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Selecionar a pessoa certa ¢ dificil. Eu diria que, como jovem gerentg,
eu contratava a pessoa certa 50% das vezes. Trinta anos depois, Consegy;
melhorar para cerca de 80%.

Meu ponto é: n&o se condene, se VOcé errar na contratagio algumg,

vezes. Mas, lembre-se, compete a vocé consertar o erro.

As situagdes mudam. As pessoas mudam. Vocé muda,

Mas nunca se esquega de que todos os erros de selegao sao seys, Vo
precisa conserta-los, nao o pessoal de RH que vocé chama para limpar,
sua sujeira. Assuma a responsabilidade e esforce-se para que o fir, a
histoéria seja franco e justo.

E agora, nossa resposta para a pergunta de San Diego.

“Qual & a pergunta exata a fazer numa entrevista com candidatos
emprego que mais o ajuda a decidir quem contratar?” Se eu pudesse
sondar apenas uma 4rea durante a entrevista, seria por que o candidatg
deixou seu ultimo emprego, e o pentltimo.

Foi 0 ambiente? Foi o chefe? Foi a equipe? O que exatamente o levou
a sair do emprego? Hé muitas informagdes nessas respostas. Continue
cavando, e cave fundo. Talvez o candidato espere muito do empregoe da
empresa — ele quer um chefe inteiramente liberal ou colegas de equipe
que sempre concordam com tudo. Talvez ambicione muitas recompen-
sas em pouco tempo. Ou quem sabe saiu do tiltimo emprego porquenio
era exatamente o que queria: muita energia reprimida, tanta capacidade
de energizar que queria uma equipe maior, ou estofo demais para um
empregador indolente, ou tanta garra para a execugio que precisava de
mais desafios.

O segredo é: ouga com atengdo. Ponha-se no lugar do candidato. (03
motivos pelos quais alguém deixou um emprego dizem mais sobre 2
pessoa do que qualquer outra informacéo.

. . j adores
O seu objetivo na selecio de pessoal é pér em campo 05J0%8
certos.
Felizmente, encontra-se gente boa em todos os lugare

escolhé-las.

r
5. Bastd sab®

SELECAO DE PESSOAL 89

£ muito facil contratar apenas pessoas de
vocé passard a maior parte da jornada de trab:
fcil admitir pessoas com a experiéncia cert

Mas amizade e experiéncia nunca sgo suficientes. Todas as pessoas
selecionadas devem ter integridade, inteligéncia e maturidade. Ao con-
seguir essas qualidades, busque em seguida os quatro Es e paix;'io Além
disso, no nivel sénior, também procure autenticidade, antevisﬁ.o (ver

além das esquinas), disposicao para ouvir os conselhos alheios e malea-
bilidade.

Junte tudo isso, e essas serdo as pessoas vencedoras

quem vocé gosta. Afinal,
alho com elas, Também ¢
a. Elas fardo o trabalho,

Scanned by CamScanner

e—




Gestdo de Pessoas

VOCE CONSEGUIU 08 JOGADORES CERTOS.
2 ACORA?

OCE POS EM CAMPO OS jogadores certos — é um 6timo co-

meco. Agora, eles precisam trabalhar juntos, melhorar constante-
mente o desempenho, sentir-se motivados, continuar na empresa e cres-
cer como lideres.

Em outras palavras, devem ser gerenciados.

Hé bibliotecas apinhadas de livros sobre gestdo de pessoas, parando
falar nos varios cursos das escolas de negdcios. Também hé programas
de treinamento, revistas e sites, todos esses recursos oferecendo bons
conselhos. E também ha a experiéncia.

Essa tiltima fonte é a principal base deste capitulo. Durante os vérios
anos que passei na GE, depois que sai do laboratério de plasticos, geren-
ciar pessoas foi o que realmente fiz. Afinal, ndo tinha expertise para pro-
Jetar motores de aviacdo, desenvolver aparelhos de tomografia compu-
tadorizada ou produzir comédias para a NBC. Obviamente, como CEO,
€U me envolvia em tudo: estratégia, novos produtos, vendas, fusdes e
Aquisicdes, e assim por diante. Mas nesse trabalho, sempre achei que o
lado das pessoas era onde mais podia ajudar a GE.

A gestao de pessoas abrange uma ampla variedade de atividades,
™Mas realmente se resume em seis préticas fundamentais.
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ivi ozinho — longe dissq
i as atividades s
i ém consegue realizar ess
Ninguém ¢ gu Jas como préticas de toda a empresa. Para a bo,
u redigi-la
— portanto, vo

gestdo de pessoas, as empresas devem:

1. Elevar o RH 2 posigdo de poder e pr'imazia na or.g:fnizagéo.e ga-
rantir que o pessoal de RH tenha qua'hdades especiais para TL“ a
os gerentesa construir lideres e carreiras. Na verdade, f\s melhores
caracteristicas do pessoal de RH sio as de pastores e pais na mesma

embalagem.

2. Usar sistemas de avaliagao rigorosos, nio-burocraticos, que en-
fatizem acima de tudo a integridade pessoal, com o mesmo rigor da
nova lei americana contra fraudes nas empresas.

3. Criar mecanismos eficazes — leia: dinheiro, reconhecimento e
Pt —
treinamento — para motivar e reter o pessoal.

— T T —Sasse SRS

: g s oogh s
J’cl p2n 4. Encarar os relacionamentos dificeis — com os sindicatos, coma

\n¢
s M gy
2

estrelas, com os decadentes e com os encrenqueiros.
)

5. Combater a gravidade, e em vez de tratar os 70% do meio come

s Jora 5 aor-
massa que segue a corrente, considera-los o coragdo e a alma d
ganizagio.

~ . a B om
6. Desenhar organogramas tio horizontais quanto possivel, ¢

o N - s o5esde
clareza ofuscante nas relages de subordinacio e nas definic0€
atribuigdes.

Depois de muitos anos de estrada, conclug que algumas pessoas taIVZ
leiam essas recomendacges e fiquem pensando como, se vierem a3
ta-las, conseguirao fazer algum trabalho de verdade. .
Sempre pensei que isso fosse trabalho de verdade! Mas muitas Pu o
guntas durante minhas palestras me deixaram com a impressa® deai
em vérias empresas gestdo de pessoas é o que se faz nas horas vaiﬁca
Com a esperanga de mudar essa mentalidade, aqui est@o a5 2
com mais detalhes. .
——T
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I ————
PRATICA 1: Elevar o RH 2 posigao de poder e primazia na
organizagdo e garantir que o pessoal de RH tenha quali-
dades especiais para ajudar os gerentes a construir lide-
res e carreiras. Na verdade, as melhores caracteristicas

do pessoal de RH sdo as de pastores e pais na mesma em-
balagem.

Cerca de trés anos atrds, eu estava na Cidade do México, falando numa
convengdo para cinco mil executivos de recursos humanos. Como de cos-
tume, 0 evento foi programado como uma sesszo de perguntas e respos-
tas, com duas cadeiras no palco. Neste caso, o entrevistador era Daniel
Servitje, o atencioso e envolvente CEQ do Grupo Bimbo, uma das maio-
res empresas de alimentos do pais.

Daniel e eu passamos os primeiros quarenta e cinco minutos conver-
sando sobre estratégia, orcamentos, competicio global e outros tépicos
denegécios, antes de passar o microfone para que a platéia fizesse suas
Perguntas. A primeira pessoa a falar identificou-se como chefe de pes-
soal de uma empresa industrial brasileira. Com um tom de urgéncia na

voz, .

: .e_la me perguntou sobre o papel de RH nas empresas — na minha

Opiniap, qual deveria ser?

i Minhg Tesposta foi imediata e,

ei

emiado claro esse ponto hd alguns
N . .

POsicdo do prblico.
da, o chefe de RH deve ser a se
1Zacdo”, disse. “
€ve ser pelo men

Pel‘Cebi,
éhCiQ er

para ser honesto, embora eu j4 tenha

anos, achei que arrancaria aplausos,
e da com

tantes(,{e:::;,ﬁ gunda pessoa mais impor-
R Sob o ponto de vista do CEO, o diretor de
0s igual ao diretor financeiro.”

entao, um estranho des
ntoque chegueia imagi
o ado o intérprete,

faZEr “mai;) (ilzile acontece nag empresas de vocés?”, perguntei. “Vamos
ham, em emp dPesquisa, levantando as maos. Quantos de vocés traba-
10 Com \ Presag on

es deoCEO trata o diretor de RH e o diretor financei-
™0 respeijtgy

ata

animo na platéia. Na verdade, o si-
S ah’apalh

nar que meu sotaque de Boston tives-
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i +2 entre cinco mil pessoasy
& 2 2m — cingGen pes

Cingiients m2os 52 €7gLEr jen e
Nzo a;;.i:a gue ninguém Hvess zplaudido! Por 2cas0, pisadg
s czlos de cerca de 9% d2 mnlnd‘.aoj s
Depois, nz recepis0 CUe % seguiu 2 paesae, ]
SN d como RH era menospr ezzdo e subutilizzdo em

2 o

- n T e
sodo, cerca de trinta pess0as me CO7 taram histo-

varios participantes e

cusirzrem coTEZ0

Stows B0 eram exceqz0. Repeti a per.
Fior zinde, constziel cuesens relzios NZ0 €72 egz0. R 41] .

w2 2 : s palectys
sy Ae PH em corcz de seieniz € Anco outras palestras,

stz sure 0 928
o Wirico. Os resulizdos sempre foramde umna seme.

1o 2 empresz 543 Muito pequena para ter sey
niemn gueexecuter zs tarefzs de PH.

P Gt oeds rrreneée) §inorirzs? A
S s pewrmsipees vt thane ver 20 imporiznte Guanio Nnznczsl Al
Pt vy Sis
B s A - e Ao $1280.
Wy o BT | : » rizl, e vk gerencizyss um tirne de fute
G Satia o Y U LS R0 =

i, v ouviria com mazis

. - M
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do, com muita fregiiéncia, RH é relegado 2

palterna OU empurrado para a armadilha dos benefig;
1anos de seguros e supervisionar a programacio de
rio flexivel. Também se ocupa com atiy

ma situacio su-
05 — adminjstrar
) ldl:essoal, como fé-
. oré idad

= hw — editarojornal da fébﬁcaeorganizaroPiqug,:qs:dS:f:r;z
Alguém precisa cuidar dessas tarefas, masse RH selimitar apenas a sso,
ctatus NUNCa $€18 0 devido.

Terceiro, RH se perde em intrigas palacianas,

Nos idos das décadas de 1960 € 1970, a GE atravessou uma fase desse
tipo. Seu sistema de RH era movido a fofocas, cochichos e conspiracges.
U pegueno grupo de executivos de RH, verdadeiros terroristas, formu-
lzvz opinites proprias e secretas sobre todos 0s gerentes e, se quisessem,
eram caparsss de condené-lo a morte. Por outro lado, tinham poderes sufi-

U

Gentess para guindar comrapidezquzlquer executivo, por maior que fosse
2 su3 inczpacidzde. Julgavam-se autoridades consagradoras de reis.

Ojogo mudou compleﬁamfmtr_‘ qguzndo Reg Jones, o CEO na época,
romeu Ted eVino para dirigir RH. Ted abriu os postigos e deixou en-
trar 2 Juz. Os processos de RH logo se tornaram transparentes e, maisim-
purtente, comecarzrn a fazer wentido. Quando Ted se aposentou, em
193, V¥ estzvz no rumo certo para fazer exatamente o que devia:’o_u:ir
25 manifertzcine, dzs pessoas, atuar como mediador nos conflitos inter-
s e gjudar r: gerentes a desenvolver lideres e construir carreiras.

Eis por que 5 melhores }}}ewas de RH 530 uma espécie hibrida:em
Parte pastor, que ouve o5 pecados e a5 queixnas sem recriminacZo, e em
Paste pa, que ama e fomenta, mas é severo e enérgico quandoo filho sai
€ t5ilhey,

) D oors 2o longo dos anos que 05 tipos pastor-pai gera’lmen:e dlr:
?’am algumna coisa em suas carreiras — uma fébrica, uma i ep':)]_
?gh O Olstra brea funcional, Mas também vi muita gente que desml‘ho—
:: e,t:,’ib d f’”a‘ A '—'ira’ emn R} { Erm ambos 05 caﬁf:/]f; “;’2";::;:: ne-
z/d!,;—""’ a ptricio hierarquica e a pompa do titulo- entre marketinge
e M todos o detalhes, Compreendema tL'nS’éO o
“Micacso, ou entre dois executivos que um dia disputarem ° -
Ci’)’zl,_ Pere e , ' q entedas pessOﬂS — p501g3
MOt atngs : ."nl‘: asi hierarquias oculia? ‘na m - tom ern todas 2s €m-
: *Invisiveds das conexdes politicas que €1

pr&'?,a-\ Ao
> C"’"P’cmdcm o0s jogadores e suas histérias.

p .
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Além da estatura, os tipos PaStchlpai

Os tipos pastor-pai percebem
as hierarquias ocultas na
mente das pessoas —

o0s organogramas invisiveis
que existem em todas as

empresas.

transpiram integridade. Essa integrida,
brota da franqueza e da credibilidade in-
transigentes. O pastor-pai ouve com solig;.
tude incomum, diz a verdade e jamais re.
vela confidéncias.
Também sabe resolver conflitos,
Todos gostariamos de acreditar que

boas empresas nao precisam de 4rbitros,
Mas precisam. Algumas pessoas sao preteridas em promogoes. As ven-
das entre divisdes provocam todos os tipos de desavengas. A distribui-
¢&o de bonus sempre é considerada injusta.

_ Tivea tc;ramde felicidade de contar com alguns tipos pastor-pai em
ﬂ:ll;’lhafeq;lpe em diferentes momentos de minha carreira, o tiltimo dos
‘c-lan‘:ir:;aﬂ(lzgifrf}r';que ja mdenci(-)nei antes neste livro. Bill iniciou sua
e gereme};a (‘:Z;ma e h’emamer}to de fabricagao e acabou *.01"
Penmesis oo Saﬁca de locomotivas a diesel, em Grove Cityr
Nzo importa com quem ou para RH. Era acima de tudo espontane
Bt eshves~se fz‘ilando — um executivo sénior 0¥

~ eratio direto quanto possivel com boas o

més noticias. Exc =

- Excele 1. .

GRSnee nteouvinte, era t3o discreto que nao se consegia &
segredo dele nem com

. Pa.ssei a admirar Bij] quando
Avm.gao. Onegécio enfrentoy y
f:obnu que um dos empregado
israelense para Conseguir uma

um torno.

ele era chefe de RH em Motores de
ma grave crise em 1989, quandose 4
s subornara um general da For¢a Aere?
€ncomenda de turbinas parajatos- Oqu‘E

com a espécie de franquezy
indelével do Pastor-pai, ,
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PRATICA 2: Usar sistemas de avaliagdo rigorosos, nio-
burocraticos, que enfatizem acima de tudo a integridade
pessoal, com 0 mesmo rigor da nova lei americana contra
fraudes nas empresas.

Lembra-se do que aconteceu quando uma onda de escandalos entre em-
presas sacudiu a economia americana? O governo reagiu com rapidez,
aprovando a Lei Sarbanes-Oxley, que condena a multas ou a pris3o, ou
as duas penas, qualquer CEO ou diretor financeiro que, conscientemen-
te, assine demonstragdes financeiras distorcidas.

A Lei Sarbanes-Oxley foi necessaria pararestaurara credibilidade
dos relatérios financeiros e para reconquistar a confianga dos investi-
dores.

Gostaria que os sistemas de avaliagdo das empresas recebessem o
mesmo tipo de atengio e rigor. Afinal, todas as transgressoes financeiras
sdo cometidas por pessoas.

No entanto, os sistemas de avaliagao de pessoal sdo quase sempre
meros exercicios de empurrar papel.

Neste livro, no capitulo sobre franqueza, disse que geralmente per-
gunto ao piiblico durante minhas palestras: “Quantos de voceés partici-
Param, no ano passado, de uma sessio de avaliacao na qual receberam
feedback honesto, direto nos olhos, da qual sairam sabendo exatamente
©que tinham de fazer para melhorar e qual era sua situagao na organiza-
§30 naquele momento?”
em izzt.eﬁndol nos melhores dias, 20% do publico levantaova a mao, mas

ia as respostas positivas giravam em torno de 10 %.

Se essa pesquisa pouco cientifica significa alguma coisa, muito pou~

Cas em
Presas possuem bons sistemasde

avaliaggo,
Isso nze 4 o< Tuito poucas empresas
Nao € s6 ruim — é terrivel! Muito p

Nio seco sistemas de

dispoem de
nsegue melhorar o desem- I

Penhq
edbackdas Pessoas sem lhes oferecer fe-
Umsjgy Consistente e franco por meio de
e
Maimpregnado de integridade.

avaliagio efic

, RT
ruim — € terriy el!
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puxioonveNesr

Nao existe uma inicam
presas desenvolverao diferent
qualquer bom sistema deavalia

gridade. Alguém deve serincumbidp — o

aneira certade avaliar pessoas. Todas as ep,.
es formas e diferentes metodologias. Mag
¢do deveterasse guintes caracteristicag,

Deve ser claro e simples, sem aparatos burocraticos complexgg
Seoseu sistemade avaliagdo tiver mais de duas fq.

e demorados. .
algoestd errado. Eu avaliava meus vip.

lhas de papel por pessoa, ;
te e tantos subordinados diretos com notas manuscritas freqien.

tes que continham apenas dois tipos de informagao: o que ey
achava que as pessoas faziam bem e como eu achava que podiam

melhorar.

Deve avaliar as pessoas com base em critérios adequados, pre-
viamente aprovados, que se relacionem diretamente com o de-
sempenho do individuo. Os critérios devem ser quantitativos,
que determinem a extensdo em que as pessoas atingem certos ob-
jetivos, e qualitativos, que mostrem a maneira como apresentam
certos comportamentos.

Deve garantir que os gerentes avaliem seu pessoal pelo menos
uma vez por ano, de preferéncia duas vezes, em reunides for-
mais face a face. As avaliagGes informais devem ser pratica de
toda hora. Mas quando se trata de avaliagbes formais, o encontro
olhonoolho deve deixar claro paraa pessoa como ela se situaem
relagio s demais. Se a sua empresa praticaa diferenciagio, essaé
a hora de separar o joio do trigo.

Finalmente, um bom sistema de avaliagdo deve incluir um
componente de desenvolvimento
vem nio s6 conversar com 0s
Passos desuas carreiras,
mes de duas ou trag
substitui-los, se viere

profissional. Os gerentes de-
empregados sobre os préximos
Mas também pedir que indiquem os no-

Pessoas que, na opinido deles, poderiam
™M a ser promovidos,

assumir a responsabilidade ~

>
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eve sificar s€ 0 sistema de a\./aliagﬁo estd captandoa verdade, da mesma
aneira cOmO uma boa equipe de auditoria faz com os nimeros,

O sistema de avaliagao realmente mede os valores da empresa ou
enas mede 0s resultados financeiros?

d
m

a Ele de fato foi implementado com sinceridade ou as pessoas se des-

vencilham dele como perda de tempo.?
No final das contas, as pessoas efetivamente compreendem o quede-
vem fazer para melhorar o seu desempenho?

Apenas a integridade evita que os sistemas de avaliagio se conver-
tam em meros exercicios de empurrar papel. E como nio h4 lei que ga-
ranta sua seriedade, e tampouco nenhuma equipe de auditoria, cabe a
cada chefe que fazumaavaliagdo — com o apoio vigorosode RH — assu-
mir essa responsabilidade como uma de suas principais atribuicges.

Vocé ndo serd preso se nao agir assim, mas nao deixe de fazé-lo, pois
dessa maneira estara contribujndo para a melhoria da equipe e para seu
proprio desenvolvimento/n

oy

/

PRATICA 3: Criar mecanismos eficazes — leia: dinheiro,
reconhecimento e treinamento — para motivar e reter o
pessoal.

Nuncame esquecerei da vez em que eu estava numa reunido sobre como
aGE deveria recompensar o ganhador do Prémio Steinmetz, oferecido
anué]mem@ a0 melhor cientista da empresa. Na época, eu era vice-
Presidente de grupo, e minhas orelhas realmente arderam quando um

dos vj .
ce- . e e
. e-chairmen, um cara com muita pompa e muito dinheiro, expres-
! 8ua opinjgo;
“Esse

Menty~ Pessoal ndo quer dinheiro”, disse, “eles querem reconheci-

Ele g
eve ter ¢squecido suas origens!

Evig

€] . .

Sempenp, ntemente, as pessoas querem ser reconhecidas pelo 6timo de-

ompenso' Placas e fanfarras tem o seu lugar. Mas, sem dinheiro, as re-
as e i i - . . -~

30mpan, Perdem muito impacto. Até os prémios Nobel e Pulitzer sao

ado .
s de recompensas em dinheiro.
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Se a suaempresa estiver gerenciando bemas pessoaQs, ela :)rom?\,re es:
treito alinhamento entre desempenho € recompensas. Quanto mais .VOCE
faz, mais vocé recebe — e voce o sente tanto na alma quanfo na carteira,
< 30 mais frustrantes do que trabalhar duro, cumprir

Poucas coisa _ .
§ sso ndo faz diferenga para a

ou superar as expectativas e descobrir SuEE e
sua empresa. V'océ ndo recebe nada especial, ou recebe 0 mesmo que to-
das as outras pessoas. . .

As pessoas precisam receber recompensas e reconhecimentos .d1fe-
renciados para que se sintam motivadas. E as empresas devem agir as-
sim para reter o pessoal.

Nada mais simples.

Conhego uma mulher que se formou em projetos arquiteténicos por
:ma das prindpais universidades americanas e foi trabalhar cheia de en-
tusiasmo como compradora de uma loja de prestigio em Nova York.
Apesar da jornada longa e do salério baixo, a mulher logo se mostrou
promissora. Suas escolhas para o departamento de roupas esportivas re-
sultaram em recordes de vendas durante seis trimestres sucessivos e ela
2inda conseguiu restaurar o relacionamento da loja com dois fornecedo-
res insatisfeitos. Embora n3o fosse parte de suas atribuicdes — e outras
compradoras 2 azucrinassem por fazer mais do que o necessério — ela
trabalhava como vendedora e como caixa para melhor compreender 05
clientes do departamento,

. Durante dois anos, essa compradora recebeu muito pouco reconhe-
@mento piiblico por seu sucesso. Isso jdera muito ruim — mas, ainda por
ama, seu bénus também ficava na média — exatamente o que a empresd
chamou de padrio durante o Pprocesso de selegao.

El2 precisou sair da €mpresa para descobrir como era valorizada-
Qu2ndo ela entregou a carta de demissio, a chefe ficou chocada.

“Mas OCE: . B - m
et »,Por que Vocé esta indo embora?”, perguntou. “Voceé tem u
nce futuro aqui!”

“Estou muito insa!isfeit —o
ninguém me diz se eu estou trabalhanct
bem,”

Placa« e fanfarra- tim O seq

lugzar. Ma«, sem dinheiro. 4. m diZ
recompensas perdem muit, alho’
_ que eu estou fazendo um '?9,’1‘&-"&
mpacto, Aqui

Precisa ter o couro duro.”

ca
a — nucs

“Também a mim nunca ninguém <.

retrucou a chefe. ”Aqdi é 9_5§i,“l'f—~
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Ovarejo é semdavida umambiente de trabalhgo dificil. Mas a pratica
denaorecompensaro desempenho é lugar-comumem muitos setores e 6
uma das principais causas dos pedidos de demissao de Muita gente boa,

As empresas vencedoras nao permitem que os bons funcionarios
deixem a empresa por falta de reconhecimento, de recompensas finan-
ceiras e de outras falhas semelhantes.

Outra maneira basica de motivarereter é por meiodo treinamento.

Se vocé selecionou as pessoas certas, elas estario ansiosas por cres-
cer. Estardo explodindo de desejo de aprender e fazer mais, Um bom
operador de maquinas quererd aprender a operar mais mdquinas e, por
fim, a dirigir a oficina. Um bom engenheiro de fabricacio sonhara em ir
a0 Japao para visitar empresas que usam técnicas avangadas que ele s
conhece de leituras. Alguém de relagdes ptblicas estara louca para
aprender a comunicar-se de maneira mais eficaz pela Internet.

As pessoas capazes nunca acham que ja estéo jogando o melhor pos-
sivel. Mas ddo o maximo de si para chegar 14!

Asempresas que gerenciam bem as pessoas contribuem para que isso
aconteca. Se tiver condigdes, desenvolvera programas de treinamento in-
terno, conduzidos por seus préprios executivos, que atuam nao s6 como
Professores, mas também como modelos. Aquela com menos recursos
pode facilitar o treinamento externo, por meio de bons programas. Em
ambos o casos, faz questio de que o treinamento seja visto como recom-
Pensa pelo desempenho, nao como prémio pelo tempo de trabalho.

As empresas nao podem prometer emprego vitalicio. A competi¢ao
ofc?;l: mulito fl er(?z eosciclos ef:on(‘)micos sdo muitoincertos P::j](:zs ::
2 hances s amn s e B i
raenges ¢ empregabilidade — habilidades qufll .0 e
N0 mercado de trabalho caso venham a deixar a emp

glo

G . esse
efeiy 0mo ag recompensas e o reconhecimento, o treinamento surte
ito, )
dodp, ©liva as pessoas, demonstran-  ——
es . .
bl Uma maneijra de crescer, deixan- . s capazes nUNCa
ro . . As pessoas capas
com ¢, que a Organizagdo sc importa ll i '._.ﬁl,j.,,-_r;uldu o
a5, e que p acham que Ji
elas tém futuro, S =
3 . A . ivel. Mas dao o
Certy YOct estiver agindo da maneira melhor pos ivel. 1a!
- ¢las que : P Je i para chegar fa:
o 1uererdo construir esse futuro  miiximo e
M vocq, -

By - -
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PRATICA 4: Encarar os relacionamentos dificeis — com os
om OS en-

sindicatos, com as estrelas, com 0S decadentesec i

crenqueiros.
s e S RO BRTA

Como as familias, asempresas tém relacionamentos cheios de histéria oy
,

trémulos de tens3o. . . )
Mas a boa gestao de pessoas exige que se dedique atengdo especial a

esses relacionamentos dificeis, em vez de deixar que se deteriorem ou
que se percam na negligéncia — abordagens absolutamente humanas,
mas que geralmente ndo acabam bem.

As empresas que sabem gerenciar seu pessoal enfrentam esses rela-
cionamentos tensos com franqueza e agao.

Comecemos com os sindicatos. Quando eu estava na GE, todos sa-
biam que eu ndo era fa dos sindicatos. Na minha opiniéo, eles criavam si-
tuagdes que tornavam a empresa menos competitiva e introduziam uma

cunha desnecesséria entre a geréncia e os empregados.

Referi-me a “desnecessdria” porque, com base na minha experiéncia,
ossindicatos intervém somente quando a fabrica ou o escritério esté sen-
do gerenciado por alguém autoritdrio, distante ou indiferente, cujas
agdes abafaram a voz e comprometeram a dignidade dos empregados.

Sem duvida, esse chefe precisa ser treinado ou eliminado, pois a intro-
missdo do sindicato é uma resposta desmedida, com efeitos negativos
duradouros — para todas as partes.

Durante meu mandato como CEO, convivemos durante muito tem-
po com os sindicatos na GE. Sempre achei que nosso relacionamento era
sincero e respeitoso, e nunca tivemos uma greve nacional. Acho que issO
se explica por duas razges.

Primeiro, sempre afirmamos nossos principios e nos mantivemos
fiéis a eles e, segundo, nunca iniciamos um relacionamento na mesa de
negociagoes.

Os principios primeiro.

A coisa mais importante a se lembrar sobre os sindicatos é que ¢
sao feitos pelas préprias pessoas da empresa. Vocés trabalham junitos:
moram nas mesmas cidades e seus filhos muitas vezes freqiientam 4

les

A

GEST;
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nesma escola ou brincam juntos. Suas vidas e seyg futy
yrelagados-
Essa é razao por que tudo que voce deve aos sin
.dade — a sua palavra. Vocés podem lutar qua
sestoes — € certamente lutardo. Masalutg serdma
forem absolutamente claros sobre o que ¢ negociay
Durante as negociagoes, debata apenas os assuntos considerados p
cis e nada mais. Do contrério, sua palavra pouco valerd esey rel:cg'o-
to nao merecera confianca. 10-

YOS estig en-

dicatos é 5 sua inte-
-nto a determinadas
1S produtiva se vocés
eleoques intocavel,

cidv
namen

Eagora vamos para a mesa de negociagoes. Faca todo o esforco possi-
vel para que nao se conhecam l4, mas em outra oportunidade anterior, A
zona de guerra nao ¢ lugar para se conhecer alguém.

Quase sempre que eu viajava para os diferentes negdcios com Bill
Conaty, n6s nos encontravamos com os representantes do sindicato lo-
cal. Essas reunides serviam basicamente para que nos conhecéssemos
melhor e definissemos nossas posi¢des sem a premeéncia de uma agenda
imediata. Todos tinham a chance de falar e, ainda melhor, o ambiente era
propicio para que todos nos dispuséssemos a ouvir. Bill e eu sempre
aprendemos muito nessas experiéncias, que foram muito tteis paraelee
paraa empresa em todas as negociagdes nacionais.

Vejamos outro relacionamento tenso a ser gerenciado: com as es-
frel.as'. Uma coisa ¢ certa. Vocé precisa de estrelas para vencer, e sempre
"nsistiem que identificassemos nossas estrelas — 0s 20% superiores — e
que as afagassemos e as recompensédssemos sem parcimonia.

Vezi\:ZS Os ‘afagos podem ser contraproducentes. O ego das estrelas as
Perigoso.

h g;"; Jc(;\l':zlsltalentosos seren? prorno.vidos c,orr.1 mui.ta rap.idez €per

engenheiros e0 e sobr.e as prél?rlas ambigdes. Ja vi ana—hst.as flnaIIICE}r 0.5/

exezuhvo\s Quvirem tantas vezes que sao insubstituiveis

avonear pelos corredores a ponto de se tornarem in-

prépria equipe. J4 viindividuos inteligentese capazes

asejulgar tio indispensaveis, que se recusam a respeitar quais-
tes

;{ue “Omegam a e
uportéVeis paraa
passare],n

QUEr Jipyys
Imiteg ; ;
» Inclusive os valores da empresa.

e V()Q“ .
Ssa é ¢ deixar, as estrelas podem transformar-se em monstros.
e a . . >
fteo ha +4240 por que alguém precisa ficar de olhos abertos, principal
c a -
Fledas estrelas, com o apoio deRH. Ea tarefa nao pode esvair
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0 ideal é que a estrela seja
substituida em oito horas.
Essa reaciio transmite a

mensagem de (que nenhum

individuo & maior do que

>
/

a empresa.

se pelas frestas. No momento em que 5
estrelas comegarem a parecer arroganteg
ou fora de controle, alguém deve chy.
ma-las e ter com elas uma conversa francy
sobre valores e comportamentos. Nuncg
tenha medo das estrelas; elas podem
manter a empresa como refém.

Mas, as vezes, as estrelas surpreen-

dem e vao embora. Esse pode ser ummo-
mento decisivo. O ideal é que a estrela seja substituida em oito horas,
Essa reacio imediata transmite para a organizagdo a mensagem de que
ninguém é indispensavel. Grita em alto e bom som que nenhum indivi-
duo é maior do que a empresa.

Uma manha do verdo de 2001, pouco antes de Jeff Immelt assumir
como CEOQ, Larry Johnston, CEO de nosso negoécio de eletrodomésti-
cos, veio ao centro corporativo para dizer que estava aceitando o car-
go de CEO da Albertsons, grande cadeia de alimentos e bebidas da
Costa Oeste. Larry era uma presenga marcante na GE, com um curri-
culo impecével e 6tima reputagio. Apesar do impacto do antncio de
sua partida, agimos com rapidez. As dezesseis horas do mesmo dia
nomeamos Jim Campbell, gerente de vendas de eletrodomésticos:
como novo CEO. A Albertsons ganhou um 6timo CEO, mas em mo-
mento algum perdemos o ritmo. Jim estava pronto e em disparada
desde o primeiro momento.

A tnica maneira de substituir as estrelas com rapidez é ter uma lista
de pessoas prontas para entrar em acio. E onde entram os bons sistemas
de avaliacdo e, em especial, os planos de desenvolvimento de carreira®
Desses processos talvez resultem de imediato um ou dois bons candid®
tos internos para substituir qualquer estrela extraviada.

Mas nao espere que as estrelas pecam as contas para comesar opr

er
cesso de substituigio. Nessa alturd S

O decadente se limita a
comparecer ao trabalho e se

.
deixar levar pela maré.

muito tarde para dar o recado- :

Um terceiro relacionament® co::.
plicado & com os que chamo d¢ de ih
dentes. Trata-se de empregad®® que!

a
—— foram bons funcionéarios, mas que
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ramna parede por umaou outrarazio, seja uma crise de meia-idade
5 )
alguma decepgao no trabalho.

O decadente, embora geralmente benquisto,

seja

i agora se limita a com-
parecer ao trabalho e se deixar levar pela maré. Na maioria dos casos
.

ninguém sabe o que fazer com eles. Na verdade, a situagio é geralmente
ts0 constrangedora, que as pessoas olham para o outro lado.

Mas néo deve ser assim. Os decadentes precisam receber nova carga
de energia, com novas tarefas ou mediante treinamento. Do contrério,
fossilizam-se em seus cargos, tornam-se amargos, contaminando aos
poucos, mas inevitavelmente, todo o grupo. Em geral, os gerentes demo-
rammuito parase desvencilhar desses individuos, porcausadesuasrea-
lizagdes no passado. Mas as empresas que gerenciam bem as pessoas
logo tomam providéncias para trazer os decadentes de volta ao jogo ou,
se ndo souberem mais jogar, dizer-lhes que o jogo acabou.

O ultimo relacionamento que nao pode serignorado é com os encren-
queiros. Essas sdo pessoas que causam problemas por prazer — incitandoa
resisténcia 4 geréncia por vérias razdes, quase sempre insignificantes.

Em geral, esses tipos apresentam bom desempenho — esse é oseu es-
cudo — e, portanto, sdo tolerados ou apaziguados.

As empresas que gerenciam bem as pessoas enfrentam sem hesita-
Gao os encrenqueiros. Primeiro, sdo rigorosas na avaliagdo deles, repre-
ef}dendo-os pelo mau comportamento e exigindo mudanga. Em geral,
140 € o suficiente. Os encrenqueiros quase sempre s30 pessoas com per-

sonalj A . i
) nalidade forte. Se for esse o caso, tire-os do caminho de quem esté ten-
ando trabalhar. Eles sio venenosos.

PRATICA 5: Comb

709 ater a gravidade, e em vez de tratar os
(]

a5 do meio como massa que segue a corrente, conside-
08 0 coragio e a alma da organizagao.

C
oomo Sugere 3
S rEIaCioname
Pessoag _ qua
X
os. Embor, s

Prética niimero 4, os gerentes acabam consumindo com
ntos tensos boa parte da energia que dedicam a gestao de
se sempre tentando salvar os decadentes e 0s encrenquei-
€ja natural, isso é um erro.

A
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Boa parte do trabalho da organizagao é feito pelas pessoas nos 70y,
intermediérios, aqueles individuos com desempenho’ re.gular, que nao
sdo estrelas, mas trabalham duroe bem, e que talvezate sejam capazes de
brilhar, se forem alvos de interesse € atencdo. Vocé néo pode permitiy
que 0s70% do meio labutemna obscuridade, como 0 filho bem compor-

tado e de boas maneiras, numa familia que da toda atengo aos prodigios
e aos bagunceiros.

As empresas bem gerenciadas combatem esse impulso. Na verdade,
elas fazem questao de que os gerentes dediquem a esse grande grupo
pelo menos 50% do tempo destinado a gestdio de pessoas, avaliando-oe
treinando-o constantemente. Além disso, ndo se esquecem da massa,
quando se trata de recompensas, reconhecimento e treinamento.

Um aspecto importante. Nas grandes empresas, 05 70% intermedia-
rios podem ser um grupo altamente diversificado. De certa maneira,
também é composto dos 20% superiores, do meio valioso e dos 10% infe-
riores. E preciso reconhecer essas variagdes de desempenho — estejacer-
to de que osempregados percebem as diferencas. Na verdade, uma dind-
mica comum e prejudicial é a partida dos melhores funcionérios do
meio. Alguns desses individuos sdo quase estrelas — 0 desempenho de-
les muito se aproxima do dos 20% superiores. Mas quando se misturam
com os 70% do meio e ndo sio gerenciados com atengdo, vao embora
aborrecidos, em busca de outro emprego onde sejam mais valorizados-
Essa é uma perda lastimavel.
As futuras estrelas quase sempre trabalham duro — discretamente
— entre 0s 70% do meio. A boa empresa reconhece e deixa claro qué essa
classificagdo é apenas um instantineo no tempo. Ela estimula esse gran-
de grupo, usando todas as ferramentas de seu kit de gestdo de pessoas:
O ponto ¢ o seguinte: 0s 70% intermediarios sdo muito importantes-
Sdo o coragdo e a alma — o nicleo bésico — de qualquer empresa.

Para gerenciar bem as pessoas, vocé ndo pode negligenciar €5
grande maioria.
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PRATICA 6: Desenhar organogramas to horizontais quan-
t0 possiVeL com clareza ofuscante nas rela¢des de subordi-
nagao e nas defini¢Bes de atribuicdes.

Em 2004, a Clayton, Dubilier & Rice comprou a Culligan International,
empresa de tratamento e fornecimento de dgua, com cerca de US$700 mi-
[hoes de vendas anuais e em torno de cinco mil empregados, espalhados
por trinta paises. Um dos s6cios da CD&R, George Tamke, ex-CEO da
Emerson Electric, foi nomeado chairman. George sabia muito bem que a
Cullingan passara por dez donos nos quinze anos anteriores, mas mal
pode acreditar na desordem organizacional com que se deparou ao
transpor a porta da empresa. George descobriu que muitos empregados
simplesmente néo sabiam onde se encaixavam — a quem respondiam,
quem respondia a eles e por que resultados eram responsaveis.

George se deu ao luxo de estudar o negécio durante noventa diasan-
tes de concluir o acordo, e desenvolveu uma idéia clara de como a Culli-
gan devia ser organizada. Em trinta dias, George e o relativamente novo
CEO da Culligan, Mike Kachmer, desenharam e implementaram um
novo organograma que eliminou toda a confuséo.

Ainda ¢ muito cedo para falar sobre o impacto dessa mudanga nos
r?sultados financeiros da Culligan, mas, com base em minhas experién-
cias freqiientes de arrumacéo de estruturas confusas e ambiguas na GE, o
Impacto deve ser significativo.

Infelizmente, a situacéio da Culligan ndo é muito diferente dademui-
;2}81 multinacionais estabelecidas. Recentemente, conversei com Dara
tan?;::r‘:’;h;hfi, novo CEO da empresa de turisrflf) on-line Expedia. Dara
2 em e g e ;(;)ntou com ur-n organograma ca6tico ao chegarna e:np:i:
Preen declor: 04. A E)fpedla‘, com menos (%e dn-az anos e altamen elzre-
Cerag atribuil Erescera tdo r~ép1do que mn.guer:n tivera te.m}'vt;) zrafejcanu-
Mar cagy. cDes e as relagdes de subordinagdo. Sua prioridade 0
per:te: gt;j(: :"0 aqui na@o & mostrar como de?envolv('ar o ?Iganofg'rarr_la

®tamanpg, demPIESa devera criar sua prépria orgar’uz‘acaol em funcao
» do ramo de atuacao e de outras caracteristicas. Mas alguns
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principios 30 universais. Para ser eficay
na gestio de pessoas, ‘faga_ questio g,
que 0 organograma deixe ta.o POUCO es.
pago quanto possivel paraa imaginaczo,
A definicdo das relacdes de subordip "
cio deve ser cristalina e deixar evideng,
quem é responsavel por que resultadog,

Igualmente importante, deve ser ho.
comando. rizontal, ou com poucos niveis hier4y.
quicos.

Lembre-se de que cada nivel hierarquico desencadeia novas iniciati-
vas ou eventos organizacionais. E como aquela brincadeira em que va-
rias pessoas transmitem sucessivamente a mesma mensagem umas as

As hierarquias tendem a

transformar pes<oas
perfeitamente normais em
pequenos generais. que se
Véem em organiza¢oes nas

quais 6 vale a linha de

outras. A informacao sofre distor¢Oes sempre que passa por alguém. Og
niveis hierdrquicos produzem o mesmo efeito, introduzindo na mensa-
gem interpretagdes e ruidos, a medida que ela sobe e desce a hierarquia.
Assim, o truque é ter poucos degraus.

Os niveis hierdrquicos geram outros vicios. Acrescentam custos e
complexidade a tudo. Desaceleram os processos, pois aumentam a quanti-
dade de aprovagdes e de reunides necessarias Paraquequalquer coisa siga
0 seu curso. De maneira odiosa, enterram novos negdcios, ou pequenas
unidades de grandes émpresas, num emaranhado de burocracia. Tendem
a transformar pessoas perfeitamente normais em pequenos generais, que

se véem em organizacdes nas quais s6 vale a linha de comando.

Os efeitos desastrosos dos niveis hierarquicos ndo é novidade para
mais ninguém. No entanto, as empresas ainda de

pendem deles. Em al-
guns casos,

as camadas organizacionais Parecem ser a tinica maneira de
atender &s necessidades de crescimento.
Mais vendas — répido, ponha mais ge-
rentes distritais em campo. Mais empre-

gados — rapido, ponha mais gente no
Centro corporativo,

Horizontalize a sua

organizagio. Os gerentes
devem ter no minimo dez
subordinados diretos ou
30% a 50% a mais, se

forem experientes.

Em outros casos, o raciocinio é ainda
pior. Os niveis hierarquicos sao uma ma-
neira de criar a sensacgo de crescimentor

quando na verdade tudo continua N@

)
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- Permitem que os empregados sejam Promovidos, em vez de re-
- perau mentos por mérito. E melhor do que nada, certq? Errado!
Oimpulso inexoravel para acrescentar novas cama
esugiroque vocé torne a sua organizaciio 50%
ql;receria normal. Os gerentes devem ter no mj
P

o, o : .
diretos ou 30% 2 50% a mais, se forem experie

das éarazio por
mais horizonta] doque

nimo dez subordinados
ntes.
Quando vocé conta com 6timos jogadores,

deem o melhor de si se as relagges de subordina
atribuicoes forem de uma clareza ofuscante. O or
caferramenta para alcancar esse resultado, mas
dispensével.

€ facil conseguir que
Gdo e as definicdes de
ganogramanio é a inj-
€ um primeiro Passoin-

Depois de selecionar pessoas Gtimas,

sua tarefa é gerencia-
que formem uma equipe vencedora,

las para

pfzssoal, POr meio de uma combinagao inteligente de dinheiro, reconhe-
cimento e treinamento, Enfrente os

— relacionamentos tensos sem hesita-
- Leq i
b, que muita a de massa do pessoal da organizagio,
" .
hate e desentorte o seu organograma.

tencio a gran

- ; slevam tempo, é verdade. Masas empresas nao sio
108, mdquinas

U tecnologias. Elas sio pessoas.
Ue é majs ;
que € mais mportante do que gerenciar pessoas?
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(Quando os Caminhos se Bifurcam

MANDAR EMBORA NAO E FACIL

——

A GORA, CHEGAMOS A PARTE DIFICIL.

Nos trés capitulos anteriores deste livro, falamos sobre aspectos
vibrantes e energizantes do trabalho — liderar, selecionar 6timos joga-
dores e gerenciar pessoas, para transformé-las em equipes vencedoras.

Mas todos sabemos que o trabalho ndo é um paraiso eterno.

O trabalho é mais como o Jardim do Eden. As vezes alguém vai em-
bora.

R —————

Essa situaciio — seja de demissdo por mau desempenho ou de desli-
gamento coletivo por motivos econdmicos — € terrivel, tanto para a pes-
S0a que manda embora, quanto, por motivos 6bvios, paraquem estd sen-
do demitido. A maioria dos gerentes considera essa tarefa incrivelmente
dificil — sentindo culpa e ansiedade antes, durante e depois. Quanto a
Pessoa que est4 sendo mandada embora, esse talvez seja o pior diadasua
carreira, Para muita gente, o trabalho é sua identidade, arotina central ou |
Ma segunda familia, e ser forcado a deixar a empresa € uma espécie de ﬂ
Morte piblica, Para outras, o trabalho talvez signifique menos sob o pon- 'f!
to de vist, emocional, mas é uma necessidade financeira, e a perspectiva

° desempl‘ego € assustadora. i
‘ Este capitulo é sobre como gerenciar as demissdes de pessoal com o |
™0 possivel de dor e de danos.

m—-L
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Muito importante: nem todas as demissoes sao iguais.

@ Primeiro, certas demissoes sdo por falta de integridade — roy.
bo, mentira, fraude ou qualquer outra forma de transgressio ¢ti.
,

ca ou legal.

m Depois, hé os desligamentos coletivos por motivos econdmicos,
@ Finalmente, outras demissGes sao por mau desempenho.

Esse tltimo tipo de demissao é o principal foco deste capitulo, pois geral-
mente s30 as que geram situagdes angustiantes.

Mas nem sempre precisa ser assim.

O antidoto é na verdade muito direto e objetivo: os gerentes preci-
sam aceitar que demitir pessoas néo é algo a ser evitado, delegado para
RH ou feito as pressas, com os olhos fechados. Ao contrério, ¢ um proces-
s0 que deve ser assumido integralmente, com base em dois principios:

sem surpresas e 0 minimo de humilhagio.
Noentanto, antes de analisar com mais profundidade como alcangar

esses objetivos, falemos primeiro sobre as duas primeiras formas de se-
Pparacéo.

DEMISSOES POR FALTA DE INTEGRIDADE

-..sao situagdes que ndo geram dtividas. Nesses casos, nio se deve hesitar
um minuto sequer antes de demitir o transgressor, muito menos sentir
remorsos. Aja com presteza, e empenhe-se para que toda a organiza‘;éo
conhega os motivos, de modo que todos estejam conscientes das conse”
qiiéncias de infringir as regras.

DESLIGAMENTOS COLETIVOS POR MOTIVOS
ECONOMICOS

... s30 mais complexos. y
Lembre-se de todas as noites em que vocé ligou a televisio para ve! ’
o i . ,
noticidrio e deparou com multidSes enfurecidas protestando junto 2

. 5
rtoes de uma f4brica ou na entrada de um prédio de escrit6rios. O de
po
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ligamento coletivo aczibou deseranunciado eas Pessoas estao em estado
dechoque- A impressdo é a de que uma bomba caiy sobre elas, vinda nio
se sabe de onde.

Esteja certo de queaalta geréncia ndo se sente assim, Provavelmente,
sabiamda necessidade dessa demissioem massaja havia alguns meses.

O fato de ninguém mais saber ¢ realmente inaceitvel, Todog osempre-
gados,ndo apenaso pessoal sénior, devem conhecera situacdo daempresa.

Evidentemente, as informagdes financeiras nem sempre s3o acessi-
veis com facilidade. Por exemplo, se vocé estiver dirigindo uma unidade
com dez pessoas, num grande conglomerado, € bem provavel que seus
conhecimentos se limitem aos dados sobre o seu negacio, sem qualquer
idéia de como estdo indo os outros negécios ou aempresa como um todo.
Por outrolado, se vocé estiver gerenciando uma oficina com dez pessoas,
ndo harazdo no mundo para que os empregados nio devam conhecer to-
dos os sinais vitais do negécio — o volume de pedidos, o tamanho e as
tendéncias das margens de lucro, o surgimento de novos concorrentes de
baixo custo, e assim por diante.

Paraa maioria dos gerentes, 0 acesso as informacgdes financeiras si-
tué?-se em algum lugar entre esses dois extremos. Sua fungio é conse-
8Uir o méximo de informagdes financei-

Ta iti
IS & transmiti-las ao sey pessoal com a
Clare AL . .
%2 e com a freqiiéncia possivel.

Dess . apenas o pessoal sénior,
AManeira, casg surja a necessidade

Todos os empregados, ndo

de desl; devem conhecer a situacao
. sligamentos coletivos, pelo menos T_,__.‘_.

#550asj4 estarg ' da empresa.

arao mais ou meno. -

Paradyg. nos pre

O me, ISP
tesde SMo principio se aplica aos desligamentos coletivos decorren-

u .
dopely Int ancas no mercado. Durante o surto de prosperidade deflagra-
e ; .

30Smop4, et muitas empresas Jutaram freneticamente para contratar

es i :
“Omgrg; Surusem tecnologia. Quando se assentou arealidade sobre o

Sido exz:iie\frémco’ logo ficou evidente que essas contratagdes ¥1a'viam

a§ € que seria necessario dispensar alguns especialistas.
ra "tUacdo da maioria dos gerentes foi facilitada pela intensa
3berg, de © colapso do setor pela midia em geral. Mas a comunicagao

0dg mes. . 5 P
Portg as o 4 Prépria organizagcio deve ser a ordem do dia, nao im
cu'cunstén Cias

Sse I
asg
Cobey, ras

Py G
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No ano passado, numa de minhas palestras de perguntas e respos.

tas, fui apresentado ao pablico peladonae CEO de uma empresa de cop.

sultoria e treinamento com sede na Nova Inglaterra, no noroeste dos

Estados Unidos. Antes do inicio da sessao, perguntei a elasobrea empre.
sa dela. Ela me disse que o negécio sofrera um golpe muito forte depois
do estouro da bolha da Internet, pois fora obrigada a demitir a metade
dos trinta empregados.

“E como foi a coisa?”, perguntei.

“Incrivelmente bem”, respondeu cla, para a minha surpresa. “Mey
marido e eu praticivamos a gestdo do livro aberto. Nossos empregados
sabiam tudo sobre a situagdo da nossa empresa. Quando chegou a hora
do desligamento coletivo, as pessoas ficaram tristes, mas compreende-

ram nossas dificuldades.”

Hoje, a empresa estd prosperando de novo, ¢ muitos dos

ex-empregados foram readmitidos, sem ressentimentos.

Nao precisa dizer que essa foi uma situagdo ideal — a empresa cra pe-
quena e ainda se beneficiou com a cobertura do colapso do setor de Inter-
net pela midia. Mas mesmo que a empresa seja grande e as condigdes eco-
nOmicas sejam mais vagas, ¢ sempre titil pOras cartas na mesa, para queos
empregados tenham consciencia da probabilidade de revertérios.

DEMISSOES POR MAU DESEMPENIIO

Agora, vejamos o tipo de demissio mais complexo e delicado, quandose
¢ obrigado a mandar alguém embora por mau desempenho,

No infcio deste capitulo, usei os termos “direto ¢ objetivo” para descre-
ver o método “sem surpresas e com o “mfnimo de humilhagio” paracn-
frentar essas situagdes. Mas ndio quis dizer que o processo 6 f4cil — ndo G

Infelizmente, aprende-se a demitif

demitindo, sob as circunstAncias mais

O tipo de demissiio mais
complexo ¢ delicado &
quando se ¢ obrigado a
mandar alguém embora por

mau "(‘M'Ill])i‘ll'l().

R

estressantes. Nada o prepara para esse
martfrio. Os gerentes ndo se sentam em
torno de uma mesa para conversar 50
bre como demitir pessoas, comparan”
do suas anotagdes. Nao conhego M€
nhuma escola de negécios que ¢

)
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menteensine técnicas de desligamento de Pessoal, e, que ey saih
pora 0S programas de treinamento das empresas falem mu?: a, em-
avaliagoes, nenhum oferece ajuda substancia] sobre como :]So:re
pess0as embora. andar
Oqueo deixa por conta de seus instintos. £ Possivel que algum,
pessoas tenham a capacidade inata de demitir co L

' e ™ umjeito todo espe-
cial. Sei que ndo € 0 meu caso. Durante anos enfrentej essas situagdes e
nunca me acostumei com elas. As dificuldades foram ainda maiores em

meus primeiros anos como gerente. Uma de minhag lembrangas mais
dolorosas de Pittsficld, onde dirigia o negécio de plésticos, é do dia em
que um garoto entrou no dnibus da escola e acertou um soco na cara de
meu filho, John. Eu havia demitido o pai dele na véspera e, obviamente,
cu o tinha feito da maneira errada. Nio fez qualquer diferenca eu ter

achado que lidei bem com o problema. A familia do garoto nio percebeu
acoisa dessa mancira.

0S TRES GRANDES ERROS NAS DEMISSOES

As vezes, as pessoas conduzem o processo de demissdo de maneira tio
desastrosa que elas préprias deveriam ser demitidas sem muita con-
templagao,
""V[LJ:::{,;: tive “"3 gerenteem Pl{lsti‘cos que foi demitic!o depois de
de pmstfgio‘e l;’of‘f]ug embora seu curriculo estlve.ssc cheio de titulos

0sse uma pessoa charmosa, que sabia conversar, eleera

complet, y i i '
milig tamente ineficaz em todas as tarefas. Uma amiga minha foi de-
3 como funcionaria de uma loja

de
;";L‘E:i nua Primeira semana de tra-
Metage d(?s EIST esquecia de pedir a
"'mUI.’]riOS 1 anles~que assinasse os
que, g0 .::ios c.artocs de crédito. Diz
- NAo tivesse sido demitida,

Ele teve uma explosio de

: A
raiva, gritando: “Vocé estd
doida. Niio demitimos

»
ninguém nesta empresal

¢la p m
TOpri i
’urpl]'m teria pedido de issdo.
Ceralme
. Cralmenye contudo

Aggj " » as demissdes por mau desempenho ndo sio
40 preto-e-by.

anco. H4 muito mais tonalidades cinza sobre quem

o,
Squteg gy i
que deu errado para se chegar ao grande final.
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trés sao os principais erros dos gerentes nag de.
falta de franqueza e conversa demaig,

Em conseq{iéncia,
missGes — excesso de rapidez,
Como exemplo da primeira dinamica, veja 0 caso de uma amiga m;.
nha que dirigia uma unidade de sessenta pessoas NUMa empresa cop,
trezentos empregados. A empresa estava crescendo e tudo em geral coy.
ria bem. Era uma empresa de capital fechado, dominada por forte cylt,.
\\ ra familiar, ou seja, 0 desempenho mediocre era tolerado em nome da
cordialidade. Muitos empregados pegavam carona uns com os outros
durante a semana e se reuniam socialmente nos fins de semana. Comono
caso de muitas empresas pequenas, as avaliacdes do desempenho quase
sempre eram eventos informais, com muitas amenidades genéricas.
Quando minha amiga foi promovida a chefe de unidade, ela logo
percebeu que um de seus supervisores, 0 homem encarregado da distri-
buigio, que eu chamarei de Richard, ndo estava a altura das exigéncias
de uma empresa em crescimento. Para piorar ainda mais as coisas, Ri-
chard era um verdadeiro encrenqueiro, como descrevi no capitulo ante-
rior. Nunca perdia uma oportunidade para questionar a autoridade da
nova chefe ou do chefe dela; geralmente, seus comentarios negativos sé
manifestavam sob a forma de piadas debochadas nos corredores.

O desempenho de Richard n&o era péssimo, mas era muito ruim. Ele
com muita freqiiéncia perdia os prazos e parecia incapaz de lidar com
questoes complexas de logfstica. Minha amiga conversou com Richard
vérias vezes sobre as deficiéncias dele, sem qualquer proveito. Final-
mente, depois de um periodo especialmente intenso de emboscadas de
Richard no corredor, um cliente importante telefonou para se queixar d.e
que sua entrega estava uma semana atrasada. Foi o suficiente: Richard 1°
nha de ir embora.

A reunido formal para comunicar a dem{sséo nio poderia ter sido
pior. Dizer que Richard ficou surpreso é eufemismo. Ele teve uma explo”

sdo de raiva, gritando: “Vocé esta doida. Néio demitimos ninguém e
empresa!” e “Vocé vai pagar porisso”. Entio, saiu correndo, voltol p'ara
a sala dele em outra parte do prédio, convocou uma reuniao improv{sa-
da com sua equipe de oito pessoas. Embora tivesse limpado a mesa e’ 0
embora em poucas horas, iniciara-se um movimento de hostﬂidade ei
relagdo a geréncia. Alguns funciondrios da unidade — em espeCial oc

o i (U
culo de amigos de Richard — acharam que ele havia sido demitidos®

=,
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qualquer adverténcia anteri.or ekse queixaram de que nio mais podiam
confiar N0 chefe e na organizagdo. Nas semanas agitadas que se segui-
ram, a produtividade despencou, pois as pessoas passavam muito tem-

o reunidas a portas fechadas, conversando sobre a demissio de Ri-
chard, a maneira como fora efetivada e quem seria o préximo.

Minha amiga demorou trés meses para restaurar o equilibrio e repor
a unidade em movimento.

0 segundo erro nas demissdes & uma variacao do caso de Richard e
envolve falta de franqueza e mal-entendidos sobre justica.

Digamos que vocé tenha uma funcionaria chamada Gail. Ela nio
consegue cumprir suas quotas de vendas e os colegas nunca podem con-
tar com ela por essa ou aquela razdo. Ela estd comprometendo os resulta-
dos e o moral da unidade. Mas Gail é simpética com todos, ela se esforca
a0 maximo e esta na empresa ha anos. Sempre que vocé tenta conversar
com ela sobre suas deficiéncias, ela se mostra tdo animada e inconsciente
das proprias falhas que a reunido toma outro rumo e vocé acaba escon-
dendo seus sentimentos, por tras de um sorriso forgado e uma mensa-
gem sutil do tipo “mais atengéio no trabalho”.

Até que a situagdo atinge um ponto critico. Gail comete um erro gra-
veevocé, num acesso de raiva, a demite na hora. Ela se mostra chocada e
comeca a lembrar-lhe de todo o feedback positivo que vocé lhe deu ao
longo dos anos. Voce responde com uma proposta deindenizagdo que na
°42 opinido é muito generosa, considerando o mau desempenho dela.
Ic‘;j‘lll(:?iiii;?nm il?digna&;ﬁ? —é insultan.te, diz — e .fica o'fendida. Vocéde
ela deverig fi. raiva, por I-1a0 entender aira da funcionéria. Vocé acha que

ar agradecida por vocé a ter tolerado durante tanto tempo!

Em segy;
egu . .
sl .1da, Gail passa pelas fases de choque, raiva e amargura, e sai da
2 cabisbaixg,

Etaly
e N X
Te-se g %€ssando sejaa tltima vez em que vocé ouve falar dela. Lem-

e .
mos g alguns casos estranhos de perda de bons candidatos ou de 6ti-

entes P i
Gaj] Potenciais. E bem possivel que tenham conversado com

' Que apor
8°Ta atua como “embaixadora” contra sua empresa.

odog
do SX-emp 95 empregados

que vao embora tornam-se representantes
I
dery ‘Tegador. Durant

iz e 0s proximos cinco, dez ou vinte anos, po-
ero : .
Soag emitig Ubendizer a empresa. Nos casos mais extremos, as pes-
as to: R .
nam publica sua raiva e uns poucos atuam como, por
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” ('.JD ‘aL\()gﬂ >

assim dizer, alcaglietes da organi.
zacdo. Usei a expressao “por assin,
dizer” porque vi muitas empresag
“expostas” — injustamente — por

Todos 0s ex-empregados
passam a atuar como

representantes do individuos que ndo buscam outr,

coisa sendo vinganga por uma de-
missdo mal conduzida por um ge.

ex-empregador, bendizendo

ou maldizendo a empresa.

rente que deveria e poderia ter agi-
do de maneira mais adequada.
E agora passemos para o terceiro erro. Ele ocorre quando a demissao
se desenvolve com muita lentiddo, gerando um efeito que poderia ser
chamado de Morto Vivo Ambulante. Todos sabem quando alguém est4
em vias de ser demitido, inclusive a prépria pessoa, mas o chefe espera
muito tempo para apertar o gatilho. O resultado é t3o constrangedor que
pode gerar uma espécie de paralisia no trabalho.

Presenciei o efeito do Morto Vivo Ambulante mais vezes do que con-
sigo enumerar. Lembro-me de uma reunifo da equipe, no centro corpo-
rativo, quando eu era vice-presidente de divisdo. Cerca de dez pessoas
estavam presentes, inclusive um de meus pares — “Steve” — que havia
algum tempo vinha produzindo maus resultados. Antes mesmo do ini-
ciodareunido, todosja sabiam que Steve j4 estava condenado. Mas como
desenrolar da reunizo, 0 desconforto ficou ainda pior. O chefe do grupo
se fixou nos resultados trimestrais de Steve e nao deixou que ele abrissea
boca para qualquer defesa. Steve ndo teve nenhuma chance. Nointervale
para o café, todos se dispersaram, evitando de todas as maneiras encon-
trar-se com Steve. Ninguém queria olha-lo nos olhos.

Infelizmente, Steve ainda resistiu um ano. Em todas as reunides da

equipe, n6s o observavamos com agonia,

Infelizmente, Steve ainda
resistiu um ano. Em todas as
reunides da equipe, nos o
observivamos com agonia,
i medida que ele perdia a

autoconfianga.

amedida que ele perdia a autoconfiang?:
Todos sabiam que o pessoal de Steve 5¢
sentia da mesma maneira e estava em
compasso de espera, ansiosos por desco”
brir quem seria 0 novo chefe.

A pergunta, evidentemente, ¢ PO°
que os chefes permitem o surgimento d°
efeito Morto Vivo Ambulante. Uma da

)
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_agoes ¢ que demitir € t2o dificil que ninguem gosta de foze
do-s@ indefinidamen'te a h40ra c?a verdade. Mas na sifuacdo
yivo, 0COTTe outracoisa mal's sutil. Os chefes deixam queo fun
arras:e P corredores pO.lS que'rem queasituacdo fique bem clara para
os coleges, P2ra 4°F .des' figurativamente, homologuem a necessidade
dademissdo- Nao deixa de ser cruel, mas quase todos os chefes preferem
ser cuidadosos 2 rapidos demais no gatilho.

Richard, Gail e Steve sdo exemplos de demissdes mal conduzidas.
Como acertar nesses casos?

'10, adian-
do Morto
cionério se

PRIMEIRO, SEM SURPRESAS

£ possivel eliminar o elemento surpresa nos desligamentos por motivos
econdmicos, com muitas informagdes financeiras. Mas como evitara sur-
presa na drea cinzenta das demissdes por mau desempenho?

Na verdade, j4 tratamos dessa questdo nos capitulos anteriores —
quando falamos em franqueza, diferenciagdo e boas praticas de gestao
de pessoas. Em especial, a resposta consiste em adotar um sistema de
avaliagéo rigoroso, com revisdes regulares formais e informais. De
maneira muito simples, um bom processo de avaliagdo do desempe-
nhoinforma e prepara as pessoas da maneira mais justa e honesta que
conhego.
dem?sl;:i;as. Ppessoas conhecemn sua r(.eal situagao, z.lcaba-se evitando -a
S35 1o v bSI’ €Omo processo traumético. Em vez disso, quando as coi-
2er- ) em, chega-se a um acordo técito de que é hora de desfa-

Se 0 vinculo.
néort\;istsoeqtiiotde ar.nbieﬂtf?‘, no qual o empregado esté.'mdo bem, mas
0fim dq jo go?’ O seria desejdvel, as vezes demora uns ?1015 anos'para q1~1e
3 0portyp; da;que claro para todos. Durante esse periodo, muitas serao
Sobre og obieﬁvzz gara COT.IVersas fralmfals sobre nivel‘de desempe;'d'l‘c;1 e

Antad, o discuty 3 carreira. A possibilidade de desligamento tera sido
2 Situncs. - < a abertamente. '
I-:FE:a ;Z;ldeal, a conversa final serd mais ou menos assim:

EMI’REQ AD(’)aCh_O que vocé sabe o objetivo dessa reu.ruaf).

05 g Prazo * Sim, acho que sim. Quais sdo as suas idéias em ter-
€ qual ¢ a sua proposta?
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0
Além disso, em consequidncia desse processo, voct s vezes tem Sortg
m A1sso, B

i i brimeiro:
¢ o funciondrio o procura p ‘
EMPREGADO: Recebi uma 6tima oferta de emprego, e acho que v,
G 7
embora. O que vocé acha? . )
CHEFE: Que 6tima mudangca de carreira para voce! Acho que voca
deve accitar.
Esses tipos dedesligamento raramente sa0 desgastantes e surprega 6
o tltimo sentimento entre os participantes.
Casos como os de Richard, Gail e Steve nunca podem ser completa.
mente climinados, mas com a existéncia de processos deavaliagdo fran.
cos e consistentes essas situagdes tornam-se cada vez mais raras.

SEGUNDO, MINIMIZE A HUMILHAGAO

Para retirar da demissdo o estigma de embarago e desconforto, voct pre-
cisa primeiro compreender a seqtiéncia emocional da experitncia.

Para o chefe, o processo comega muito antes do evento em si. Ao se
preparar para ahora decisiva, vocé se sente nervoso, aborrecido e angus-
tiado. A néo ser no caso de pessoas absolutamente insensiveis, tudo isso
€ pavoroso, sobretudo a conversa em si. Durante semanas, vocé perdeo
s0n, preparando-se para a reunido. Vocé conversa com o conjuge ou
com seu melhor amigo, em busca de ajuda para enfrentar a situagio.

Enquanto isso, o funcionério est4 assustado, mas, com base em mi-
nha experiéncia, de certo modo otimista até o dltimo momento. A ne-
$agdo da realidade ¢ um recurso emocional, Muita gente caminha para
areuniio final ainda com uma Gltima esperanga de que ainda ndo seja 0

dia, sentimento que geralmente se mistura com uma terrfvel sensagao de
fato consumado.

Até que chega a hora e voct se senta, esperando o condenado.

Voct dé a mé noticia ¢ de repente se sente aliviado; a ansiedade va
embora. Acabou, vocé pensa, Eu agi com afabilidade, Disse coisas sim-
paticas. O pacote de indenizagio ¢ justo, Finalmente, posso partir para
outra, inclusive sclecionar alguém muito capaz, para preencher 2 vagd
Vocé vai para a casa com a sensagio de que finalmente tirou um lel'"’o
dos ombros, Naquela noite, o jantar parece mais saboroso do que nas al-

timas scmanas.

A
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f

l\',1,|50funcionério estd emoutro fuso
¢

hordrio emocional, para expressar a rea-
ho .

jidade em termos mais brandos,

i

Sim, o funcionirio
apresenmtava sériag

Ainda que tenha sido bem prepara-
do Porava]iagacs francas, ele esté arrasa-
do—2 auto-estima dele atingiu o fundo
dopogo.Sc vocé tiver feito tudo certo, ele

deficiéneias, Mas aré que

ele vi embora, sua

. ~ .
()I)rl,’;d(;ilil e er'M‘.l' com que

‘ ’ ele niio se sinta come um
pioestard surpreso, masainda assim seu

) leproso
gsentimento ser4 de profunda tristeza e

_—

4goa.
m SO dia seguinte no trabalho ¢ quando vocé deve comegar a agir
contra 08 seus instintos. Sim, o funcionario apresentava sérias defj-
ciéncias ¢, sem davida, cle jd consumiu muito do seu tempo e energia.
Mas até que ele vd embora, sua obrigagdo ¢ fazer com que ele nio se
sinta como um leproso.

Reforce a autoconfianga dele. Treine-o. Convenga-o de que ele en-
contrard outras oportunidades mais compativeis com as suas habilida-
des. Talvez voce até possa ajudd-lo a encontrar outro emprego. Seu obje-

tivoem relagdo ao funcionario demitido ¢ uma aterrissagem suave, qual-
quer que scja o destino dele.

A demissiio em si as vezes ndo leva mais de uma hora, mas a partida
pode demorar seis meses, Vocé evitar.

4 muita dor — e preservaré algum
orgulho — ge

do apressar o processo.

Atriste re
m’!()signiﬁc
Cas0, Sp
Mas pe|

alidade ¢ que as demissoes sao parte dos negdcios. Masisso

aque precisem terminar com amargura, como geralmente é o
voco ag gerenciar d
O me

As ci¢
Mpregy

a mancira certa, elas jamais serdo agradéveis,

Nos serdo tolerdveis para as partes envolvidas.

alrizeg . P
“r1zes da demissio duram muito tempo — para vocc, para a

¢ acj .
by €M de tudo, para a pessoa demitida.
lamento .
OM 05 ol e sea ¢mpresa estiver desabando, vocé ndo pode lidar
“‘""'gamcm

05 coletivos com luvas de pelica. E se alguém trans-
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gride algum principio de integridade, ¢ necessario chutar o individyg

porta afora, e rdpido.
Mas em todos os demais casos, quando as demissdes ficam na zona

cinzenta, lembre-se de que as vezes 0s caminhos se bifurcam, e vocé ¢ ¢

dono do processo.
Na hora de mandar alguém embora, faga-o da maneira certa. Sem

surpresas. Sem humilhagdes.

.

Mudanca

ATEAS MONTANTIAS SE MOVIMENTAM

E STOU CERTO DE QUE VOCE NOTOU aquele tamborilar de
- aj::?i: adqucla respirag_ﬁo ofegante que durante algum tempo fo-
s e s d a grande ansiedade em torno da mudanga. Ao longo de

uma década, toda uma indastria se dedicou ao t6pico, toda ela

vendendo
. quase sempre a mesma tonica: mude ou morra.
em.,, é verdade.

A mud, 6
anGa ¢ componente absolutamente fundamental dos negé-

Cios, Voca
- 'OCC precis N
Tuquu amudar, de preferéncia antes de ser forcado a mudar.
e vocé B « A .
¢ ouviu sobre resisténcia a mudanga também é verda-

de
"“\SPpesso
. asse arrepj .
0" gy Plam quando o chefe anuncia alguma “reestrutura-
Corganizag

e
scr;l N €omecam atro
0 maig completo

ra Nca
Ment, ‘
@ €, 2 maiorj .
berem, qu aloria das pessoas fica em estado de choque ao per-

dre Csey reg .
Car: Mudg,, Parao faurante favorito fechou as portas. O Times de Lon-
der: erg““tﬂndo Ormato tabléide e o editor me disse que recebeu uma
O co .
Cada g, Civil; ‘310 ele se sentia como a pessoa responsavel pela
Mzacdo ocidental.

0s
No g ador, .
ta am rotj; = s
Oarrg; Nas e padrées. Aferram-se ao familiar. O fendbme-

=
a0”. Todos correm para seus cubiculos e frenetica-
R cornns - L

ar e-mails, expondo as razées por que a iniciativa
desastre,

8ado gy
. que parece fazer parte da natureza humana.
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icaa ao signifi
Mas atribuir uma caracteristicaa natureza humana nao significy que

ela esteja sob controle. Sim, gerenciar a mudanga as vezes mais Parece
ja s as. Mas a gestdo da mudanga também pode ser incy;,

ar montanh
empurr: sobretudo quando surgem os pri-

velmente empolgante e gratificante,
meiros resultados. X

Durante os anos que passei na GE, sempre estivemos em constang,
estado de mudanca. Hoje, amaioria das emPresas se fancontra Na mesmga
situacio. E a condi¢do necessdria para continuar no jogo, para nao fala;
em vencer.

No entanto, sei que a mudanca néo ¢ tarefa facil. Nos dltimos anos,
tenho ficado impressionado com o niimero de pessoas em minhas pales-
tras que me perguntam: “Minha organizacao precisa mudar. Como pro-
mover a mudanga, quando todos querem que as coisas continuem na
mesma?” Geralmente, a pergunta é formulada com um certo tom de de-
sespero.

Minha primeira resposta é sempre outra pergunta: “Vocé é real-
mente a inica pessoa que percebe a necessidade de mudanca?”, inda-
g0. “Se for, e vocé nao tiver autoridade suficiente, desenvolva seus ar-
gumentos, e se ndo conseguir nada, aprenda a conviver com a situagio
ou va embora.”

Mas se o caso nao for assim t30 extremo — ou seja, vocé tem poder
para fazer alguma coisa e também conta com o apoio de outras pessoas
— € possivel conseguir resultados.

Tudo se resume em adotar quatro praticas:

1. Amarre todas as iniciativas de mudanga a um proposito ou objeti-
vo claro. A mudanga pelo amor a mudanga é imbecil e exasperante.

. : 05.
2. Contrate e Promova apenas crentes convictos e tipos dispost

. de‘
3. Erradique e descarte os opositores, ainda que o desempenho
les seja satisfatério,

4. Fique de olho nos acidentes na estrada.

i

>
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Seos lideres daempresa impleﬂlentarem essas
apaixonada e recompensarem todas as outras pes
elas, toda a zoeira em torno da mudanga acabar
zoeira. A mudanga se transformars em roting d
usos e costumes — e quando isso acontecer tamp,
continuardo No mesmo lugar.

Praticas de Maneira
$0as que aderirem 5
deixando de parecer
05 negocios — virarg
ém as montanhas nzg

Ja viisso acontecer, e ndo é t3o assustador quanto parece 3 primeira
1T

vista.

Agora, examinemos as praticas com mais detalhes.

-
1. Amarre todas as iniciativas de mudancaaum Pproposito

ou objetivo claro. A mudanca pelo amor a mudanga é im-
becil e exasperante.

Eum desastre quando as empresas levam muito a sério toda essa badala-
¢d0 sobre mudangca e aderem a todos os modismos gerenciais. E sobre-
carga de mudanga! Algumas grandes empresas promovem dez iniciati-
vasde mudanga ao mesmo tempo e seguem oito rumos diferentes. Nada
deimportante resulta dessas situagdes do tipo sabor do més, exceto que,
Paraamaioria dos empregados, o trabalho parece frenético e desorgani-
2ado demais,

Naverdade, a mudanga deve ser um processo relativamente ordeiro.

Mas, para que seja assim, as pessoas precisam compreender — na

m = il -
" enteeng Coragdo — por que a mudanga é necesséria e paraondeamu
ANCa as est4 levando

. EVlclentemente, isso é mais facil quando os problemas sao 6bvios —
omo quando a ¢

UM conggy, asa e-sta pegando fogo. Os lucros estz‘io dzzpir;arrl\::‘;
Produy, rente reduziu og pregos em 20% ou algué‘mn ang oy
duerepresenta grave ameaga para a sua posi¢aono merfa

Tea SU: ; a'md-a mais fécil quando a midia estd puincanjo Z:ltiici); :;;
negati\,a gll_l’eda "'mnente — talveza inica ocas.lao‘em qu:;e p i
Presag n éem-vmda! Muitas das mais notdveis v1radas' p Is[r syl
o, Parg mr Cac'la Passada contaram com essa vantagem: G¥ls

encionar apenas trés.
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Quando todo o mundo conhece osseus problemas, o ventoests , sey
favor.

Mas as vezes a necessidade da mudanga ndo se destaca como ge esti.
vesse escrita no céu.

As ameacas competitivas ainda parecem muito incipientes, Talve,
nem sejam reais... mas também podem ser a marcha ftinebre da sua g,
presa. Vocé nio sabe — mas, ainda assim, Pprecisa reagir.

Nessas situacdes, a grande quantidade de dados e a divulgacio i
cans4vel das razdes para a mudanga do negdcio sao a melhor Munigio

disponivel.

Veja o caso do negécio de eletrodomésticos da GE em fins da décad,
de 1970. Naqueles dias, Eletrodomésticos e Iluminagao eram os princj-
pais sustentaculos daempresa — os dois chairmen anteriores e varios vi.
cechairmen provinham de suas fileiras. Sob o ponto de vista de todos na

empresa, a GE era a lider em eletrodomésticos de grande porte e conti-
nuaria assim para sempre.

Em 1978, quando fui nomeado chefe do Grupo de Produtos de Con-
sumo, eu me vi defronte a um negdcio que vinha perdendo participagio
no mercado havia alguns anos e cujas margens encolhiam com rapidez
Para alguém de fora, como eu, a situagdo parecia de uma semelhangaas-
sustadora com as indiistrias de televisores e de automoéveis, nas quais 0s
japoneses estavam fazendo incursbes arrasadoras, com produtos de
qualidade mais alta e custos mais baixos, enquanto as obesas empresas
americanas continuavam acomodadas, fazendo muito pouco.

Apresentei meus argumentos aos gerentes de Eletrodomésticos 1
sede do negécio, em Louisville, Kentucky. O lugar estava apinhado de
“bons veteranos”, para nio falar em excesso de despesas indiretas € su

cessivas camadas de burocracia. Mostrei-lhes intimeros graficos qu€ d%
monstravam a situacio decadente do ne gocio. No entanto, a aceitagdo fot
minima, para ndo entrar em detalhes. No inicio, basicamente impus U™
programa de reducao de custos.
Quase imediatamente, fui contestado com os dois refroe
todos os programas de reducio de custos jamais langados:
“J4 cortamos toda a gordura. Vocé esta pedindoque cortemos0
E: “Os concorrentes enlouqueceram. Estio dando 0s P~ (',du
graga. Vocé vai ver — eles ndo vao conseguir sustentar es5a situd

s comuns?

,,
5505
tos 9¢
- "
a0
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Felizmente, 0 chefe do negécio, um “bom veterang” chamado Dick
para cuja demissao eu j4 estava preparado, viu alégica do :r_
gume“w' colc-ycou-se 'flo meu lado e co‘mE(;OLl a promover mud ancas em
getrodoméshcos' A lideranga dele foi vita] para consertar as coisas, Eje

assara toda a sua carreira em Eletrodomésticos, de modo que Conh.ecia
muito bem 05 jogadores. Construiu uma poderosa equipe de apoio ao
seuredor e selivrou dos opositores — literalmente centenas deles — du-
rante um periodo de dois anos.

No final das contas, 0 negécio de eletrodomésticos Ppassou por mu-
dancas drasticas inadiveis. A situagdo nio era de evidéncia inquestions-
vel, em 1978, quando se langou o processo de mudanga, nem se tormou de
clareza indiscutivel nos anos subseqiientes. De fato, os japoneses nunca
venderam eletrodomésticos de grande porte nos Estados Unidos, Apenas
recentemente 0s chineses e coreanos langaram os primeiros ataques.

Mas a concorréncia doméstica era suficientemente acirrada para tor-
naramudanga indispensavel. Basta olhar o preco de uma geladeira hoje.
Esse é o motivo por que o negdcio de eletrodomésticos continua a cortar
custos e ainda ndo atingiu os ossos. Hoje, é um negécio caracterizado por
aumentos de produtividade continuos e por baixo nivel de inovagio,
comuma equipe consciente de que a mudanca é um estilo de vida.

' Um dos ensinamentos da histéria de Eletrodomésticos é que no ini-
c‘_°d° Programa de mudanca nem sempre se dispse de todas as informa-
C_Oes fﬁecessérias para desenvolver argumentos irrefutveis. Mesmo as-
Z”;‘ltl: ferizisc? deflagrar o processo e comecar a falar sobre o que se sabe e

cela.
Hece(g:i‘::: maior a organizagio, mais desafiadora é a missio de pregara
e da mudanga. Uma si-

Donegar

e ———

’ Is;:; Z Sero dono de uma pequena
g arclc::lf’du.zentos ?mprega_
Q@r uma req, __ab”‘:e_‘ O pe
ot criuao e dizer: “Olha, pes-
) iy ldevoltar de uma viagem
o enfre, Sabem do que mais, es-
brutal ®ntando a concorréncia
Uma empresa realmente

U’lovad
o
" na Hungria. Precisamos

o

Se a empresa ja passou por
muitos programas de
mudanca, os funcionérios
encaram a situagio como
colica de gases. Basta esperar
um pouco que o incémodo

vai embora sozinho.
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» Qutrasituagao totalmente diferente & defen,

wita coisa por aqui- ;
. P com centenas de milhares de pessoqg, em

ma empresa : ;
izrﬁaasmu‘;?;:;:sn;e negéc}i,os, espalhadas_por muitos PZ‘SES-

Nas grandes empresas, as convo?agoes paraa fllu. anca geralmeny,
<30 recebidas com uma falsa aparéncia de confordancla‘ As pessoas ae.
mente durante as apresentagdes e concordam que, .
05 necessarios, a mudanga é realmente necessariy,
No entanto, voltam para 0s seus locais de traballu? e continuam fazendg
tudo como sempre. Se aempresa jé passou por mu‘ltf)s programas de my.
danga, os funciondrios encarama situagdo como C(.)hca de gases. Basta cs.
perar um pouco que o incémodo vai embora sozinho.

Esse ceticismo difuso é a principal razéo para que o responsavel por
qualquer processo de mudanga evite os slogans vazios e, ao contrério, se
baseie em argumentos de negécios consistentes e convincentes.

Com o tempo, prevalece a 16gica.

nam afirmativa
face de todos os dad

2. Contrate e promova apenas crentes convictos e tipos
dispostos.

Todos nas empresas afirmam que amam a mudanga; hoje, dizer o contré-
rio seria suicidio profissional. Com efeito, ¢ muito comum encontrar cur-
riculos em que o dono se diz “agente de mudanca”,

Isso € ridiculo.

Segundo minhas estimativas, os verdadeiros agentes de mudang
representam menos de 10% de todas as pessoas de negdcios. S0 verda-
deiros crentes que impulsionam 2
mudanga, sabem como fazé-la

Os verdadeiros agentes de
lancs acontecer e curtem todos 0s M%
mudanga representam menos
mentos do processo.

o e

A grande maioria — cerca d
70%a80% — pode naolideraram"”
. a
¢do  danga, mas, quando se convence d
. iz

necessidade da mudanga di

-~ a 4
“Tudo bem, mios a obra.”

de 10% de todas as pessoas de
negdcios. Elas tém coragem —
um certo destemor em rela

ao desconhecido.
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Os Jemais s30 05 resistentes.
S

para executara mudanca, as empresas devem tomar a iniciativa de
o : - .

tar € promover apenas crentes convictos e individuos que se dei-
(e

ntra
col ar pela corrente, Mas se todos alegam amar a mudang

v a, como
xam le ”
gistinguir uns dos outros?
1
Felizmente, 05 agentes de mudanga geralmente se do a conhecer.

Gao tipicamen te ousados, c9m alta df)se de‘ energia e um tanto paranéicos
quanlo ao futuro. Com muita frequenaa,’ Inventam s.uas proprias inicia-
gvasde mudanga e scapresentam c0m.o lideres. Inevitavelmente, sio cu-
ri0s0s € olham para frente. Fazem ml{[tas perguntas que comegam com;:
"Por que nos nao...?"” Essas pessoas tém coragem — um certo destemor
emrelagdo ao desconhecido. Algo neles faz com que ndose importem de
operar sem rede de seguranca. Se falharem, sabem que se levantario, sa-
cudirdo a poeira e partirdo para outra. Tém o couro duro para o risco, 0
que 05 leva a tomar decisdes ousadas sem muitos dados.

Essa descrigio me lembra imediatamente Denis Nayden, s6-
cio-gerente da Oak Hill Capital Management, que conhego hé mais de
vinte anos. Denis entrou na GE Capital em 1977, logo depois que saiu da
Universidade de Connecticut, e em 1989 j4 era o segundo na hierarquia,
ajudando Gary Wendt a ampliar o negécio, cujo lucro liquido aumentou
de umas poucas centenas de délares para mais de US$5 bilhdes, em 2000.
A melhor maneira de descrever Denis é como alguém muito vigoroso,
mas outros qualificativos também sio apropriados: extremamente inte-
ligente e fanatico pelo crescimento. Ele nunca viu uma transagdo que nio
pudesse ser melhorada; nunca viu uma rotina ou processo que nio pu-
desse ser esmiugado, reformulado e aprimorado. Na verdade, Denis
ZZI:::;T&WU o status quo c?mo algo a ser reinventado.. E, assim agin-

centenas de negécios da GE Capital para niveis de desempe-
alé:zl;ﬂo]::cedentes. Sempre ofereceu a seu pessoal uma visdo que ia

N €estavam — mostrando-lhes onde poderiam estar.
nem s:;‘;iznétcf) = l(:omo no caso da m?ioria dos agentes de mudanga =
MUt dpq PES::): trabalhar com Denis. Ele sem}?re faz pex:guntas, exige
Pessoag ge sentEmS € nunca se acomoda. Em meio a tu.do 1:"50’, alg.umdas
8ente que o - ameagadas ou asmjlstadas. M—as Denis ndo é o tipo de
Os agentes ge azcom qualquer coisa e que ndo gosta de so.bressaltos.

Mudanga raramente se enquadram nesse perfil.
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O principal ponto de tudo isso é que para promovera mudanca vocs
precisa de crentes convictos no topo e de individuos que se deixam levar
pela corrente em toda a organizagao. Veja o caso de Bob Nardelli, na T,
Home Depot.

The Home Depot, como o negécio de eletrodomésticos da GE, ey,
uma empresa em que aidéia da mudanga par eciaabsurda paraamaiorjy
da organizagdo. Quando Bob chegou, em dezembro de 2000, a empres,
parecia perfeita para os observadores externos, e todos de dentro vibrg.
vam com os niveis de lucro e de crescimento. Seus fundadores tinhap,
feito um trabalho extraordinario ao construir a empresa a partir do nada,
além de distribuir opgdes sobre agdes a milhares de empregados, que
amaram a maré montante quando os lucros dispararam durante a déca-

da de 1990.

Mas ninguém queria encarar duas realidades inequivocas. O negé-
cio crescera com poucos processos internos eficazes — monitoramento
cuidadoso dos estoques, politicas de estocagem e diretrizes sobre com-
pras, para mencionar apenas algumas — e estava enfrentando proble-
mas para manter sua competitividade. O principal concorrente, a Lo-
we’s, vinha reduzindo a vantagem da Home Depot, com melhores servi-
cos e lojas mais modernas.

Bob dirigia a empresa havia apenas alguns meses, quando comegou
a conversar abertamente sobre esses problemas, com base em toneladas
de dados. Mas poucas pessoas em qualquer nivel estavam aceitando a
necessidade de reforma da organizagdo. Muitos funcionarios dos bons
tempos do passado ndo ocultavam sua nostalgia pela época em que 05
fundadores dirigiam a empresa e todos ficavam mais ricos a cada hora.
Quem poderia culpa-los por esse sentimento?

Mas as coisas precisavam mudar, e Bob sabia que ndo conseguiria fa-
zer nada com a equipe que herdara. E rapidamente trouxe seu préprio

pessoal — crentes convictos — e promoveu vérios veteranos que ele ha-
via identificado como pessoas que se deixavam levar pela corrente. Jun-
tos, implementaram o0s novos processos indispenséaveis e repuseram a
empresa nos trilhos do crescimento. Bob nao contava com vento a set fa-

vor, mas tinha as pessoas certas ao seu lado. Vy/
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3, Frradique € descarte os opositores, ainda
penho deles seja satisfatério.

—_—

que o desem-

Na hora de implementar a mudanga, es,lse € 0 momento mais difici] No
altimo capitulo, falamos soblje-como é dificil mandar as pessoas embora,
mas é ainda mais drduo d@'l'l‘lltlr Ppessoas que ndo estdo fazendo besteiras
o, talvez, até se saindo mu1t<.) bem.

Mas em qualquer organizagao, como mostraram as histérias do ne-
gociode Eletrodomésticos e da Home Depot, sempre existe um grupode
pessoas que definitivamente ndo aceita a mudanga, por melhor que se-
jam s seus argumentos. Ou a personalidade delas é resistente a qual-
quer novidade, ou estao de tal maneira arraigados — sob os pontos de
vista emocional, intelectual ou politico — na tradicdo, que nao conse-
guem aceitar a possibilidade de melhorias.

Em geral, essas pessoas devem ser afastadas.

Talvez a decisdo parega muito dura, mas vocé ndo estard fazendo ne-
nhum favor a ninguém, mantendo os membros da resisténcia na organiza-
¢d0. Eles fomentam a oposigao clandestina e debilitam o moral das pes-
soas que ap6iam a mudanga. Desperdicam seu proprio tempo numa em-
presa onde ndo compartilham a visao comum e deveriam ser estimulados
aencontrar um trabalho mais compativel com as suas caracteristicas.

Veja esse exemplo extraordinario de Bill Harrison, CEO do JPMorgan
Chase, que pediu a um executivo de alto nivel, muito acatado, para deixar
dempresa durante o processo de mudanga da instituigio. A decisdo foi
ainda majs surpreendente pelo fato de ter ocorrido quando o capital politi-
€ de Bill estava baixo — em meio a0 colapso da Enron, quando muitas
gzsnzzf;l?;ieglam em dﬂ\./ic‘ia sobre se Bill assumiria pessoalm<l=r.:;lst:i;l1 ::S;
e ade pelos prejuizos do banco d-ecorrentes dos e‘nfp

Nmpresa € a outras de grande prestigio, também em dificuldade.
exeCthiS;,ss Iier.iodo: B.ill estava instituindo um programél ;e :eri;::ﬁ;:‘;
dafusgo r'ec;rjl(: e SR O‘Jpl\{or'giin enadse;ltes, emor-
8anizace rnaise en‘tre 25 duas empresasalé entaodm eEdanqa para uma
eMpreg, iy orx?n.tada para o merca_do, gran e'm O e do Wall

negécios, como o de muitas outras instituiGoe
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Os gestores ndo raro
preservam os membros da
resisténcia por causa de um
conjunto de habilidades
especificas ou porque estdo
em campo ha muito tempo.

Nio faca isso!

Street, se orgulhavam de sua propria i
dividualidade. Um dos mais fen‘Enhos
membros daresisténcia erao CEQ de um
dos principais negocios do JPMorgan
Chase, verdadeira estrela por seus pyg.
prios méritos. Ele preferia a cultura de
lobo solitario para o banco de inveg.
mentos e langou uma revolugao silencjo-
sa contra a trajetéria de Bill.

E assim Bill o mandou embora. A de-
cis3o exigiu muita coragem, em face das circunstancias. Mas Bill sabia, e
estava certo, que a transformagao do JPMorgan Chase ndo avangaria com
esse lider da resisténcia — e com seus sequazes — e que daquela maneira
tudo continuaria na mesma. A franqueza e a honestidade facilitaram a
partida. Ea iniciativa de Bill prosseguiu rumo ao sucesso. Numa pesquisa
entre os executivos do banco, dois anos depois do inicio do programade li-
deranca, o percentual dos participantes com impressao favoréavel danova

direcdo da organizagio era 20% superior ao dos nao-participantes.

Sob a perspectiva da geréncia, poucos casos de afastamento de mem-
bros da resisténcia sio t3o dificeis quanto o enfrentado por Bill Harrison.
Mas, mesmo quando a situagio néo é tio politica ou tensa, 0s gestores
nao raro preservam os membros da resisténcia por causa de um conjunto
de habilidades especificas ou porque estdo em campo ha muito tempo-

Nio faga isso!

Com o passar do tempo, os lideres da resisténcia se tornam cadavez
mais obstinados e seus seguidores cada vez mais apegados a0 passado-
Sao exterminadores da mudanga; extirpe-os o mais cedo possivel.

»

4. Figue de olho nos acidentes na estrada.

A maioria das empresas aproveita as oportunidades 6bvias. Qua
concorrente fracassa, as demais empresas do setor logo avangam
seus clientes. Quando surge nova tecnologia, investem nela e

tensdes de linhas de produtos.

ndou™®
Sobre

riam €%
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Mas, para set uma verdadeira orga-
2

.zacdo aberta amudanga, também é ne-
ni

cessérioterd cora :
os acontecimentos mais ousa dos -
r

et Nio precisa dizer que
gem e o instinto de cap- T
guem torce para que

ta e ..
stadores € imprevisiveis; avalia-los e
s

trair o MAXimo das oportunidades de-
e . . i ita
Jes resultantes. Essa capacidade exige IMevitdvel.

acontecam desastres. Mas

eles siio uma realidade

certa determinagao e as vezes muito es-
{omago, Mas as recompensas podem ser enormes.

Veja 0 caso da crise financeira asiatica, em 1997. Os operadores do
mercado cambial decerto aproveitaram aquele evento pavoroso; na ver-
dade, seu meio de vida é explorar a mudanga. Mas eles n&o sio os Gnicos
atoresa agir dessamaneira. A GE ganhou muito dinheiro na época, adqui-
rindo financiamentos para a compra de automéveis, na época subavalia-
dos. Outros prosperaram adquirindo iméveis a prego de liquidacgo.

As agruras dos bancos japoneses na década de 1990 significaram
para muitas empresas a oportunidade de adquirir ativos a pregos atraen-
tes e de participar de um mercado até entdo fechado as suas investidas.
Empresas como a Riplewood Holdings, especializada em aquisigges,
AIG, Citigroup e GE, para citar apenas algumas, fizeram grandes joga-
das num ambiente aparentemente assustador, no qual todos os gurus
Previam a queda irresistivel do Japao. Aquelas apostas ousadas hoje re-
sultaram em ganhos extraordinérios, 2 medida quea economia do Japao
apresenta fortes sinais de recuperagdo.

Opofns, :ii‘liélzicias tambf.m s’ﬁc? calamidades que oferecem t.odos o0s tipo(si d;e
mprego :0 es. Elas sao t-ragujas }?ara os empregados. Muita gente p;.’:2 uem
b aindas fur}dos de Pensao viram fumaga. Mas.outros emp;eg:Enmn
desaboy _ ais pl‘OIII.ISS’OI" poder'n rena?cer das cinzas. fi)uan eoédos i
Warren Buffl;na das histérias mais tréslcas no mundo dosefrlngresa -
Uma Pechingk comprou‘ parte do negécu? de gasodll.xtosl. a oi empre.
S0 Considerada' : a'GE ficou com o negbeio <':1e ene.rgl.a . l(cial I:stre para o
O]ean-M a;? muito .bom. (@] cola.pso da Vivendi foi um se:cionjstas da
Mpregy N ;e Messier, Para muitos empregados e para o e
uas necessidades financeiras ofereceram uma 0por
¢ Edgar Bronfman voltasse a0 negocio de musica a un} Rreco
Para que a GE adquirisse 6timos recursos na érea de midia.

¢ para qu
at‘taehte e

y
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3 - i 2OTOC PATA GUe adontevam desas
N30 provesa Jdizer quemngses t

N a3 3 .
Lo incvitavel. Os prages GO petndleo atingem pi.
sdos por terremotas. muitas empresag i

i

. —oante. No entanto, ainda que se cont

2 qomsante PO E gl \,“_Lenhig

5 1 23 TSNS N0 DTN PrONMd — Sempre ha\.&
2 Infe IS IRV PR =i o - have.

s insOlventes. Hoje, s ataques temo.

curso da histdria.

welto das\o;ﬁﬁiiiads Gbvias My

at;o:arl{ciranstémmsh_
i — e ~addenmesdecarmo” — eclasestio certas. Desde 11 g,
TSNS — GUSS

1n ——=uum Sponisamente novo de Tesas
seesmivo. PO SRS ST ER GO empresasde

3 o =3 3 sen » =
Tridetemnets OSSO CaSe0 IS ATt Serla que eSse novg

S
s m3o Sasse nacessinio Mas o £ éque asses empresas extrairdo lues
sesT A0 RS :

N
o

- ‘“‘-\qugiﬁaém:_;m;aigi:caagaxar fm...‘":asom:_

s 2adss e 25 reseiiEnies das mais sérias adversidades,

- |
Comndoesse barcho zifora sotre mudanga, € f3cil ficar estonteado

as oportunidades, mes-
. Eisso.

Gestdo de Crises

—_—
DE “MEU DEUS. ES3\ NA0!™ pygy

“TUDO BEM. A GENTE 3y DESSy\-,

——

N AO ADMIRA QUE A GESTAO DE CRISES freqiientemente
s¢ja chamada de “apagar incéndios”. Como o alarme de incéndies
nivel quatro, os acontecimentos do tipo “Meu Deus, essa n3o!” realmen-
tesiocapazes de consumirtodaa energia de uma organizacio.

Osgeren-
tesseacotovelam em sucessivas

reunices, na tentativa de descobriroque
&iacontecendo, enquanto todos os demaissejuntam em grupinhos por
¥do 0 escritério, trocando cochichos e espalhando boatos. Todos tor-
®Mas maos, cheios de ansiedade sobre as cabegas a serem cortadas. Fi-
e °b_C?CadOS pelo préprio emprego, cruzando os dedos para cima,
i::;lh"o € para os lados. N3o raro, o panico atinge tais proporgdes que
0 de verdade entra em paralisia.
O cenario |he parece familiar?

v ;
. um::a as crises acontecem. Como as empresas sao feitas de seres
0Os,

de.0g O eITOS, as controvérsias e os desastres sio partedarealida-
a

Pois da Cidentes, o roubos e as fraudes por vezes despontam logo de-
Cufva. A ver dadenuae crua é que alguma incidéncia de com-
entos j L

Vassem ag 95 Indesejaveis e inaceitéveis ¢ inevitavel. Se todos obser-

r a - s - - - =

Presidiog. €8ras, nao haveria policia, pelotdes de choque, tribunais e

B
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Para os lideres,

e —

s westores perdem
Nio raro os gestores pet d

muito tempo no inicio da

as crises 8era].
mente surgemcomo as experiéntias
mais dolorosas e desafiadol.as p
P sua vida profissional, Ag Crises ¢
crise. negando a propria ram dias estressantes, noite, inge-
crise. Pule essa fase. nes e aquela sensagio constame::
um buraco no estémago, com,, -
nhuma outra dificuldade que se enfrenta no trabalho.
Além de tudo, as crises exigem dos lideres extraordinaria capacida.

de de equilfbrio. De um lado, vocé precisa usar todos os seus Tecurseg
para compreender e resolver a crise. Vocé tem que liberar muitg tempoe
energia, principalmente os seus proprios, para apagar as chamas, De oy
tro, e a0 mesmo tempo, também é necessario isolar todas essas ativida-
des numa espécie de compartimento e prosseguir como se nada estivesse
errado. Esse € o ponto geralmente esquecido pelos lideres — para o sey
arrependimento. Pois quando vocé se concentra apenas na crise, é possi-
vel que ela absorva toda a organizagéo, sugando-a para um redemoinho

de culpa, pavor e paralisia. /

Geralmente esse ato de equilibrio ¢ de uma dificuldade brutal, numa
conjunturaque mais parece um inferno. No comego, nunca se tém todasas
informages necessarias, e a solugdo quase sempre se desenvolve com mui-
to mais lentidéo do que se pretendia. E a saida da crise nunca parece com-
pletamente justa ou certa. Muita gente boa as vezes sai machucada, e o
Unico motivo para se sentir feliz.é que toda aquela confusao chegou ao fim.

Todasascrises sdo diferentes. Algumas sdo exclusivamente internas,
com solugdes répidas. Outras sio eventos de enorme impacto, com gran-
de cobertura da midia, gerando todos os tipos de ramificagoes legais. A
singularidade de cada crise torna dificil sugerir regras para superé-las.

No entanto, & possivel partir de cinco pressupostos quanto ao de-
senvolvimento da crise. Esses pressupostos se confirmaram em quase
todas as crises que gerenciei, como 0 suborno em Motores de Aviagao:
envolvendo um general da Forga Aérea israclense, a batalha com 0 §0~
verno sobre a exatidao das fichas de marcagdo de tempo, 0 escandalo

da Kidder Peabody, onde um funcionsrio manipulou o lucro da em”
presa em milhdes de délares, Esses pressupostos nio sdo formulas
para gerenciar crises, mas espero que eles |he oferecam alguma orien”

\

GEST
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—

que © ajudem a evoluir de “Meu Deys

/ €Ssa nagl” “
. : ara
gente sai dessa”. Para “Tudo

tagdo

pem 2 5% ue o problema é pi
Primeiro: presumaqueop aepiordo que parece, |y

esper Jem muito tempono inicio da crise, rlegando ap
Jeixedue issoaconteca. Pule a fase danegacao e assum
o OnvencendO-se de que o problema ser4 majs Sér
certz/ﬂssus tador do que o pior dos pesadelos,
Seg1 indo, presuma que nﬁ? ha" segred.os 10 mundo e que todys acabaro des-
obrindo fudo. Uma das tendéncias mais comuns no vértice da criseéoen-
cobrimento, 2 tentativa desespefada dos gerentes de estancar o fluxo de
i nformagdes- E muito melhor adiantar-se ao problema, expondo seu ver-
dadeiro escopo; antes que algu'ém o faga e‘m seu lugar.

Terceiro, presuina que a maneira como vocé e a organizagio lidam com a cri-
s¢ serd exposta da pior maneira possivel. Nao ¢ fungio da midia fazer com
que vocé e a organizacao desfrutem de boa imagem perante o publico
durante acrise. E sem ddvida a midia ndo agird assim. E queseralea mi-
dia. A propria organizagaoja pode ser um piblico bastante duro nas épo-
casde crise. Em ambos os casos, a implicagio é a mesma: defina sua pré-
pria posigao logo de inicio e a repita com freqtiéncia.

Quarto, presuma que haverd mudangas nos processos e nas pessoas. Quase
nenhuma crise termina sem sangue no chio. As verdadeiras crises nio se des-

d0raro os gesto-
T0pria crise. Nag
aaatitude menta[
i0, mais confusg

mal

fazemaos poucos. Elas exigem soluges que reformulam os processos vi-
gentes ou introduzem novos processos e, com a mesma freqtiéncia, re-
vertem vidas e carreiras.

Quinto, presuma que sua organizacio acabard sobrevivendo aos aconteci-
mentos cont ainda mais vigor. Sempre aprendemos alguma coisa com cada
arise, transformando-nos em organizagio mais inteligente e mais eficaz.

Avisio de longo prazo pode tornar a vida naquele inferno um pouco
Mais suportivyel.

BUSCANDO IMUNIDADE

NO a .
N 10 passado, em Amsterda, conhecemos uma jornalista que se recu-
Tara re .
N farecentemente de uma doenga que a privara de memdria durante
IS g .
105. Ela contou para nés o que foram para ela os piores aspectos da

M0esia, gy d - Jacdo a vida
» Que descreveu como falta de imunidade em relagdo .
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Sempre que ela cometia um erro, como tocar num fogao quente oy Ndo
sair com guarda-chuva num dia chuvoso, era como se aquela fosse pri-
meira vez. Ela nunca aprendia nada com a experiéncia.

Quando nos conhecemos, a jornalista estava cobrindo a crise do ata.
cadista de alimentos Ahold, da Holanda, que havia sido acusado de g.
rias fraudes contabeis. Em nossa conversa, ela indagou como a empresa
passariaa agir caso superasse a crise. Tendo tocado no fogao quente uma
vez, serd que ela repetiria o erro ou imporia controles muito mais rigoro-

sos sobre sua contabilidade financeira?

Meu palpite foi o de que a Ahold poderia cometer outros erros no fu-
turo, mas era muito improvavel que viesse a praticar fraudes contabeis
durante muitissimo tempo.

Quase sempre as empresas chegam a extremos depois de uma crise.
Constroem uma fortaleza de normas e procedimentos para combater o
inimigo que ja as atacou uma vez. Ou para usar a metafora da jornalista
holandesa, desenvolvem uma espécie de imunidade a doenga de que fo-
ram acometidas — da mesma maneira como uma crianga nio pega cata-
pora duas vezes.

Portanto, por tras das nuvens negrasdas crises, sempre se vé um con-
torno luminoso, ou seja, raramente se é vitima do mesmo desastre duas
vezes.

Depois de tudo isso, vocé ainda pode ser proativo na prevengao .
algumas crises,

P P 5as
Para tanto, dispde-se de trés ferramentas principais, e quas¢ toda

empresas sao muito cuidadosas quanto as duas primeiras.

A primeira sio controles rigorosos. Controles financeiros €€ ont
severos, com processos abrangentes de auditoria interna e externa: "
gerentes delinha da organizagao devem comentar e cumprir todas asf

abeis
05

comendagées da auditoria. aras
A segunda ferramenta para C‘{ "y
crises sdo processos intcrnos‘ efl.C oo
como procedimentos de selegdo Mg
s0s, avaliagoes do desempenh©
programas de treinamento abra o
que tornem as normas da ern]:"l“csa o
lutamente claras. Nunca s¢ treina €

Por tris das nuvens negras
das crises. sempre se vé um
contorno luminoso. ou seja,
raramente se ¢ vitima do

mesmo desastre duas vezes,
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cesso quando se trata de comportamentos,

nNormas e legu]anlentos aceij-
.
taveis.

A terceira ferramenta é menos comum €, sem davida, de implemen
" -
tagio mais dificil = uma cultura de integridade, oy se¢ja, um ambiente de

honestidade, transparéncia, justica e observancia ri

gorosa das regras e
regulamentos. Nessas culturas,

nao ha dissimulagdo nem cumplicidade,
Os transgressores nao deixam a empresa por “motivos pessoais” ou
“para passar mais tempo coma familia”. Eles sdo enforcados — em praga
publica — e os motivos da condenagio sio divulgados com o méximo de
clareza e amplitude.

Talvez os advogados o advirtam contra o excesso de detalhes. Mas se
vocé tiver certeza dos fatos, sinta-se & vontade para revelar quem infrin-
giuas normas e de que maneira. Transformar em exemplos negativos as
pessoas que transgrediram as normas internas e externas é extremamen-
te benéfico para a organizacio.

Talvez a punigdo ostensiva e a execragio ptblica parecam severas
demais, Porém, sdo a melhor maneira de aumentar as chances de que
quando alguém na empresa acender um fésforo — ou seja, de algum
modo infringir os principios de integridade — pelo menos uns dois ob-
S¢ervadores gritem imediatamente: “Fogo!”

.A Prevencao sem duvida nao ¢ uma ciéncia perfeita, mas é sua pri-
Meiralinha de defesa contra as crises. Nao dependa apenas da experién-
“1a para se tornar imune — a ndo ser em tiltimo caso.

A L
ANATOMIA DE UMA CRISE
Ntes 4o Conversar.

i idamen-
e o mos sobre cada pressuposto, analisemos rapid
Mo a5 crises te

6 sfecho.
ndem a evoluir — e desenrolar-se — at¢ 0 de

comalgué as vezes, as crises o0 pegam despreven:;l'orle(;-}::‘ifcsclg
Soupe a .rll‘.‘lue oaborda no restaurante e lhe pergunta, p c]:;s e
Tida g 2tima?”, ou com um e-mail ou carta sobre possiv et
Sucom um telefonema que vocé nunca esperariacm um

A Maiorjy g

¢ an05.
Essa g
a ]t .
dﬂparta Ul ma hlpétese foio que aconteceu em 1985: =
Umy invmevto juridico da GE me telefonou para dizer qufo em
182030 sobre irregularidades nos cartdes de pon

quandoo chefedo
iniciara
nossa
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2ev Forge, Pennsvivania, Gue produzis
P2 0 govermo. T e
‘\v-VE

E.‘~.__.'_-J T3 —
== munca havia trabalhado numa eme €S2 €M Que 03 s
o uma empre ue 0s £
o » I T QUL 0S fundions

. <IIPO por projeto, muito - s

B . _ 3 > MU0 menos is mea

&2 Cemartagio de tempo. Ty reel : enos j& Preenchera gz
e - 1UCO0queeusabia . -

D000 2eroespadial nio & €72 que 0 pessoal de sy,

nha nada 2 canh
S . ad ganhar ¢ i

e — - $4M73r com a manipulaci 4
pr—-.r ~ POIS todos os engenheiros que parti doprn o8
ass - I T 3 ) *
:a.a..a_\.os\ Minha reacio inicial foi to
2-me informado ”

IP avar C F :CXL‘J e
alm o - .
. ente tria \Hlé, mantz-

FGI o ql.e eie tez an ([[l 2 e 0 da
. (h.b\.d
e, tes eeu perczbqu, d qUL‘:‘J d s fi

marcagzodetempois -
= : ?ola setransformara numa tempestade que consumiz
PO € a atengdo de muita o

ente .
como CEQ. g durante meus dois primeiros ancs

Mas, asv i

Gnico, como oe::c;:tzze;f)xpl:dﬁw e Cor:Seql'i ncia de v
derramando e i 5§5€do Ell’O-EIIUn Valdez, na costado Alascz,
& Johnson de repente descobri " peho}e‘o oo ouandoalo ' ol
cos de Tylenol, riu que alguém estava adulterando os fras-
em:;:es r:g:‘;:;:a das crises nio detona como bombas — quase todzs
i rma de acessos e espasmos. Nio conhego os detalhes da
situacao da Merck com o Vioxx, mas aposto que a coisa comegou hd a-
guns anos, com alguns incidentes aparentemente aleatérios de proble-
mas cardiacos com pessoas que usavam o medicamento. Tais informa-
coes talvez tenham despertado, de inicio, um sentimento de suspeit?
muito vago em alguns cientistas e, por fim, provavelmente resultaram
em estudos mais amplos. Dai provavelmente a situacao evoluiu atéore

call completo, que ocorreu no outono de 2004.
é assim que se desenrolam as crises — come”

Na maioria dos casos,
solu-

¢am minusculas e aumentam de tamanho a medidaquerolamatéa

¢do final. Como bolas de neve encosta abaixo, elas ricochetejam e zigue-
zagueiam, ganhando volume e velocidade. Nunca se tem absoluta certe

za de onde terminara seu rastro de destrmcac."
No entanto, uma coisa é certa. Um dia a crise acaba. O percurso até 0

sopé da montanha provavelmente ser4 desagr 3;15"911 mas em algum
al.
momento ela chega ao fim e tudo volta ao norm
Ou seja, até que surja outra crise.
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a ter em mente quando ir-

/] pLANO DE 3GAO
/

E agore. retormemos 20s ¢inco pressuposios
rompe 8 crise. o - )
Pressuposto I: O problema é pior do que parece. Por mais que voce
torca e reze. muito poucas ssi
aspofinall A crande maioriaé maior doque sesupdeao receber o primel-
_ edurardo mais e ficardo mais feias. Mais pessoas doque

advogados do que vocé jamais supds

-eis do que em seus piores pesadelos

Crices comegam pequenas e se mantém assim

rotelefonema
voce imagina se envolverao, mats
<e intrometerdo e coisas mais terriv
serdo ditas e publicadas.

Portanto, prepare-se desde o inicio. Entre em todas as crises presu-

u em algum lugar da organizacao e,
ema é todo seu. Em outras palavras,
presa fezalgo errado e que vocé pre-

mindo que o pior cendrio acontece
igualmente importante, que 0 probl
chegue ao ponto de aceitar que aem
cisa consertar o erro.

Minha resposta branda a crise das fichas de marcagio de tempo € um
exemplo tipico da importancia de assumir a atitude mental certa, o que
eunio fiz no caso. Com a minha falta de experiéncia em gestao de crises,
Presumi que o problema nao poderia ser tdo sério, considerandoque nin-
guém tinha nada a ganhar, manipulando a distribui¢ao de horas| Talvez
algumas pessoas tivessem sido displicentes no preenchimento desuasfi-
chas_rifi??ca‘;io de tem[io e cometeram erros, pensei — mas e dai?
Weinbergerzzoblema do “e dai” estava no momento politico. Caspar
docom abara de ser nomeado secretario de Defesa e estavaatuan-
fraud °Pontadelanca da campanha do presidente Reagan contra “as
CheiosE sc;: rse(}i?:-]:erdicios e os abusos” do governo. Os jornais estavam

agens sobre empresas que cobravam US$400 por mar-
telo e US$1000 por latrinas vendidas a
6rgdos piblicos. Seriamos © proximo

alitug 4y, lo que a
*ment Goa
— al correty seja bode expiatério.
Comeg, ) \mnd"r logo no Os fatos, conforme viemos a apurar,
00 AS verac . _
ahg oluta Vezes, voea esta eram que 99,5% dos milhares de cartoes
nente cerggy de ponto preenchidos na fébrica de Pen-

e
" Precjs,

Sa xr s - o

lutar, silvania estavam certos. Mas nao impor-

ta — 0,5% estava errado e a situacdo se

caracterizou como transgressao. Em vez
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deencarar arealidade, todos nos emaranhamos em N0Ssa propri, oo
O raciocinio era mais ou menos o seguinte: quase todg cQ,

] . S 0s Car[ﬁes dE
ponto estdo corretos e 0s erros foram acidentais dade até cgh
7 Ta-

anha Politica g,

... Na ver,
mos a menos do governo... tudo isso ndo passa de camp

caga as bruxas.

Se eu tivesse adotado uma atitude mental mais madura
¢do teria srélrflz?outra: “N6s erramos. Vamos f
girm superar a crise.”

Nao estou dizendo que a atitude ment
derlogonocomego. As vezes, vocé est4
tar. Em 1992, um ex-empreg,
convertera em dedo-

, Minha reg.
AZeT 0 necessario parg corr-

al correta seja sempre se rep.
absolulamente certo e precisa lu-
ado do nosso negécio de diam

duro por se considerar injustigado,

viamos feito um conluio com De Beers p

cado de diamantes industriais,
Conhecendo

antes, quese

, alegou que ha-
ara manipular os pregos no mer-

as pessoas acusadas de conluio, tive a certeza de quese
ava apenas de um caso de um individuo ressentido, que deveria ter
sido desligado com um pouco mais de sensibilidade. No entanto, mergu-
lhamos na investigagio como se féssemos culpados, buscando todos s
fiapos de Provas que poderiam ser usadas contra a empresa. Nao encon-
tramos nada. Dai concluimos que deveriamos enfrentar o governo co'm
todas as nossas armas e acabamos conquistando uma grande vitdria,
quando, em 1994, um juiz federal proferiu sentenga contra o governo.
Amesma atitude mental de levar a coisa a sério nos rendeu outrosu-
Cessoemmais uma crise. Em fins da década de 1980, os gerentes de nosse
negocio de eletrodomeésticos, em Louisville, Kentucky, comegaramaou-
Vir rumores do pessoal de campo de que uma quantidade anol'l"f'al dj
compressores de refrigeradores estava precisando de conserto dois an®
depois de sair da fébrica. O maior volume de defeitos ocorria nos estados

. ingiu onor-
de clima mais quente. Depois de alguns meses, o problema atingiu ©
te do pafs.

trat

: T riun-
Imediatamente reunimos uma equipe SWAT de esPeClahStaS] obora‘

dosdetodasas partes daempresa. Metaltrgicos e estatisticos dos a'agﬁo

térios de P&D da matriz, engenheiros projetistas de motores de avi

R . S . e mal’ke'
que tinham experiéncia com partes rotativas e profissionais d
ting que haviam estuda

nsumi-
do o impacto de outros recalls sobre 0s co
dores.

===
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ine se reunia semanalmente durante um mése falava ao telefo-

A equlpd.as ara rever novos dados e avaliar as alternativas. Em tros
ne tOdOS?S ] tasa davida de que o tnico curso de agao era um recall na-
eses na.\O res de assumir um prejuizo de US$500 milhées e ainda fo-
e Tlvemﬁs ns comentérios desagradaveis no Wall Street Journal so-
" & a'\f;;ade técnica. Mas a avaliag@io do escopo do problema
e Cap; busca persistente da solugdo mais adequada acabaram
dest® C::c(i)oenosso conceito perante os clientes. |
me”(;);onto ¢, ao primeiro lampejo decrise, na’o hesite. Assuma uma ati-
or hipétese e comece a escavar a saida.

m

e de pi &
fud P Em a que vocé estd com um grande problema nas maos e que
res

S re'S(I)\?“]e :1: segredos no mundo e todos acabardo desco-
Pressudpos[iloozc.ap?toulo sobre gestdo de pessoas, ao analisar o efeito
rindo tudo. = ' et
(ljorrosivo dos niveis hierérqulicos, nf;neciizx::erli;zgii r:rézziﬁizchi_
transmissao de mensagens. Nela, a pri ‘ e
chaumssegredo paraa segunda, que o transmite a 'rerceu'la, meuees
i até que a ultima crianca descreve em voz a t'a am g
21‘1’: rrx;:;ee’u. Cc?mo era de esperar, a versao final tem muito pouco a ver
com a original. -

O mesmo fendmeno ocorre durante as crises. dida

Asinformagdes que vocé tenta ocultar acabam vazarldo €, -
que passam por diferentes pessoas, se transformarm, se distorceme
cada vez pior.

A ﬁniia maneira de evitar essa deterioragéo é vocé mesmo expo;‘ (i
Problema. Se voce nao o fizer, esteja certo de que alguémo fardemseulu
8ar, agravando ainda mais a situagao. e

Mas j4 sei o que vocé estd pensando: “O departamento Juricic "
198 deixara fazer isso.” E vocé est certo. Durante as crises, seus advo‘g -

*sTecomendardo que vocé fale 0 menos possivel, em veznde tor:;r . alr;lla
Ci.a tva de abrir 5 boca. Eles lhe dirso para ndo envolver Jodo ou Mari
M2, porque a participacio deles ainda ndo estd clara. .
.seconselhongo de todo errado, mas nio o considere um eVafTST :)é'-
1sta com og advogados em que vocé quer revelar 0 m&ximo possu;e ,a
oponto de nio comprometer a sua posicao. Apenas tenha a certeza de que
st 6 i inzentados.
§0es 540 absolutamente verdadeiras, sem tons acinZ
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Muitos s3o og exem te as crises, confianga é o ingrediente de que mais se precisa
- a - n
Durante as crises, seus réncia absoluta em ney, Edura

o

Plos de trang,

errado, mas nig o

considere um evangelho.

as vezes mais de uma NO mesmo iy,

Para descrever a situagdo e seu alcance
Abriu suas fabricas de embalagem para

qualquer tipo de inves tigagao e manteve
0 publico informado sobre a andlise do
problema e sobre 3 campanha de recolhimento do produto.
Mastalvezalguns dos melhores exemplos de transparénciaabsoluta
Provenham da indistria jornalistica. Em 1980, o Washington Post publi-
COUuma série de Teportagens detalhadas sobre como uma de suas Tepor-
teres, Janet Cooke, conseguiu induzir seus editores, o ptiblico e ojitri do

Prémio Pulitzer a acreditar numa histéria horrivel de uma crianga deoito
anos viciada em heroina,

Ou v

€ja 0 caso do New York Times e de Jayson Blair, seu repérter qu€
fabricou

NUMmerosos artigos. O jornal escalou para elucidar o assunt
seus melhores reporteres investigadores e as sucessivas matérias sobrfaa
questdo nio deixaram nenhum componente da histéria sem explicaga’-
As préprias praticas e até os lideres do jornal foram questionados et
Mmaneira, inclusive sob o ponto de vista pessoal, que as vezes a coberfu
parecia um filme de familia, sem edicdo.

No entanto, no final das contas, foi a transparéncia do Times Gias
acrise que salvou sua credibilidade. Quanto mais ojornal falava S?brez:
falsificacoes de Jayson Blair, mais as pessoas confiavam nele ~ nag n;s'
Nos. Quanto mais o jornal revelava sua dindmica interna que d.ele‘U pﬁa
Saras transgressdes de Blair, mais o publico sabia que a organizaga® I;é‘
estava poupando esforcos na busca de uma solugao para o problema
sico que possibilitou o erro.

O mesmo se aplica a qualquer crise. Quanto .
fz.‘lar sobre o problema, suas causas e SOIUC‘GGS’: z‘cl)rsanizat:ﬁf’-
Tiard de todos os observadores, dentro e fora da

mais abertamente vOc¢
s confianga vocé anga-

N

o us desdobramentos.
advogados recomendario daJohnson & Johnson P(:':\cr):,v?llso em cada:;od;; ;; A maneira como vocé e a organizagio lidam. c(;x'n a
que vocé fale o menos Xou o padrao-ouro, quandp 3 e:\’m f : : ::5 exposta dapior maneir.a possivel. ]Zm Zlgunj ;ztsorée:; :S: n:;:
possivel. em vez de tomar a enfrentou a crise do Tyleno] na décd, :: maisimportante & participacao .no n;eiiaa ! Z.m r: ; o (;u cogmen-
iniciativa de abrir a hoca. de 19_80. A Johnson & Johnson realizay, o dareceita, quantidade deAfranqmasa o
Esse conselho nio ¢ de todo coletivas com a imprensa todos os diag, cas sobre a satisfagao dos clientes.

- ornalismo, 0s principais elementos de controle sio impérios de-
- ]01'1_‘ dores nus. A vocacao da profissao, como sempre foi, &
Caden'tes : lmpetl;:&:ridade de todas as maneiras possiveis.
quesn?nasre:na:ilﬁvida, com base em minha experiéncia proprial Duranb:
mequ'xc(: ’propalado divércio, em 2002, surgiram controv:;:s s:::-; ‘:Z b
el s g P ot aprmaa vezem
idia encontrou um prato feito. .
:‘:‘: :rﬁnE;\j;a\ida foi devass:da pela imprensa. Pouco tempo. deponst:lse Ce:
ter sido nomeado CEO, durante um periodo de gre?nd_es deshgamer]; ©
letivos, recebi o apelido de “Neutron Jack”, associagao cox-n a bom h;, ccl’ e
deixa intactos os prédios mas mata as pessoas. Um ano mais ta.r.de, c. )
siderado um dos chefes mais duros dos Estados Unidos, e, creiam, as 1m:
plicagdes nzo foram positivas. Durante a crise do Kidder Peabody, ecr;
1994, aparecina capa darevista Fortune, soba manchete “Pesadelode Iad
em Wall Street”. O artigo incluia comentarios sobre 0 colapso cultural da
Kidder Peabody, provocado pelas pressdes da GE para aumento d(_) lucll'o-
Olinchamento ptiblico & horrivel — vocé ficaindignadoe enraJvea.do.
Noentanto, Por mais inocente que vocé se julgue ou por melhor quesejaa
Teneiracomoa organizagao esté enfrentando a crise, pouco importa. One-

86cio dos repérteres n3o é contar o seu

lado da histéria. O Ppapel deles é relatar o Sua falta de visibilidade
Caso sob o seu Proprio ponto de vista.

E assim que funcionam os negocios
€ em tempos norm;
80sta dag boas lej
los jornalistag. E

€ minhg carre
Maijoy do que g

Positi U esperava de cobertura luta em sua propria defesa.
1iva pela migjy,

seré interpretada como

i reconhecimento de culpa,
ais, geralmente vocé

turas oferecidas pe- s0as
‘re com as pessod
MO meu caso, ao longp ~ ocorre com as]

da mesma maneira como

'ra, recebi um quinhio comuns, quando alguém ndo
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Nas grandes crises, nunca se
esquega de que vocé tem uma

empresa a dirigir.

Mas, durange ascrises, todasas,
tas s30 contra Vocé. Sya Organizacy

. 0e
VOCE serdo pintados €om cores top,

tivas que é bem Possivelq

uenem megy,,
reconhecam syas image

~ ns.
Nao se encolha,

toda a extensio do proble

Ma, como ja vimos ne
vocé deve erguer-

Se em toda a sua estatur
que alguém o faca em seu lug
sera interpretada como reco
€Omo ocorre com ag Ppessoas
Propria defesa,

Porém, nem todas as crises tém um Jado publico. Um gerente de ni-
vel médio vai embora e leva sua equipe com cle, A reorganizagio done-
86cio ou da unidade gera enormes transtornos e contratempos. Um
grande cliente Passa para o concorrente, reclamando de seus servigos.

- - S criminacs 2
Umempregado demitido faz graves acusagdes de discriminagao contra
geréncia sénior,

Pressuposto anterigr,
a e definir sua posigdo antes
ar. Do contrdrio, sua falta de visibilidade
nhecimento de culpa, da mesma maneira
comuns, quando alguém nao luta em sua

Mesmo que a midia nao tenha interesse por essas situagdes, 0 set
Pessoal ficar4 em polvorosa.
Também aqui se aplicam os mesmos principios. ) 3
Discuta abertamente a situagdo. Defina sua posigdo. Explique P
que o problema aconteceu e como ele ser4 solucionado. . re s¢
E, da mesma maneira como nas grandes crises publicas, sergep diti-
lembre de que vocé tem uma empresa a dirigir. E ndo se esqueca
gi-la, mesmo durante a crise. 25 pessoas. Qua-
Pressuposto 4: Havers mudangas nos processos e nas }:j as crises ter-
Senenhuma crise termina sem sangue no chao. A ‘_"a‘;’:zl ou qualquer
mina com um acordo de alguma espécie — financelro, \eg
outro.
Depois comeca a fase da limpeza,

rOCessos. .
Em geral, primeiro se reformulam os p or exemplo, baixamos
No caso das fichas de marcagao de tempo: P

erno. A norma
jos com O goV i
Norma 20.11 que regulava todos os negocios ingdssemos todos os is e
entrava em d’etalhes irritantes, exigindo que P

L

e limpeza significa mudanga.
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os todos os ts. Embora eu odeie a burocracia, a situagio exigia
szassen.ﬂ sivel no conserto dos processos.
o major Tigor PO° do, a reformulagao dos processos nao é suficiente. Ti-
As vezes, contudo, nuais uma norma sobre pagamentos impr6prios
nhamos em nosf'SOS ma s — a Norma 20.4, para ser exato — que deveria
havia mais de (rinta 7 la ndo nos ajudou nos idos da década de 1990,
evitar os subornos. Mas-zr:al de Motores de Aviagdo conspirou com um
quando um gerent‘? reg.l elense, num esquema fraudulento de desviar
general da Forga :erfii:;:edoreslpara que a GE fornecesse motores para
dinheiro de grandes
os cagas F-16 israclenses. lvia ninharias. Os dois homens abriram uma
ao nao envolv - o
cont“:; ;}Z,ej::f;()num banco suigo e arranjaram um f01('1neceic(lici):'l fel:::; 212
New Jersey para encobrir seus rastros. A cobe.rturet : ?On:]o Congresso ¢
mundo durou dezenove meses, abrangendo lnql}egl No final, ele foi
agdo penal contra o empregado da GE, Herbert St.eui er.
Preso e pagamos ao governo multa de U.S'$A69 I.‘n]]hOES. essosinfornos,
Nesse caso, o problema nio foi de deficiéncia dOS_l:"ro T
mas de falta de observancia das normas vigentes. Ninguém  tostio
tinha conhecimento das falcatruas de Steindler r.lerl.1 ganh;)u ;-lténcia de
com a fraude, mas algumas pessoas ignoraram sinais d? a-ve .
quealgo estava errado. Onze funcionérios pediram demissao, s
demitidos e quatro foram repreendidos. ulagho dos
As crises exigem mudanga. As vezes, a simples I’C‘fOI‘H:l e
Processos ndo é suficiente. Quase sempre, as medidas con.-rehvas‘n VeI:eS
dem ficar apenas nisso, pois as pessoas afetadas pela crise, ou ?:1 zado
@Penas os seyg observadores, exigem que alguém seja responsa
pela situacsio,
Parece horrivel, mas as crises raramente terminam Se”n Sagziguse ::
chio. Egge derramamento de sangue nio é f4cil nem agradavel. Mas,

. 't-

® ) . sa retome O 11
llzmente, quase sempre & necessario para que a empre:

MO normg).

Pl’ESsupost
Mentgg om aj
Coisa, embora

Com a ¢rj
oM o govern,

05: A organizagio acabari sobrevivendo ao_s acc;nte::a
nda mais vigor. Nao h4 crise que ndo lhe ensine a1gu
Vocé odeie todas elas. i
Se dos cartges de ponto, aprendemos que quax?do- s_e lida
©a$ normas dey, em ser rigidas, ainda que isso signifique a

—
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implementagdo de muitos procedimentos burocraticog detalhaq
é o prego de fazer neg6cios com 6rgaos publicos.

Com a situagdo dos compressores, aprendemos a enfrentar co g,
dasasarmas os casos de recolhimento de produtos desde o Primeiro mg.
mento. Dessa maneira, vocé reduz os prejuizos e ainda ganha em reg.
nhecimento piiblico.

No caso da Kidder Peabody, aprendemos a nunc
presa com uma cultura incompativel com a nossa.

05, Esto

a comprar umaem-

Na escéndalo do suborno, aprendemos que as normas envelheceme
morrem, se 0s gerentes nao trabalharem constantemente para manté-as
vivas.

Depois que a crise termina, sempre hé a tendéncia de colocé-lana
gaveta,

Néo faga isso. Explore todo o valor did4tico das crises. Transmita
Seus ensinamentos em todas as oportunidades.

Assim agindo, difunde-se e reforca-se a imunidade.

Sempre havers crises,
Equando elas irrompem, é terrivel! Vocé tem mesmo a impr
que a casa estd pegando fogo e de que vocé estd preso nas chamas-

. spe s . ue as
Por mais dificil que parega, tente lembrar-se em meio a0 fogoq .
acer:

essAo de

chamas se extinguirdo se vocé as combater com energia e da maneir
ta. Vocé enfrentard a enormidade do problema e serd l-csponsévcl. e
solugdo, a0 mesmo tempo em que continua dirigindo aempresa, =it
que havera um amanha.
Até que um dia vocé perceberd que ja estd no dia seguinte. As brmrﬂ
Se apagaram, a fumaga se dissipou ¢ as partes danificadas da estrd
serdo substituidas ou consertadas.
Voce nunca terd boas recordagdes dos acontecimentos, oo MO
Para trds, talvez veja algo que o surpreenderd — todo o lugar parec
lhor do que antes da erise.

Pclﬂ

asas

mas, a0 olhar

0S CONCORRENTES

CESTRATEGIA

Esta toda no molho 151

CORCGAMENTOS

Reinventando o ritual

3. CRESCIMENTO ORCGANICO

. A i 9
Entdo vocé quer comegar alguma coisa nova 18

CFUSOES 12 AQUISICOES

Excesso de pressio e outros pecados mortais 201

CSEIS 816G

Melhor do que uma ida ao dentista 225
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Estratégia

ESTA TODA NO MOLHO

M UITAS VEZES NOS ULTIMOS trés anos participei de pales-

tras ou de seminérios, ao lado de um ou outro grande guru emes-
tratégia. E ndo raro assisti s suas apresentagdes dominado pela mais
profunda descrenca.

Isso nao significa que eu ndo compreenda suas teorias sobre vanta-
gem competitiva, competéncias essenciais, comércio virtual, economia
da cadeia de fornecimento, inovacdes disruptivas e assim por diante.
Ocorre apenas que a maneira como esses especialistas tendema falar so-
bre estratégia — como se fosse algum tipo de metodologia cientifica alta-
Mente complexa — realmente me deixa em colicas.

i i i i & iogo di-
Sei que estratégia é um organismo vivo, querespira, que éumjog

Ndmico,
E divertido — e rapido. E, acima de tudo, cheio de vida. .
Esqueca todo aquele intelectualismo cheiode nﬁmer.os e deinforma-
Cf")es que, segundo os gurus, é requisito para o desenvoh'rlmento cila est::.-
8acerta, Esqueca todo aquele planejamento de cer.lérIOSf aqueles €5 ; 2
dos que ge estendem por todo o ano, aqueles relatér1(?s com cent?nas' e
Paginas. Toda essa parafernélia s6 serve para consumir tempo e dinheiro

€n3ig
Olevaa lugar nenhum.
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Na vida real, a estratégia ¢ g,
fato muito objetiva e direta, Es,
Ihe-se uma diregdo geral e ge 4 im-
plementa com obstinagao.

Sim, as teorias podem ser inte-
ressantes, 0s mapas e graficos podem ser lindos e aquelas pilhas grandes
e gordas de slides em PowerPoint talvez Ihe déem a impressao de ter fe;.
to o trabalho. No entanto, o fundamental é ndo tornar a estratégia muito

complexa. Quanto mais se reflete sobre ela e quanto mais se remoem os
dados e detalhes, mais vocé se confunde sobre o rumo certo.

Na hora da estratégia, pense

menos e faga mais.

Isso néo é estratégia, é masoquismo.

Nao quero desdenhar os gurus em estratégia. Alguns de seus concei-
tos sdo interessantes.

Mas fago questdo de discordar dos métodos cientificos que eles pre-
gam para o desenvolvimento da estratégia, Eles sdo ensinados em mui-
tas escolas de negocios, vendidos por muitas empresas de auditoria e
praticados em numerosos centros corporativos de grandes empresas.

No entanto, sdo improdutivos! Se vocé quiser vencer, na hora daes-
tratégia, pense menos e faca mais.

Sem duvida n&o estou sozinho nessa posicédo. Conversando com
muitos milhares de pessoas de negécios em todo o mundo, posso contar
nos dedos de uma tinica m3o as perguntas que me foram feitas sobre €
tratégia. Praticamente todos os outros tépicos — desde a maneira d€ ik
dar com funcionérios temperamentais até os efeitos da queda do délar
sobre o comércio — despertam muitissimo mais interesse. |

Obviamente, todos se importam com a estratégia. Ela é indisper'*c’éve(;
Mas a maioria dos gestores que conhego a encara da mesma maneiraq’
€u — como um curso de agio aproximado, a ser revisto e redeﬁnidO/Coz
freqtiéncia, deacordo comas mudancas nas condigdes do mercado- g u’

i i a0
processo iterativo, nem de longe tao teérico e muito menos uma ques
de vida ou morte, ao contrério do que pregam alguns arautos-

i H ~ Y. A ez s
Tendo em vista essas consideracdes preliminares, vocé talv
indagando o que vou dizer neste capitulo.
il
5. . ir4qria:
A resposta é: nada que me garanta uma catedra universitar uraﬂte
Vou descrever como elaborar a estratégia em trés passos- D

05
: A . véri
minha carreira, esse método funcionou incrivelmente bem €™

tejd

A

de da empre

ESTRATEGIA 153

negd cios e em 'inﬁmeros 'setor~es, em surFo_s de prosperidade e de-
pressdo, € em dlfel‘?nt.es slxtuag.o?s competitivas, do México ao Japdo.
Quem sabe sua propria simplicidade tenha sido uma das causas de
seu sucesso.

Os passos sao:

Primeiro, crie uma grande idéia para o seu negécio — uma maneira
intelfx'/g;hte, realista e relativamente rapida de conquistar vantagem
competitiva sustentavel. Nao conheco nenhum método mais eficaz para
criar essa idéia do que respondendo a um conjunto de perguntas queha
muito tempo chamo de Cinco Slides, pois cada conjunto cabe mais ou
menos numa tinica pagina. Esse processo de avaliacio deve demorar
para um grupo de pessoas esclarecidas de dois dias a um més.

Segundo, ponha as pessoas certas nas posigdes certas paraimpul-
sio_néu a grande idéia. Essa recomendacéo talvez pareca genérica, mas
ndo €. Para acelerar a grande idéia, vocé precisa combinar certos tipos de
Pess0as com negécios de commodities e outros individuos totalmente
diferentes com negacios de alto valor agregado. Ndo gosto de escani-
nhos, mas a realidade é que vocé consegue muito mais impacto quando
Compatibiliza estratégia e habilidades.

- :‘;::iidr °r_bl‘1.sque com obstinag¢do as melhores praticas pfzra r(?ali-

eidéia, dentro ou fora da organizagio, adapte-as arealida-
Sa e melhore-as continuamente. A estratégia deslancha
€senvolve uma organizag¢do que aprende, na qual as pes-
Mpor fazer tudo melhor, todos os dias. Adotam as melhores
qualquer origem e as aprimoram para que se tornem ainda
es. Vocg pode ter a melhor idéia do mundo, mas sem essa

aprendizado, qualquer vantagem competitiva sustentével
Wradoura,

qllando sed
S0as anseig
Préticas 4o
Majs eficaz
Cultul-a de

M0 serg g

N Ort: .

‘déia\dez.nto’ Sstratégia consiste simplesmente em descobrir a grande ;
~Aeting . = _od

brayg ) Ir umg trajet6ria geral, incumbir as melhores pessoas de des

- deenty : : 0 - melho-
Onti, 40 partir para a execugéio, com énfaseimplacévelna

Tma; 3
s . : do
o,  lueeutente, nzo consigo tornar a coisa mais complicada
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ENTAO, 0 QUE £ ESTRATEGIA>
Antes de €Xaminarmos cadg

a mais de trezenty
» desde motores pana

abrangente, mas sempre
velocidade, a informalid

Masas lojasda esqu

in _— o
mitados, 2 tambem témestrategia.

: elas precisam concentrar-se com a intens;j
azer alguma coisa muitg bem.

Em nosso baj
airro de Bos
daontes ton, por exemplo, separadas um quarteirdo
uma utra, na Charles Street, duas i ini
ru ; Pequenas lojas produzem ininter-
Ptamente aquele som cativante das cai i é
st xas registradoras e mantém
emente um fluxo surpreendente de cli isfei éa
Upper Croet p . ; e clientes satisfeitos. Umaé
e Pizza. Seu interior, completamente sem adornos, estd sem-
Precheio eruidoso, no qual os clientes se servem em pratos de papel com
uma sele¢3o limitada de bebidas nio-alcoédlicas. Todos comem em pé ol
sentados defronte a uma grande bancada, como num bar. O pessoal nd0
€ grosseiro, mas nio prima pela simpatia. Nao raro seu pedido, feiton?
€aixa registradora, consiste simplesmente em “Qualquer coisa”.
Masa pizza é divina. Vocé fica com dgua na boca sé de se lembra
sabor do molho, e a massa em si é para sair do sério. Analistas de banco®
de investimento, artistas e policiais comegam a fazer fila as onze dama”
nha para ver o “Pedaco do Dia” afixado na porta, e na hora do almO‘}Ue:
do jantar a fila pode chegar a vinte pessoas. Uma frota de entregador
trabalha sem parar até o fechamento da loja.

Na Upper Crust, a estratégia se concentra toda no produto.
A outra loja é a Gary Drug, mais ou Menos com a metade da 4rea d€

30 do metrd de Nova York- Uma nova farmadcia, recém-refor-
um vagdo do m cla, re .
. inte e quatro horas, situa-s€a pequena distancia a pe. N30
mada, aberta va q com seu (nico corredor estreito e suas prateleiras
. u :
unpOrta.AGa’rY X togesté sempre lotada. Seu sortimento de produtos
apinhadas até o eto, rtadores, além de pequencjs:t.ens de papelaria,
abrangetemec s depe Nos fundos, umt farmacéutico avia f6rmulas
is. Nos g
como apontadores de lapis- 4a entrada encontra-se ampla selecio de re-
personalizadas e num canto da

dade de raioslaserem

rdo

A
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yistas européias sobre moda. Todos os itens em estoque correspondem
25 Peculiaridades dos moradores do bairro. Os vendedores cumprimen-
tam os clientes pelo nome e comum toque todo pessoal recomendam di-
ferentes produtos, desde vitaminas até massageadores de pé. A loja dis-
poe de um servico de entregas altamente eficiente e oferece uma modali-
dade de pagamento mensal por domicilio, no estilo dos velhos armazéns

de bairro.
A estratégia da Gary Drug se concentra em servigos.

Pense bem, o que é estratégia sendo alocagao de recursos? Quando
dela se retiram todos os penduricalhos, tudo se resume nisso. Estratégia
significa fazer escolhas claras sobre como competir. Nao se podeser tudo
para todos, ndo importa o tamanho do negociooua profundidade do seu
bolso.

As lojas da esquina aprenderam que a sobrevivéncia depende de
descobrir uma posigao estratégica na qual se tornem imbativeis. As gran-

des empresas enfrentam o mesmo
desafio.

Quando me tornei CEO da GE,
€m 1981, langamos uma iniciativa

que se tornou alvo de grande pu-
blicidade: “

Estratégia significa fazer
escolhas claras sobre como
competir. Néio se pode ser

3 tudo para todos, ndo importa
Ser a niimero um ou a I ’

i s oo
changg Bar chOI "en(’it’%‘ndo ou f_e-
€12 a nossy esy eg/al,- 14.” Essa nao ' i
Umlemgy estimrategm’ embora a tenham descrito dessa .manel G :
te ulante, que mostrava como tocar os negécios para fren
icdo, Acinn t(iivariamos flegc’)cios nao-competitivos, s6 ’por am;;ii
Uma ferp, 2 de tudo, a iniciativa do niimero um ou numeizl_ *
"ealmente funm.enta de comunicacio para limpar o nosso portfdlio,
Nossz e C10n10u_ -
8bcios que ;ttr:tégla €ra muito mais direcional. A GE se afz.:stana de ne-
Casser, Pro dutc::m sendo comoditizados e buscaria neg6cios qué fﬂbl'.l-
SeTVigos no 1y, . de al-ta tecnologia e alto valor agregado ou vex:nderla
SUbs‘anciﬂlmfn: de coisas. Como parte dessa iniciativa, melhorariamos
o jl.np]acr’:\zel inOSSF)S recursos humanos — nosso pessoal — comum
© treinamento e no desenvolvimento.

o tamanho do negocio ou a

profundidade do seu bolso.

0 mais cy]
trad

era
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. Escolhemos essa estratégj
Japoneses na década de 19700.
€m que tinhamos margens razogve
resdear. Acabamos recuando para
€asso. Nossos atribytog de qualid
negéeio de commodities — n3g e

acapacidade de inovagao e de
trabalho era umgq

Eles rapid

. amente comoditizar,
1S, como televisores o c

M neggcis
ondi
adefesa, num jogo condezjiic:;r:)a?
ade, custo @ Servigos — a5 armas deua.
.ra m bastante bons em comparacﬁocog
sgorian, ;l;:; Zuio dosjaponeses, Todos os dias,o
ol i 18 - AApesar dos ganhos de produtivi-
» 45 margens se tornavam cada vez me

nores, a medid
a que co
nos casti q ncorrentes como Toghibg Hitachi i
gavam sem piedade , Hitachi e Matsushita

Enquanto j
0 1880, a0 su isi
) pervision ; ;

1970, fiquei chocado e extasiad o OF Capital om fins da décadade
. lado co. i3 . .
Servicos financeiros, em e : ma facilidade de ganhar dinheiroem

4 ecia -
da GE. Nio havia fabricas sF:ndf Sl?b o e O
1Ca .o~
sobravam maneirag Criativas e int s et i g
. . € Intere .
vicos diferenciados aos clientes, L, Zsalﬂes e oferecer produlos s
. Lembro- ) = o
do, quando nosso pessoal de > e da vibracdodaguelepec?
Pri Senvolveu programas de cartges de crédio
rivate Label, para lojas e mar, T a artoe
para o financiamento 4 o opecificas e descobriu viios nichs
& € empresas industria; i
striais d édio por
tes. As margens gen Ssquenoigmedis B
erosas eram com
of; ; i
renn fedinde. Trutas em galho baixo, masem er
Quando fui nomeado CEO, sabia que a GE tin}
= gt
uanto possivel de todos o i
q t P o S Negécios com ra ngo de commodity e se o
centrarao maximo na outra extremidade do espectro, Essa foi a razio P’
. - LI 1arazd
que vendemos negécios como os de televisores, a foi

dade e das inovac

a de se afastar tant0

. ) de pequenos eletrodo”
mésticos, de condicionadores de ar e uma enorme On}zp?c de carvio, a
sa de carvao,

Utah International. Foi também porisso que investimos t3 intensamen”
. do intens:
te na GE Capital; compramos a RCA, que inclug, a NBC; ¢ derramamo$
\ Y v
recursos no dcsenvolvnn.cnto de produtos de altg teenologia em nossos
i reria, equipamentos médicos, i "
negocios de energia, cquips » motores de aviagio e locor
motivas.
Mas, em tempos de mudanga ttao ;?c:lemdn; Por que serg quea GE
2 g qu4l ante vinte anos 3
manteve a mesma estratégia dura y 1. 057 A respostg éque as os-
. a a diregdo certa e

tratégias, se forem orientadas para d ¢a : € €50 scjam bastante

brangentes ndo precisam mudar com tanta freqiéneia, sobrery g, s fo-
abra ’

—~———————

)

(2

ESTRATEGIA 1

rem revigoradas por novas iniciativas.
Para tanto, a0 longo dos anos, 1ar‘\gamos -
quatro programas para, 'meul.smnar 'a |
féstrétégia — globalizagao, servigos, Seis

Sigmae e-business.
No entanto, acima de tudo, a estra-

Se forem orientadas para

a direcdio certa ¢ caso

sejam bastante abrangentes,

as estratégias niio precisam

. mudar com tanta freqiiéncia.
tégia durou porque se baseava em dois
principios basicos poderosos: a como-

ditizacdo é ruim e as pessoas sao tudo.
Praticamente todas as nossas decisdes sobre alocagao de recursos fo-

ram orientadas por essas crengas bdsicas.
No entanto, algumas empresas conseguem Vencer em mercados

de commodities — a Dell e a Wal-Mart sdo dois 6timos exemplos de
organizagdes que souberam manipular as alavancas dos custos, quali-
dade e servicos para alcancarem o sucesso em jogos extremamente
competitivos. Mas isso é realmente dificil. Vocé ndo pode cometer ne-
nhum erro,

Meu conselho, entio, é o seguinte: ao pensar em estratégia, pense em
d'?SCOnmditizagao. Tente desesperadamente criar produtos e servigos
dlfOl‘enciaclos para reter os clientes com a sua cola. Recorra a inovagao,
tCCl\o}ogia, processos internos, servigos ou a qualquer outra coisa que
i(::g:ilé‘a para a sua singularidade. Se fizer tudo isso da maneira certa

Pode cometer alguns erros e ainda alcangar o sucesso.

Chega de teoriat

TR o ,
ANSFORMANDO A ESTRATEGIA EM REALIDADE

Obrime:
COS\:;S:::;S S:ES: P;":a tOl‘nara. e.stratégia real écriara grandeidéia para
um «i“,‘-_?ig.ht i‘tmgﬁms‘oc?mpetmvn sustentdvel — em outras pal:}vr;?s,
ara kdh\o, voco © poderoso sobre como vencer a concorrcn‘cm.
precisa debater diversas opinides, envolver muitas

Pessoqag
S, merp . 3
gulhar nag informagdes e finalmente responder a cinco

Con;j
1:11105 de perguntas,
Ocntrar ness
QL‘XL‘I‘C[c' . P . 2 s
v io, pre g X .
oMo ponty departi » Presumirei que vocd jd tenha uma estratégia

da, escrity o
A escrita em algum lugar ouapenas nasuacabega,

Enlru\anto, teruma estrayg,

Bla ndo significa que ela esteja funcionando.,
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Os cinco slides que examinaremos aqui sip Uma mang;

: ra de te
sua estratégia, de ver se ela o estj levando Para onde yoca queriy ;tar

. . . : € des.
cobrir como conserté-la se nig estiver, ainda quesejaneg 7€ deg
completamente.

essériomudéhla
Acredito com convicgao que esse Processo de

deve ser um evento de grande escala, de baixo pa

queshonamento ndp
quem discorde, estoy convencido d

Ia cima. Embor, haja
€que estratégia ¢ Missdo do CRQ oy
rdinados diretos. Seq Cultura forsy,
Organizacio sob ¢ angulo de togag as

apaixonada pelonegécio edis-
ercicio sera divertida e energi-

que for realizado, podera durar

és. Em seguida, ¢ hora de agir.

Ao longo dog anos, sem

pre fiquei surpreso com a intensidade dos
debates desencadeadog por

Muita gente sente muj
o de Commodities, Pg
convencer o pessoq] den
€ssa realidade. g Ppartici
tas provocaram grande
nivel de recursog ques
de tornar og produtos

Outra das Muitas
famanho do mercado.

do mercado e acaba,
isso

¢ tadificuldade em admitir queseu negdcio é de
at

T Mais que tentassemos, foi quase impossivel
0SS0 negéeio de motores, por exemplo, a aceitar
Pei de intimeras reunises em que essas pergun-
desconforto e geraram debates acirrados sobre 0
eriam destinados a P&D e marketing na tentativa
mais exclusivos. ) ‘
questdes importantes que esse slide traz 3 tona 6 0
Muitas vezes, as pessoas gostam de se chamarlider
m limitando o tamanho do campo de jogo p:
aconteca, Em nosso caso, o lema do niimero um ou do niimero dois
Produziu exatamente esse efeito, Depois de mais de uma década, percepe-
MOS que os negécios restringiam cada vez mais a defm:g-fo de seu merca-
do geral, de modo a deter fatias enormes de mercados diminutgg,

VI

ara que
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SLIDE UM

j gora.
Como esti o campo de jogo agors

oci es e peque-
Quais sdo os concorrentes neste negécio, grand peq
a u
nos, novos e velhos?

e em cada
B Qual ¢ a participacdo de cada um, globalmente
mercado? Onde nos encaixamos?

B Quais sdo as caracteristicas deste negécio? E de co-mmodl-
ties, de alto valor agregado ou fica em algum ponto interme-
didrio? Seu ciclo & longo ou curto? Onde se situa.n.a curva
de crescimento? Quais sio os indutores da lucratividade?

B Quais 5o os pontos fortes e os pontos fracos de cada con-
corrente? Qual é a qualidade dos seus produtos? Qll?fnm
8asta com P&D? Qual ¢ 0 tamanho das respectivas

equipes de venda? Até que ponto cada cultura é movida
pelo desempenho?

cada um

B Quaissioos Principais clientes deste negécio, e como com-
Pram?

\
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Consertzmos essasitnacs i

e ————y C20, determinandg Gue osnegg
10%.Comassarasis - modoquesua Partidpacionz, fc:sos{ieveria:l
d= mamtzl -a—,;:-;?n_aa' tn:%':,Sfm?‘mil"duz'idcrsa adotar . Supei,
N =TS Opormidades de cresaim, ento b-gtzraumam NOvaatin,
: €M todps o
0s

_:_:.:a‘,?‘;._,:_-,.,:-c < ONuma cadsie
e TEERAT gue s fohs

——E 27= SS)3M Iabricantes de eads

R e s e 2 i o decada,

_’N :n_w_occmoh:ni*doao“"» d >

g 2 dpodecads

—, Com brag S C2meal curvos, et e
= S : dIVes, estofz

- Do

I2mento zznle
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SLIDE DOIS

0O que os concorrentes estao fazendo

B O que cada concorrente fez no ano passado para mudar o
campo de jogo?

B Alguém lancou novos produtos, novas tecnologias ou no-
¥os canais de distribuicZo capazes de mudar o jogo?

B Novos concorrentes entraram no mercado e o que fizeram
1o 2no passado?

EE’:?(,Q-‘« 3,
9.0 unto de perguntas d4 vida zos jogadores que estio em At
T SNCoTrente A royt P
Lncon g 'QA‘OUDOuSeusp'nnmpaxs vendedores. O concorrent2 B
*-15;#-:: l: PO¥os produtos. Os concorrentes C e D se fundiram e estZ0
TEENCO $0dos o 4 de difi - =
Algimas 4, pos de dificuldades de integracZo.
~Zumnas decon. 5 _
Zstho n, =225 Informactes tzlvez tenham aflorado durante 0 meT-
2550 00 primeirn cons

S junto de perguntas, mas agora & hora de Imergs
SO N0 Ccomr,
St "Nportamento de cada concorrente.

minucio
=ER050 =~ degey,
Z. —

br2 0 que cadz concorrente come no café d2
—a, Zoqu
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SLIDE TREs
(\]

que voed ests fazendo

sl

B Vocdcom 2len
SE=TToR alsmma empresa Las

"

b:co';:i:.:;-;il vendedar d 900 ROV produty, rog-
=SSarC2um con .

=T emolosia de 2loem ‘eomente on licencion

oma e::zp.‘e:u‘ E:nerg?nte?

B Vood peden sfru
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slide s - - N
HESSesSiCeequeele oatinge no nariz, se vood estiver

€ o gueaconteceu emnosso negodode aparelhos mé-

oS em 197¢. A empresa inglesa EMI inventou o scanner de tomografia
=putadorizada em principios da década de 1570, forcando os fabri-
CGEntess o 31 -

Tadicionzis de aparelhos de raios X — Siemens, Philips, Pickere

—

ESTRATEGIA lo3

/

4 entrar enm SUerTY feraz para desenvolver equipamento seme-
as = g breve, todos os concorrentes estavam langando magquinas de
sy, BRRERTEE . o
A o Jlares, A intervalos de sets meses, ca da um alegando que o
2o (0 GO . X

- R \ro era trinta segundos mats rapido em tempo de escanea-
Lt Rty s TN

‘\“:‘\..-: . s .- R : N . - -‘ e
® adoqued eltimo a entrar no mercado. Ninguémestava maito feliz
PR

10 O conCOTTERES extavam envolvidas numa briga de foice
(R AN b

ne
rogtes — 08 hospit s — estavam insatisfeitos por terem de fazer
Dianh —_— WD dRaees

imentos de capit ologia que poderia ficar ul-
erandes mvestimentos de capital numa temg loglaque ¥ N
mpmassada em um ANt ‘ B
) wochendo o dindmica. Walt Robb, chefe de nosso negicio de
smancdhos madioos. @ sud
- Fodar sC s Que Sram Ser me-
GE alocaria seus TECUTSs Pard Proje tar scanners que poderiam ser me

equipe, tiveram uma idéia revolucionaria. A

orados continuamente. com hardware e software que custariam me-
nos de USSI100.000 por ano. Vendernamos nossas maquinas, dizende
“Compre um scanner de tomografia computadorizada de nossa Srie
Cc:.i’:.uae nossos upgrades evitario que seu squipamento tique obsole-

o do prevo de um novo equipamento.”

Q

conceito de melhoria continua mudou o campo dejogo. Levou-nos
raraaprimeira posicio no mercado e nos manteve la durante vinte e cin-
QO anos.

Oprindipal ponto aqui @ que os slides dois e trés funcionam como um
Far. Retiram da estratégia qualquer elemento estatico e 0 preparam para
33 questdes seguintes.
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SLIDE QUATRO

0 que esta depois da €squing?

que vem — que ym, ou duas
€0isas um concorrente poderia fazer Para ferra-lq?
B Quenovgs Produtos ou tec

nologias os concorrentes pode-
riam langar que talvez my

dassem o jogo?
B Que Operagao de fusio oy

incorporagio realizada pelos
concorrentes poderja deseq

uilibra-lo?

\

Essas Perguntas sido,
Xam de fazer,

Simplesmente nio
€80 ao futyrg,

: ei-
semdivida, as que quase todas as pessoas d

. ; ela-
530 tdo0 paranéicas quanto deveriam ser em I

Amaioria dag Pessoas que respondem a esse conjunto de Pefg‘f‘fﬂf
subestimg o poder e og Tecursos dos concorrentes. Com muita frequeﬂ‘
cia, o Pressuposto & que os concorrentes sempre serao como se apresen
tam no slige UM — nunca mudario, .

Vejao caso de Motores de Aviacio, na década de 1990, qua“_do nosa
SOsengenheirgg acreditaram que tinham projetado o motor perfeito Pﬂ’.r
©Boeing 777 _ GE90. Gastamos mais de US$1 bilhao para conseg”:e
mais de 90,000 libras de €mpuxo por meio de um modelo i“tenjamenaz

OV, com base Pressuposto de que a Pratt & Whitney nao seria cap

i exis-
de 1an(;ar Umnovo mg torenao conseguiria melhorar seus modelos
tentes até egge nivel,
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rados.
amos er’ . . .
Estdv tt & Whitney, com um investimento de apenas US$200 mi-
A Pra te conseguiu 90.000 libras com seus motores entdo dispo-
5 almen! = :
i o os custos deles eram inferiores, tivemos de venderoGE90a
ptelfi S baixos do que 0s planejados. Subestimamos a concorréncia
is ba1i 05 ¢
presos e ue tinhamos todas as respostas técnicas,
e iz. Vari depois, a Boeing desen-
perd histéria teve um final feliz. Varios anos depois,
histd e
Bl ersdo de longo curso do 777. A nova aeronave exigia
ma versa " .
o Tb ‘ de empuxo, 0 que era possivel para o GE90, pordser u
iy i i ndo esco-
A1 jeto, com grande potencial de expans#o. Acabamos se
; i SSO
ey pm]le ]?:oeing como fornecedor exclusivo, mas, por caucsia lde no
dope® ouco dolorosos e
o depcélcu]o inicial, enfrentamos alguns anos um P
erro
nos lucrativos. . ueseuscon.
- lver a estratégia certa vocé deve presumirq !
o lo menos tdo bons quanto vocé,
orrentes sao tremendamente bons, ou pe ol
. i 1S rapido.
a rapidez ou ma
€ que estdo avancando com a mesm pa e il
Na hora de perscrutar o futuro, nunc
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SLIDE CINCO

,
Qual serd a sua manobra vencedorg?

B Oquevocé pode fazer m
) Paramudar o i A
si¢ao de empresas, Copo dejogo e

novos produtos, globalizagio?

B O que voce pode fazer

Para que os clientes
' se prend
VOCE como nunca e mais do 4 oo

rente? que a qualquer outro concor-

Esteé o momento de saltar da
um novo Produto,

investir em algum

analise para a agdo. Vocé decide langar
adquirir uma empresa, dobrar a equipe de vendas ou
momento em que anl‘;f;re;;xso mu.ito importante. Na verdade, este foi0
fTarrecursos na Contin - a‘Equlpe dele tomaram a decisio de co.ncen-
rante décadas a rete Elum Sen.es, manobra estratégica que garantiria du-
nedo dos clientes de equipamentos médicos da GE-
deanalisar esse conjunto de questdes, a eficicia de sud

o star bastante clara. Sua grande idéia tem tudo para ven-
u T 3 a - . 1
precisa de mudanga. Mesmo que vocé niio tivesse uma estratégid

an ;
te:;l ©8Se processo o ajudar4 a desenvolvé-la.
as

Ao terminar
estratégia deve e

» S€Ja como for, vocé ainda esta apenas no comego.

V
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\s PESSOAS CERTAS
s

Fisuma cend comum. Os gerentes, sereinem durante meses a fio e deba-
tem intensamente asituagaoea dlreczfo competitiva fla empresa. Consti-
fuem-se comités e subcomités. Realizam-se pesquisas e contratam-se
consultores. Até que um dia, con? r.nu1to espalhafato, os lideres da em-
presa anunciam uma nova estratégia.

Que ndo sai da gaveta. o )

Qualquer estratégia, por mais inteligente, ja nasce morta se a empre-
sa nio lhe der vida por meio de pessoas — das pe?soas certa.s. )

Esquega 08 discursos. Néo passam de blablabla. A orgamza«;efo sabe
quem éimportante. A estratégia decolard apenas se essas pessoas Impor-
tantes assumirem a lideranga de sua execugao. .

Veja 0 que aconteceu com Sistemnas de Energx.a quando anunciamos
pelaprimeira vez a iniciativa para reforcar os servigos aos produtos. Ime-
diatamente, todos os engenheiros queriam saber 0 queestava a.contecer}-
do. Afinal, eles tinham entrado na GE porque queriam construir _as turbi-
nas maiores, mais poderosas e menos poluidoras. Derepente, dxsser:nm—
lhes que as pessoas que fariam a manutengio de suas “obras de arte” se-
riam as estrelas do espetaculo.

Esse pessoal de manutencio, pensaram, ndo sao aqueles caras que
carregam latas de 6leo?

Embora os engenheiros tenham ouvido os discursos, eles ndo s le-
varam a sério, o que era muito facil, pois 0s servicos, até entdo, estavam
enterrados na organizagio existente.

Oque fizemos? Acabamos pegando Ric Artigas, PhD elider deenge-

aria em Locomotivas, e o pusemos como responsével por um nove

Cﬂntrolde lucro, voltado especificamente para servigos, em sttcm.asdde
Cl“mrg.a. Foi um sinal muito nitido — Ric era umjogador bem respeitado.

. lhores
™ seu novo status, ele nio teve dificuldade em recrutar 0 me d
ngenheirog desistem entis

sof as de energia, necessarios para projetarp
tware sofistic

ados para os upgrades das turbinas.

; ucroope-
de servicos estava em andamento. Em 200501 qufn-

A estratégia
facional de Rie,
©ele assumiy
Acertar
“mbinagy
fontra ng

perto de US$2,5 bilhdes, sera quase igual a receita,
em 1997,

a estratégia também significa combinar tarefas e pcssoase;
o que geralmente depcnd@ do ponto em quea empresa sé
continuo da comoditizagdo.
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Estratégia também significa -
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h'l'm'llmmr tarefas e pessoas =—

depende do ponto em (que a
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. Nao precisa dizer que nio se pode com
a - .

eficazesem commodities Zsoe persoflalidades’ | pessoaszgel cm“.
altamente diferenciados. = msthorss *H Produtos oy se:‘?:::

Partimentalizg,. As pes

Vejamos o 6Ci

negocio de m
A S otores, por exemn
trard uma indistri; i P .

As pessoas certas
= Paraessetipode P T
culosas e detalhistas N3 P Negocio sao trabalhadoras, meti.

0530 s0 = —
i nhadoras, sio combatente i
< s de linhade

Lloyd Trotter ¢ 0 exem

lo perfei
engenheiro de sery Plo perfeito. Ele entrou na GE em 1970, como

icosde
rante 05 trinta anosie ¢ €ampo, no departamento de iluminagao, edu-
i guintes sua carreira se resumiy em fabricas, fabri-

€as e mais fabricas. Ele foj
sbr : Ol mestre, gerente de producj ;
fabrica em Muminacgo, Eletrodo proucho e supervisarde

o . - El mésticos e em praticamente todos 0s
Quanzon;giémos de‘ distribuigso e controle de eletricidade (ED&Q).
2 i promovido a CEO de ED&C, em 1992, ele era capaz de dizer
Ja no estacionamento se a fab : 4
Passos mais adiante,
0s problemas.

rica estava tinindo ou batendo pino. Dois
ja estava em condicbes de dar a solugao para todos

im;:,:iin;ereme' Lloyd gostavade pensar em estratégia, mas prcferia
" -la. Ele estava no seu ambiente ao lado de pessoas que €
prendiam aos detalhes, conversando sobre como aumentar a eficiéncia
detodos os processos. Também era mago em disciplina. Eissoeraoque N
torava o tipocerto delider para tocar nossos negécios de commodities-
Naoutra ponta do espectro, quem prospera é geralmente outra espé-
cie de pessoa. Nem pior nem melhor do

que boa em commodities, apenas dife-

rente.
Considere como exemplo motores

g sinaci ini i
ombina¢io que geralmente de aviagdo. Cada motor ¢ tinico, milagré

de engenharia de alt'a te?nologia, cujo
dcsenvolvimcnto exige investimentos
em torno de Us$1 bilhao. O ciclo de vida
o em anos. E os clientes sio difi-

PN

continuo da comaoditizagio.
& medid
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proprias empresas de aviagdo — sempre e apertos financeiros
oderosos fabricantes de aeronaves, Boeing e Airbus.
o0 negdcio de motores de aviagao teve sua pré-

ceis —as
—eo0s P
Durante muitos anos,

. . L. _ o

pria cultura diferenciada, hpICé de romances ’A’s’pe/_s_sg.agque gra,ylztw
dor ndo eram do tipo comum que se encontra em negoclos

vam a0 seu Ie
—rar apaixonadas pela idéia em si de voar e pela maravilha das md-.

quinas voadoras.

Brian Rowe era perfeito para esse contexto.

Ele comegou sua carreira como aprendiz na DeHavilland Engines,
antes de entrar na GE como engenheiro de fabrica, em 1957.
ojetos possiveis de desenvolvi-
efe do negdcio de motores de

Inglaterra,
Depois de passar por quase todos os pr
mento de motores a jato, foi nomeado chi
aviagao da GE, em 1979.

Brian era um tipo grandalhio, extremamente sociavel — franco, com
idéias préprias e visiondrio. Amava tanto os avides que, se pudesse, tra-
balharia com 6culos e cachecol de aviador.

Ao contrério de Lloyd, Brian detestava o feijao com arroz da ges-
tioeas anslises sobre margens operacionais e fluxos de caixa o deixa-
vamentediado. Mas ele sem duvida tinha o instinto e a visdo para fa-
zer grandes apostas, jogando um bilhao de délares num tinico investi-
mento, que demoraria anos para oferecer retorno. Da mesma maneira,
apersonalidade de Brian fazia dele um grande vendedor para0s clien-
tes, que se contagiavam por seu entusiasmo em relagdo a cada novo
avango tecnolégico.

tas :.—LOZS: Bria'n foram exemplos de encaixe perfeito ’—-'as pessoas cer-
s posigoes, talhadas para a situacdo do negocio & amoldadas
Para aestratégia. Nem sempre se tem essa sorte, e as vezes estratégia é
‘Mplementada sem a compatibilidade ideal.

ME <
ELHORES PRATICAS E MAIS AINDA
a . . el
'Luotuv‘ dizer que as melhores praticas nio geram vantagem competitiva
= QE"“‘VCL POis sd0 muito faceis de copiar. Isso é bobagem-
pod verdade que, depois que se implementa uma melhor prética, todos
£Sofemimitd-la, mas as empresas vencedoras fazem duas coisas; imitam

€melhoram,
A
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E eles pareciam felizes em ajudar. Uma cojsa que aprengj com
séncia de fronteiras ao longo dos anos é que as empresas e ey, pese Aay.
sendo sio concorrentes diretos, evidentemente — gostam de conta:al -
histérias de sucesso. Basta perguntar. Suag

Os profissionais da GE que visitaram a American Standarq 5 I
ram essas melhores préticas em seus préprios negocios. Nog angs Ea.
guintes, esses negcios adaptaram muitos dos processos da Americae-
Standard ao contexto da GE, inovaram-nos continuamente o 0s Coni
partilharam uns com og outros.

: E deu certo. Em 2000, o 8iro dos esto.
ques da GE mais do que dobrara, liberando bilhdes de délares em dj
nheiro, .

As empresas e sey pessoal
gostam de contar
histérias de sucesso.

Basta perguntar.

Aolongo dos anos, a GE
Gtimas idéias result
Wal-Mart, a Toyot

aproveitouy
antes de visitas a
a e a dezenas de ou-
tras empresas. Também Nos inspirdva-
mos nasidéias uns dos outros. Em nossa

reunido trimestral de lideres de nego-
cios, pediamos aos participantes para
€Xpor suas melhoreg praticas que P

udessem ser aproveitadas em ou-
tras areas. Se um lider tentasse apr

esentar uma pratica que néo fosse
aplicavel em outros negécios, faziamos soar o gongo.
Foi assim que o programa de recrut:
comegou em transportes,

que as técnicas de venda
quistar novos clientes,
des. A lista dessas tran:

amento de jovens militares, que
se difundiu para todos os cantos da empresa, e
s pela Internet, que ajudaram Plasticos a con-
chegaram a Sistemas Médicos e a outras unida-
sferéncias de melhores préticas & infinita.
Etampouco se limita a GE. A Yum! Brands Inc. é um exemplo tipico-
AYum!, resultante da cisdo da PepsiCo, em 1997, é composta de cinco
marcas de restaurantes — KFC, Taco Bell, Pizza Hut, Long JohnSilver'se
A&W All American Food — com mais de trinta e trés mil unidadesdeva-
rejo. O CEO da Yum!, David Novak, é crente convicto na transferéncia
dasmelhores préticas e considera que cada unidade de varejo 6 um labo-
ratério deidéias. David me disse recentemente que para ele a maijor van-
tagem da ”aglomeragz‘lo” — em outras palavras, agregar cadeias e termi-

nais — & compartilhar o aprendizado. Se nao for assim, o tamanho nao
Passa de empecilho.

—_
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...ndo melhor o que ele quis dizer. Dois anos atras, a Taco Bell
‘CaI?f- ada em décimo quinto lugar entre os restaurantes dri-
ass:‘,(l)cse undos para atender cada cliente, ou seja, quatro minu-
ve-in com? f cadeia introduziu um novo processo e, em dois anos,
tos PO P-edldo- ir esse nimero para 148 segundos, trazendo-a para o se-
conseg™t redu? tor. Imediatamente, a prética da Taco Bell foi transferi-
dolugarnose o a-no passado, seu tempo de atendimento aos clientes
daparaa C11<F gétz,i:lo para o oitavo lugar — de 211 segundos para 180 se-
avangou omelhoria de meio minuto.

Expl
estava ¢l

ndos — e “ orios”
¥ Eupoderia contar varias outras histérias de como os “laboratérios
upo

i 0 es-
da Yum! disseminaram novos processos e de como as inovagdes sed
aYum! e
or toda a empresa, melhorando seu desempenho. Contudo,
i histéria, vou apresentar apenas 0s resultados. Apesar
ara encurtar a his ’ F o dua
Sas dificuldades econdmicas que caracterizaram 0s dsetIeJ et e
e .
cisdo, a capitalizagio de mercado da Yum! sal‘:t10}1 s
: idéias co
para US$13,5 bilhdes, sobretudo por causa dasidé p
aprimoradas! . .
Ati a tratégia, mas ten
O foco nas melhores préticas talvez ndo pareca es gia,
implementar a estratégia sem isso. -
’ ati ao sé resentam requisito fundamental
As melhores praticas ndo s6 rep i
bori 6 rcio
Para a execucdo da estratégia, mas também propo. et
iti a i ame 4
Competitiva sustentavel, se forem associadas com
¢om o se sendo a palavra-chave da proposigao. s doggma defe
a i i isso:€ -
Naose trata apenas de atitude mental. Maisdoque

) eno restauran-

Noite dessas, estavamos jantando no Torch, um. Pl de nossa mesa
te rnaravilhoso, uma porta depois do Upper Crust Pizza, .9 . de car-
junto 3 janela debicicleta ¢
10, saindo e ¢

Comeg
o comb
80cio ém

podiamos ver seus entregadores a pé
hegando, num movimento incessante. d
Amos a fazer algumas contas sobre as finangas imos que o ne-
ase nas estimativas mais conservadoras concluimos q

uito lucrativo.

olugar emes-
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Eesteja certo de que 0 pessoal que dirige a Upper Crys; nu .
zou umareunido de avaliagdo da estratégia, e muito TNeNos segujy o cinl:
co slides deste capitulo para chegar & grande idgia,

A grande idéia deles est4 toda no molho,

Olha, ndo estou aqui para banalizar a estraté
preciso ficar agoniado por causa dela. Encontrea
fina a diredo, escolha as pessoas talhadas para
um doido para executa-la melhor do que qualq
brindo as melhores préticas e aprimorando

E provével que sua empresa nio sejaal
da estratégia, aja como se fosse.

4

Nca Teg]

gia. Mas também, ndog
grandeidéia certae de.
o lugar e trabalhe como

uer concorrente, dese.
-as todos os dias,

oja da esquina, mas, na hora

4 ¢)

|

;
|

Orcamentos

REINVENTANDO O RITU.\L/

I ' AR a iori empresaso pIO-
I na maioria daS -
O PONTO, i
A IR DIRETO A : ]
cesso orgament{u‘io é condumdo de maneira a ser a Prat ca I
ir leﬁcaz en( gestao.

a sonhos
tempo, diversaoeos grandes

56 serve para absorver energia, e

3 eimpedeocr
daorganizacgo. Ainda por cima, oculta oport@dafzsdutivgs, como ma-
mento, além de ensejar os procedimentO? n_\axs 1m£di0cres‘
Tipulagio de niimeros e defini¢io de objetivos rnl 1 apesar dos orgamen-
Naverdade, as empresas vencedoras chegamlaap
t0s, ndo por causa deles. .
No errita.nto, como no caso da formulagdo da esu'ategl(z:le desperdfcio!
atolam em horas sem fim, desenvolvendo orr:;amenfos'é * Jim. Sem dvi-
Nao estou dizendo que o planejamento flnancfilf Zros _ tas ndo da
da, vocs Precisa ter meios para acon.1panhar os num
Maneira habitual. de orcamentagao total-
Neste capitulo, vou falar sobre um método de e omisias, fnfunde
Mente diferente. Ele alinha os empregados com 0? a ceiro ¢ inspira as
Tescimento, energia e diversao no planeiamento’fman) 3o diferente do
Pessoas a dar o maximo de si. Na verdade, esse método € GEnunca mais
Processo orgamentirio tipico, que quando o adotamosna
Usamos a palavra orgamento,

asempresas s€

Scanned by CamScanner




>

reinvengiio do ritual facilita
tanto a vitdria, que vocé nio

pode deixar de tentar.
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Voltaremosa esse PoNto mais g

e 1
0 processo orcamentario A boa noticia & giiga proct ante,
5z 850 que
certo pode mudar a forma de  Tecomendo ndo é muito dificil Sem?i'
i 50 & mais difie: : -
atuagio da empresa — e a vida, ndo ¢ mais dificil do que as pray;

cas orcamentarias MOrosas e songley,

tas que prevalecem na maioria das em.
presas.

Mas esse novo processo s6 é vidvel se

comorentee 4 ’- [‘ranqueza e confianga forem elementos
. ponentes -a propna seiva da empresa, a fluirem em suas veias,
omo tenho salientado em todo ess

o elivro, essas caracteristicas sio raras.

vezumn < inspi iativi
(?vo método que inspire criatividade e crescimento sejaoar-
gumento mais poderoso em favor da mudanca.

Na maiori
. ioria .das €mpresas, 0 orcamento é a espinha dorsal de seus
€mas gerenciais. Portanto, o processo org
m
ente mudar o modo de funcionamento d

doritual anyal tornaa vitéria tao mais f4cil
tentar. 4

amentario certo pode real-
aempresa — e a reinvengio
que vocé nio pode deixarde

ORCAMENTOS, A MANEIRA ERRADA

Antes ia-
o de mostrar como desenvolver orcamentos da maneira certa, veja
0sa AT . s

s duas dinamicas letais que sdo o costume. Chamo-as de método

de Oréamentagao Acordo Negociado e Sorriso Amarelo.

A propésito, o
burocracias emp;
€ muito Provév

e o andes
essas dindmicas nio sio apanagios apenas das gr
o5

resariais. Qualquer que seja 0 tamanho da sua empr™’
sua velha conpy 51_’51119 uma _dessas duas abordagens, talvez ambasl::ll;
ecida. Em minhas palestras de perguntas e resposta

todoo mundo, ouvi falar nelas em praticamente todos os paises ¢ empre
Sas, algumas com nada mais do que duzentos empregados, mesmo e
OngtlniZaq(-,es que se dizem empreendedoras. Mas 0 orgamento ¢ mes™?
multo traigoeiro; ele se intromete em todos os lugares e s¢ estabelec®
€0mo processo institucionalizado, surpreendente a quantidade de "c;
“es em que ouvi participantes das palestras se queixarem dos sistem?

orga = . . “Mas
6 Samentarios arraigados, apenas para concluirem com amargura:
assim que deye ser feito.”

ORGAMENTOS 1

Nao necessariamente. Mas primeiro € preciso exterminar aquelas di-

smicas letais que acabei de mencionar.
n

RACHE A DIFERENCA

Das duas dindmicas, 0 Acordo Negociado é a mais comum. o
O processo comega quando mal secou a tinta do plano estratégico. E
quando 0s negocios descentralizados 1{11c1am alonga labuta de construir
de baixo para cima 0s planos financeiros altamen'te detalhados para o
proximo ano, os quais serao apresentados dai a varios mesles, na Gr:}nde
Reunido de Orcamentos, a ser realizadano centro corporativo. Os nime-
rosabrangem tudo — desde previsGes decustos até hipdteses de pregos.
Em todos esses pressupostos, todo o pessoal de campo t.rabalha ko
um tnico objetivo, ainda que nao declarado: minimizar 0 riscos ¢ maxi-
mizar os bonus. Em outras palavras, a missio bésica deles, que motiva
todas as suas agdes, ¢ produzir metas que inquesﬁonavelmente, sem a
menor sombra de davida, serdo atingidas.
Por qué? Porque na maioria das empresas
sadas por cumprir o or¢amento. Nao alcangar O feser
murro na cara ou ainda pior. Portanto, como ndo poderia denfar. Nio,
todos propdem niimeros no orgamento td0 baixos quanto possw.e:s. :a ’
admira que seus orgamentos estejam eivados de camadas e mais cam
das de conservadorismo. )
Enquanto isso, no centro corporativo, 08 gerentes senio i
*¢Preparam para a grande reunido do orgamento. A E‘Ser_'da i)m’ on-
Tém, ¢exatamente o oposto da do pessoal de campo- Elessao re;acﬁl;’ =
sados Pelo aumento do lucro; portanto, 0 que querem daava

. dase
or . ] sivo das ven
p $amento em todos os negocios ¢ crescimento expres
0 lucro,

as pessoas 530 recompen-
as metas é como [evar um

res também

. L i)
Agora, avancemos rdpido para @ oo I,.,,;soul de camj

rap, - . P
de Reunizo do Orgamento, em sl. ) com um uneo

~abalh:
Os doj ) trabal =
sem ja dois lados se reiinem numa sala objetivo, ainda que nao
excly, .nelas, com todo o dia destinado faradbs minimizar o8
s arado:
serg ‘vamente ao que todos sabem que declard e r—
Uma luta desgastante entre os dois  1isc0 ¢ max
u
Pos de adversarios,
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O pessoal de campo faz as
Las di‘ht.-a::}‘a:ércia;: :: ;")i‘a—;al_’rwta‘;és' g,
Apesar de todas as informa 6:1;1 e s ¢ Ny .
muritzs s50 a5 razdes para acgredita: i "'a?bm
frentzr2 condicles muito dificeis, "gue e o em espedalbem'
s s it - LM concorrente acabou de pg il
excesso de oferta exerc e

sobre - .. <

ospregos”, alguém dird. Logo depoi i erd forte presss,
epois, vocé escuta: “ A tends

) €éncia de

-?.’
&ltz no prego das matérias-pri ena inflacs
asmargens <
margens ou conterd ademanda. Pa Soem
mos implementar nov raenfrentares
US510 milhges riovos programas de redu
€m recursos adicionais.”

geral comprometers
: ses desafios, Pprecisa-
G4o de custos que exigirio

A manifestaczo fi
c20 final dos
cuints ting: gerentes de 6Cios é
guinie tipo: “Sendo otimista — muito oﬁmni:tgaocms -G eni g

ep L .
penas 67%. o lucro aumentara em

Néo precisa di
1zer que o
de . q pessoal do ¢ . ;
maneira totalmente diferente, e i entxo.corparativove a situagia
. ] m :
esté forte. Estima-se ’ uito menos sombria. A economia
210.0 prine que o PIB cresga em ritmo acel
= -U principal concorrente est4 enfr: acelerado durante todoo
p enfren T
¢amianto, que esta dispersand tando uma agzo judicial pelo uso
. oa a Ao :
conseguir as reducges de a’ﬁeﬂcao da geréncia. O negtcio pode
€M Novos programas Cu.s'to mediante investimento de US55 milhdes
Todos sa € a projecdo de aumento do lucro é de 12%.
s bem O que acontece durante es
mungos, o questiona sa maratona — 0s muxoxos¢
idas. As vezes, o proces mento de dados, a idas ¢ vindas e mais vindas ¢
’ - .
V0 sénior j4 trabalhou 50 esquenta, principalmente quando um execd ti-
contara varios casos d g nGgOCfo em algum ponto de sua carreira. Ele
r40 pessoal de eSCr_mde COITIG faziam as coisas nos velhos tempose acusa-
meros. Eu também nﬁ"’ro jogo. “Sei que vocés estdo manipulando 05 nii-
O mostrava fos” zinsi i
tam. ) i os trunfos”, talvez in “ 515~
Comigo vocés n3o tém vez.” ! sista. “Mas de
Abrigase ’
™
de campg = bzr:] acaba quando os lados racham a diferenga Opcssoﬂl
e S$7,5 milhdes em recursos e :
assume o i
de aumentar o lucro em 9% compromis<®
Antes .
Bomus s de o pessoal selevantar para ir embora, todos apertam as maos
e certo ar de insatisfagdo. O clima ¢ de resignagio. Para todos 05
vidos, o sentimento dominante no recinto € nés ndo conseguimos

o qu
que queriamos ou o que era certo.

a
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omentoemqueo pessoal de campo pas-

as congratulagges.
éssemos 12%, mas ficamos apenas

s. “Gragas a Deus conseguimos en-

perdura atéom
Comegam entao
mias queriam que d
aturma dos negécio

Adgsfagatel
rtaria.
#Aquelas ma
em9%”s exclama
roli-los!”
Jaaequipe
sultados. " Aque
segabam, em tom z0 mbete

c0? Conseguimos arrancar 9%.

superem, mas COM €55€5 9% ecomoquec

cios, ja teremos O suficiente.”

Pouco depois, aprova-se oficialmente o Acordo Negociado e 0 pes-
soal de campo e do centro corporativo fazem as pazes em relagdo as me-
tzs. “Bemn, podemos conviver cOm esscs nGmeros neste ano. Esperamos

do centro corporativo também esta vibrando com 05 T€-
les embromadores queriam prender o rabo s6 em 6%,
iro.”Vocé viuondeestavam escondendoolu-
Vo cumprir a meta, é possivel que atéa
onseguiremos dos outros nego-

que tudo dé certo.”

‘ Ao se aproximar o final do ano,
final. Quase sempre, o pessoal de campo atinge ou su
cebe 0s seus bonus, Evidentemente, o pessoal do cen
cumprimenta. Bom trabalho!
m\;;)oizi iﬁo felizes, mas nio deveriam estar.

d ou nada se discutiu sobre o que de fato poderia ter si

esse ritual terrivel também chega ao
pera as metas ¢ re-
tro corporativo 0S

Nesseexerciciode minimi-
do feito.

TODO MUNDO £ BONZINHO

Ase o
—?:::;::Il;::l“:)a letal que dissipa o valor ¢ 0 Sorriso Amarelo.
zindoum plano o;gapessoal .dO campo passa umas duas semanas produ-
Negociado, a parte :“C_ntérlo detalhado. Em comparagdo com 0 Acordo
Pre, 0s planos Sorriso j\ls lamentével dessa dinamica ¢ que, quase sem-
dades vibrantes 1o marelo estdio cheios de boas idéias e de oportuni-
Podem fazer — a.d l}j.cs'soal de campo tem sonhos ousados sobre o que
Vos produtos — d(c]sc;nr uma empresa, por exemplo, ou desenvolver no-
e que tenham condigdes de efetuar 05 investimen-

tos ce:
rtos. Estio .
. ansios, . j
Precisam de ajuda da nos por expandir os horizontes do negocio, mas
au capitania

Para ex;

POr seus
tumeira pi argu
meira pilha de gan oo o108 05 gerentes de campo preparam a cos-

s ansparenci
Presentagdes desga tipo zonc‘as. Desde que me aposentei na GE, ja vi
i M até 150 paginas! Todos 05 angulos compe-
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A \

DAOR AR € “.‘.i'.l\‘n\\‘:\\i N E“K':\\h“&“\“ﬁ SM A0SR, .l‘ipi\\“nv

Nte, o8
\ e\'idencimd\\
S " RO 1A prodyg,
o planiias letinivas, cwia exatidaoe chega ao nivel dos contay H
provavel que ninguem goste de produzic essas pilhas de lr.msp\\r‘»:\ \\\ :
mas quando elas estio prontas, & normal QUe Q equipe sint; ‘11-\“\“&
aastio wm enorme senso de orgulho e de realizagao, P
‘ ‘Xo \m\ conxgradas a equipe, Rderada poralg
G arQ, Qi

apreenianies 1 denronstragies de trabatho exaustivo
aunpriio por detathes e revelando longas noite

uem que chamare
= \ ) } J mos
S0 centro corporative, E 14, novamente

T2 e aphem seus argumentos, transpare
A2 Pama @ grupo de executivos sentores.

numa sala em
NCia por transpartn.

penumb

“.,‘i\::\ I3 o I
Quande acaba 0 espeticulo, acendemese as luzes e durante aleuns
o

IRERUECS 03 eevutivos seniores S
O (3 Sculivos seniores e o pessoal de campo se envolve num ba-

t-Pape mals on menos assime

AT b e
\1___»? ; ‘e\ :Z;; ‘:‘e E;:m que a .—\_cme Corp. '\‘ai anstmir outra fabrica.
N SESSAe. Eles quase faliram em 88”, diz um executivo sénior,
Gepois de alguma hesitagio.

. ?::; e:::;:ar comprado? dois_ anos atras e voltaram ao mercado
| il torga”, retruca Sara, imediatamente.
Curioso. Muito Curioso”, é a resposta de um peso pesado do centro
Corporativo.

“Etambém estou vendo que vocés esperam que o prego do gds natural
Semantenha estavel durante os Pproximos seis meses”, observa outra pes-
s0a do centro corporativo, talvez apenas para mostrar que estava atentd-

“Isso mesmo!”, Tesponde Sara. “Nio vemos qualquer hipotese de
mudanca no preco.”

“Humm_.. interessante... Muito interessante...”
Finalmente, depois de algumas outras trocas de farpas um tanto si-
perficiais, tudo termina. O pessoal de cima abre amplos sorrisos € diZ
Bom trabalho! Obrigado pela apresentacao! Boa viagem de volta par2
casal” Convencido de que se saiu bem, o pessoal de campo retribui 050%™
T1s0 e vai embora.
lf.ntéo, comeca a reuniio depois da reuniao.
E quando a alta administracao se senta para conversar sobre o quant®
realmente espera receber de cada negécio. A verdade éque o centro corpor®”
tivoja sabe como distribuira os investimentos da empresa e j definiu exata-

mente os niimeros de receita e lucro que esperam como rit mo de cada ne
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e

—

< aniniao dos executivos seniores, essas decisdes competemao pes-

o Nao o . \ N . x

oo ln\\ corporative, cujos gerentes téma visdo do panorama geral,
sl I o .
sl priorid wdes o dividir os trunfos de maneira adequada.

o A '
‘.Q\\lh‘- .

sdias depot
Alguns die

| do contro corporativo, dizendo-lhe que ela recebera cerca de
o dc . .
a reuniio do Sorriso Amarelo e que o lucro previsto

s, Sara recebe um telefonema de alguém da equipe

de JE\‘ .
aque pediun

A% d . -
to serd 10% superior ao proposto.

po oramen : " o
ago! A primeira reagao deSaraé defuria, poruma
L .
rrada de razdes a0 esmo tempo: 0 pessoal do centro corporativo sim-
carradd AZLS

R
plesmentendo ouviu! Todo aquele trabalho paranada! Ninguem deune-
o :

icagd i 30 teremos dinheiro suficien-
phuma explicagio! E, pior de tudo, agora ndo ter

as coisas que deveriamos estar fazendo.

Quesecono estom

te para todas ~ ‘ .
No dia seguinte, Sara junta o seu pessoal parfi e.x re@ao del-e:. (‘ie:*poxs

dareunido. Unissonos, todos praguejamcontraainjusticaeo mistério do

edito corporativo. - .

E entio, também sem muito sentido, Sara piora ainda mafs a situ-
agdo. Para apaziguar seu pessoal, ela pega 0 dinheiro da l?‘lah‘lz‘, agora
muito menos do que haviam pedido, e 0 distribui de maneira uniforme,
um pouco para fabricagdo, um pouco para marketing, um pouc_o para
vendas, e assim por diante. Obviamente, Sara demonstraria l'flalS bom
Senso se apostasse suas fichas em um ou dois programas, mas isso rara-
Mente acontece nessas situagdes. Os participantes dojogo do orgamento
Sortiso Amarelo tornam-se amargos. Muitas vezes, perdem o senso de
omprometimento coma empresa e se esquecern de como estavam entu-
“amados com a proposta original. Apenas pegamo dinheiro do centro
COrporativo e o espalham como migalhas.

.Meu argumento aqui nao é contra a distribuicao de recursos pela
:z‘r:l;:esérﬁor. Esse ¢ o papel da alta adnﬁnistraqz‘i_o, pois settlrsi ;1:2;21:;:
ada nee‘}d.em com mais nitidez o efetivo potencial de icrllr; e nssla
ProCeSSEc’:?‘ o Pr?blema surge quando o pcs_s?al dama

» 2o explicando os motivos das decisoes. ol
comoadinmicado Acordo Negociado, a doSorriso Amarelogera-
termina com todos dando de ombros para toda aquela exasperagao =
Presas s3g assim, certo? E no ano seguinte, comesa tudo de novo.

Menge
as em
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UMA MANEIRA MELHOR

Agora, vocé talvez esteja pensando: “Se as empresas conseguem atjnp;
as metas e pagar bonus com 0s métodos do Acordo Negociadoe djsh:gl_r
so Amarelo — por mais falhos que sejam — por que se im "
eles? Pelo menos produzem resultados.” portar com

Qproblema € que geralmente produzem apenas uma fracio d
tfanaal c.1a empresa e tiram toda a diversao do processo de defc' a(') o
hnancexrevxs. Sim, esse processo anual pode ser divertido — e ;’:’ .
caml;air; tum sistema de orgcamentacio em que tanto o pcs‘:J:lel;e

0 0 pessoal do centro corporativo tém um obijeti :
o ! jetivo comum:
njdag ;r;c::::so;rq::]:t{.a;o p.a'ra desencavar todas as possiveis oportu-
volver v han e es,tl e;ntlhcar os verdadeiros obstaculos e desen-
deorsamentaai ender os: son'ho‘s até o céu. Imagine um sistema
i et rrl, ° t};cfoc?sso nao seja 1_nterno ecujarazao de sernaose

s orcamer:]utas, mas abrir os postigos e olhar parafora.

agdoaque me refiro est ligado ao processode

Planejamento Sori i
concel o estratégico descrito no capitulo anterior, uma vez que s¢
ntra em duas questdes:

B Como
superar 0 desempenho do ano passado?

B Ogque
os =
Aq concorrentes estio fazendo e como podemos ven-
cé-los?

Quand,

cios e o centro corpo oo abrangente e sem restri¢oes entre 05 negé
mundo real. Atl-mr,rf l:ltlvo, S(-)bre = oportunidades e os obstéculos 1
—— :35 essas dl'SCuSSOES, a.mbos os lados da mesa deser
impostoe que r] I; oum ce_néno de crescimento que n3o ¢ negociado ou
ioperaions ealmente nao .pode ser. chamado de orgamento. Eum pl
i nﬁm:’ara o a.no seguinte, cheio de aspiracoes, de diretrizes bési-
b 0s aceitos .por ambas as partes como metas ou, em outros

, Cifras que poderiam ser chamadas de “melhoreg esforcos”.

Ao contrario do orgamento convencional, com seus ng < Javra-
mero: "

do: . .
» S em granito, o plano operacional pode mudar ao sabor g dicdes
Py ; : as condi "
ma divisdo ou negoécio pode ter doisoutrés planos — - Cran‘
. . ci u
te um ano, ajustado conforme as necessidad or meio d onalsd.él 0
e um diélo

v
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safios donegocio. Essa flexibilidade libera a organiza-
m documento orcamentario quese torna irrelevante
orto — em face das mudangas nas circuns-

realista sobre0s de!
(o dos grilhﬁes deu
_ou irremediavelmente m
mercado.

tancias do _ .
vocé talvez esteja pensando: “Sim, tudo bem, essa

A essa altura,
abordagem parece 6tima, mas e 0 meu bonus?
Boa pergunta. Na verdade, € a pergunta-chave. E a resposta € que

esse processo de plano operacional s6 € viavel sob uma condigao:

A remuneragdo nao depende do desempenho em comparagdo
com o orcamento. Esti vinculada basicamente ao desempenho
em comparagio com o do ano anterior e com o dos concorrentes;
levando em conta as verdadeiras oportunidades e obsticulos es-
tratégicos.

Para muitas empresas, essa condigao exigiria mudancas radicais. As pes-
s0as foram treinadas durante anos e anos para Cumprir 0s nimeros do
::i;li:;aoquﬂque.r custo e os gerentes semp‘re foram rigorosos_em re-
quaisquer us que atlﬂge'm as metas e em punir os que ndo as atinger,
Essa f que sejam as circunsténcias.
eMpresy :;: i’:ir e:sa em que cresci durante vinte anose, bas.icanfente, a
Ponta passiva d:; el :flo tornar.—_me CEO. Ao longo dos anos, 51tu€:1jm<? na
€zenas gy talvel:; itas reunides do tipf) Sorriso Amareloe parhcxp‘el de
M ambos os lados ,: centenas de reunides do tipo Acordo Negociado,
a mesa.

Mas, 3
»amedi .
atr, edidaqueaGEse impregnava cadavez mais de franqueza,

ansfor -
. macao d : '
Fmalmente <o € seu processo orcamentario tornou-se mais realista.
n .
Metag Pétréas lsegulm% afastar nossos negocios dos orcamentos com
= .
Ousadas, » levando-os para planos operacionais cheios de metas
Ess
a tra
Vériog anosnsforrnacéo levou tempo — —e
Percursg » Pelo menos. Ao longo do A essa altura, vocé talvez
, esty: . e
Quanto fyj caPmUIcl a mudanca tanto ¢steja pensando: ‘Sim, tudo
az,
Em199 bem, essa abordagem parece

5, Por exem

tico B 9%
S estava oy Plo, Eletrodomés-  6tima, mas € 0 mett bonus?’

Htmo frengtico. Os con-  —————

N
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correntes estavam langando produtos de alty qQualidade
bainos e nossa equipe estava lutando como louca para Mante
rida. Estavam inovando com o desenvolvimento de
dutos inéditos e melhorando os processos de f;
nar-se cada dia mais produtivos. No ent
ficaram10% abaixo das expectativ

nivel do ano anterior.

T=Se na gy,
Seus prGPTiOS
abricnqﬁo, de modo g gy,
anto, no fim 4o ano, seyg lucrog
asinternas ¢ mais oume

Pro.

Nos no mesmg

Aomesmo tempo, Plasticos estav.
da deslanchou e logo nossos produtos se tornaram egc
umasituacao tipica de mercado do vendedor, em termos e formagio de
Precos. O lucro aumentoy em 25%, cerca de dez pontos percentuais ac.
ma do previsto no plano operacional,

Nos tempos do velho or
Eletrodomésticos ficarig c
ambos os negécios recebe
menos do mesmo valor,

avivendoum Stimoano, A deman.

assos, criandy

camento, Plasticos receberia grandes bnuse
Om 0s tostdes. Mas, sob g nova abordagem,
Tam recompensas acima do normal, mais ou

Emnossa reunizo anual dos executivos,
tos gerentes dealto nivel da GE, fiz questdo de tornar o caso amplamente

1 . . - - 1 0
conhecido. Na verdade, para maior Impacto, inclui-o em meu discurs
de abertura para o grupo.

com a presenga de quinhen-

Sim, disse, os lucros de Eletrodomésticos ficaram abaixo do previsto
1o plano e ndo aumentaram em relagd@o a0 ano anterior. Mas o de.semP :e
nho donegécio — numambiente brutal — foi realmente impres.smna? .
€M comparagio com o dos concorrentes mais préximos, Whirlpoo
Maytag, cujos resultados foram piores do que 0s nossos. s
Quanto a Plasticos, sim, o lucro deles superou a meta do planf:/om 5
esse desempenho subiu com a maré. Ficamos mais preocupados S%
fato de dois concorrentes terem apresentado aumentf) d(lz lucro d;a vor-
35%, respectivamente. Poderiamos ter feito mais, e ndo leCmOS.a s
dade, nao fomos bastante agressivos no prego — um crro, pur
plesmente. . tiu do
Vocé talvez esteja achando que o F"Z'S.S(’tll oe Pfjllfjﬁ:n:cszegpcm-
bonus pago ao pessoal de E]ﬁmdomGStl.CoZu(;t;?ios.Lns naquela época
vam mais do centro corporativo por seus T regnado a organizagao, To-
©novemétodo de orgamentagao j tinha ”3212 que maneira ele contribufa
doscompreendiam o seu funcionamento e deq

N
P ‘\

V

ORGAMENTOS i

hordssemos cada vez mais, observando o gmbiente externg.
olhoras : ] L ESTVAl -
pard t]"“,“_“/l . illlgﬂ r o nosso desempenho. Afinal, qualéa vantagem
,‘/’/.\:\ “““_,. — e - <_-___.' = .
da el“i‘_“_",‘.l-—-]: que vocd definiu numa sala sem janelas? O mundoreal

i met ~ v "
desupertt © arios nimeros, e eles ¢ que sdo importantes,
“am seus proprios -

(LU e

i

'ARTIDA
DAN Dodl-\ I ;\cvou algunsanos para que esse método de pl?nejamen:o
epaiE ISS(TI se na GE, mas sei de um caso em que ele ficou pro.n o
financeiro s¢ ﬁnﬂaS-mwnto em dois anos — e ainda por cima'na China,
eentrou em :u:;c-:glt]é:cnic"“ gerenciais em geral ainda sdo novidade.
e as moderna 8

c g 2 alq 2 p a na
Aconteceu na con rJomerado industrial queja operanaChina
, €O

uns vinte anos. o o tide
Para um observador externo, a histéria da3Mna Chin p
ar

janeiro de
do Jim McNerney tornou-se CEO emj '
éxitos. Na verdade, quando . or taxas de crescimento
2001 5cios da empresa na China exibiam ta .
ol sdi sa. Durante anos,
anual de 15%, cerca de trés vezes a média da empre iada poressenivel
épocado orgamento, a equipe chinesa era cumprime
sa.
de desempenho e despachada de volta para'ca o impacto dos plancs
Mas depois de alguns anos de experiéncia sob o }:ﬂtimo cargo foi
— seu
OPeracionais e das metas ousadas da GE Onfdemaroprocesso oo
iaci i idi nsfor
CEOdeMotores de Aviagao — Jimdecidiu tra s
. Fo ex .
$amentacio na 3M, inclusive em suas operacdes + direto paraas metas
e a i partir
Noentanto, o primeiro passo dele néo foi pa 3 diespEledle, focen:
. o . inicio
Ousadas, “Nzg ge pode exigir muito logo de inicio”, e recsoma
—-90 € pode exi -
Lmene, “Primeiro, vocé tem que desenvolver uma covictas do
. = TOLE IO que desenvorye ar convictas do_
Widade.” B outs s.palavras, as pessoas precisam.e

; acio-
T A romissos.
ue afirmam, o, seja, falar sério, cumprir seus com

5€ o acontece.
Nais o estraté

. lo que na
No Passado, a 3M praticava algopa- =

?ci ©com o mgtodo do Acordo Nego- Qual ¢ a vantagem de )
Gado, com ¢ agravante da negligéncia as (ue voee
“igna, A ¢Mpresa chamava os orga-
Mentog de“p]
"0 obseryy Jim, “envolviam pouco com-
Pr(’miﬂsn". O centro corporativo e cada

superar met "
a sala sel
definiu numa sala
anos de melhoria”, que, co- !
junelas?

A
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unidade de negécios desenvolviam de comum aco
rante o ritual orcamentdrio e entao, amistosamente, cada umga seguia
seu rumo, até a repeti¢fo do ciclo no ang seguinte. Enquantq iss0, nep
sempre as metas eram atingidas, mas nada acontecia,

Nos tiltimos quatro anos, periodoem que Jim e sua equipe mudarap,

acultura da 3M, o “plano de melhoria” como métode de Orcamentagig
estd praticamente extinto, Constata-se um novo clim
confianga — mas também de responsabilidade — em to
aponto de Jim sentir queera
tas ousadas.

tdo os Nimergg g,

ade franqueza ¢

daa organizagio,
possivel implementara a bordagem das me-

Um de seus primeiros a
3M na China e empregado
em Hong Kong,
doscingienta e

postolos foi Kenneth Yu, diretor gerente da
da empresa hd mais de trinta anos, primeiro
depois em Taiwan e agora em Xangai. No inicio da casa

Veterano que obteve bons resultados sob o velho sistema
Or¢amentério, Kenneth dificilmente serj

vaveis de uma mudanga to intensa, M

Jim, ele passon Porum “com
negdcios,

a incluido entre os adeptos pro-

as o fato é que, na descrigdo de
i dode

Pletorenascimento” em termos de gestdod

“Depois que Kenneth percebey que o método das metas ousadas ofé-
Tecia uma rede de Seguranca, ele realmente comprou a idéia de que f
novaabordagem, mesmo quando ndo se atingem as metas, podeser mt
to melhor do que o velho jogo”, lembra-se Jim. var

Emvez de Procurar Jim com o velho plano de crescimento cons‘e .
dor para depois superé-lo, Kenneth apresentou um plano Operadol A
Paraarremessar a China numa situagao de 40% de crescimento anu;i;ra

Proposta envolvia idéias corajosas e abertas sobre as ]Jﬂ)f,iiibindades'ara 0
2002, Kenneth Propds aumentar os investimentos da 3M em I_:‘&D g eri
langamento de muitos produtos adaptados as condigses locais e S-ugenfo
Novo programa de expansdo das fabricas para sustentar o crescim
acelerado, de
Em trés anos, os negdcios da 3M na Grande China cresce;‘a:ro‘
US8520 milhaes para US$1,3 bilhdio, com planos ambiciosos para ofu .
Isso ndo significa, evidentemente, quea abordagem das' metas:;o s€
das hoje prevalece em toda a 3M. Jim diz que as pessoas ainda es =
ajustandoa mudanga, mas sem divida perceberam que a empr.esalzgrca'
homenagc-ia e recompensa as pessoas que pensam grande. Hoje,

g
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mento .
zodveis para dep

ter a coragem €

Isso n
funciona muito melhor.

j0 tem nada a ver com apresentar propostas apenas ra-
o
prase is produzir resultados “fabulosos”. Trata-se agora de
is p : : :
a disposigdo para aspirar a0 maximo possivel. .
, al’?
arece mais divertido que o orgamento convencion
aop

CRTENCIA
UMA PALAVRA DE ADVERTENCI

o estou dan-

Antes de terminar este capitulo, duero ter a-tcoe ;;Zag;‘i‘:;: : experiéncia

impressdo de que essa mudanga é mui o = orcamento
?e:;n::er mostradg que as pessoas aderem & remvesngzz :;)afegrram o
com entusiasmo, sempre surgem uns cabegas durfl ?3550215 muito pre-
passado e tentam combater a inovac¢do. Em ger‘;‘:" STJ'O :950 entre metas e
sas a tradico, que nio sc desvencilham da velha ga Poliana se ndo re-
bonus, As vezes, s30 apenas uns imbecis. Mas eu sert ioresas

. ombram todas as emp!

conhecesse que esses tipos de gerentes ass tas ousadas. Na GE,
que pretendem converter-se para o método da‘s me 2 s tampouco ja-
nunca descobrimos nem convertemos todos os infiéis, ma

Mais baixamos a guarda.

. ejamen-
; . NP iclo de plan
Eis 0 modus operandi desses tipos: no inicio do C. o ;po novo pro-
; : - . = i entusia
to financeiro, dg 4 impressao de aderir com des metas ousadas.
8famae pedem a seq pessoal que proponham gran

Entzg

Peeag usa

Q

da equi-
. ousadas

»Sem admiti-lo abertamente, aceitam as metas nto tradicional.
M como compromisso — pratica do or;ameloram um gran-
Yando se aproxima o fim do ano, esses gerentes exp

mo me-
< usados cO

¢ ftunfo contra sey pessoal. Partem dos niimeros 0

t

. . . = 4-las.
3 rigidas e massacram a equipe por ndo alcangd

 Esse Comportamento cheira mal e
[T—
Mpge &rave retrocesso ao processo, ao

EMonstrar 50 pessoal de linha de frente
que a ngy, abordag

APréxima vezem

n
O3, tenha a certe
Neios sey.

em ndo é confidvel.
quelhes pedirem so-
2a de que seus deva-
80 muito pouco imaginosos.

Parcela consideravel do processo de
h'ansformagﬁo Para uma empresa nao-

—

S

Embora a malori2 ds

- -1 e lcﬂﬂ
» a reinver
PSS0as acelte £

pess¢

-om
do or¢amento con §
S ETREeT
ntusiasmo, sempre surg
(= L
R
uns cabegas duras que
4 -
tentam solapd-la.

- e —
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T R o ST e S S S
(LaEnCC CCOweErsg Com os par Ccrpanies das minhas FC‘.IE'S\.&SSQE.‘P -
TameTs o e malan oo TCarmEnEne vrral e - )
me : —alallarcomorgamentios, gqualg uer q:_'e Sé}.] 0 setorog

CFals, IramenE Me 3zem a mesma pergunta:

0 &M mMinfE empresa estd muit

g
;
i
t
(o9
(9]
s
|3
By
o
(%
-
£
"

P €sse outro méto-
ivr.::jra FeSpes € ndo desistir. Esse aspecto é muito importante.
Fece parecer estranhio de inicio, mas a mudanga se inicia quando

vees LCE'&: & conversar, e uma conversa leva a outra e entio a mais ou-

t:'.-": Todes ccnhec?m as dindmicas do Acordo Negociado e do Sorriso

:\..;a:aio, eles as vivendaram e sabem que elas tiram a energia e a reali-

:1:::: sfcf"lmemos. :‘sSSiI"I‘l, quando voceé levanta a questdo, as pessoas

saibam como agir — mas sem davida n3o irdo embora-
O assunto ressoars.

) Ofato & que existe um método de orcamentacgio que explode a men-
talidade convencional e a substitui por algo muito melhor. E um sistema
ca2paz de transformar uma empresa industrial chinesa com baixo T esch-
mento anual em empreendimento que se expande ao ritmo aceleradode
#0% 20an0. Também pode inspirar as pessoas a cultivara inovagio e tor
Nar-se mais produtivas todos os dias, mesmo quando a competi¢ao glo-
bal parece massacrante. Eainda consegue levar individuos que se situam
em lados opostos da mesa, como adversdrios, para negociar nada menos

do que a 0 rumo e o futuro da empresa, a se sentarem no MesMo lador
€omo parceiros.

Em termos muito simples, o processo “or¢amentario” certo tem O™
digdes de mudar a forma de competi¢ao da empresa.

As pessoas geralmente resmungam quando se fala sobre orgamentos

— Como um mal necessario.
Nao precisa ser assim. Nao deve. Mas a mudanga para uma aborda"

gem melhor tem que comegar em algum lugar — que tal com vocé?i/
N

8

A )
=
4 ¢

Crescimento Orgénico

ENT10 VOCE QUER COMECAR
\LGUMA COISA NOVA

m negocios € co-
velha, langar
u avangar
a0, mas

MA DAS ATIVIDADES MAIS empolgantese'
U megar alguma coisa nova dentro de alguma coisa
umanova linha de produtos, um novo servico, por exemplo, 0
Para um novo mercado global. Nao s6 6 uma lufada de re-novac
fambém um dos mais promissores caminhos para 0 C.resc§n_1erl1to.msé5
Outra rota para o crescimento, evidentemente, €0 iun.erano dafsajar o
€aquisiges, que analisaremos no proximo capitulo. Aqul vamos f2 :
bre a5 empresas que ficam maiores por meio de crescimento orgamf .tra‘
: No entanto, comecar algo novo no interior de uma orgamza.czc')e)d-
dicional & mas facil no discurso do que na agao, por um bom motnf ;1-5
8¢due os gerentes ajam contra seus instintos perfeitamenteﬂrazoz;ej.o
Em geral, poucos gestores de empresas, por exemplo, tem Z i
ardente de enviar suas melhores pessoas para construir urr.Ia uni a e
dustria no outro lado do mundo ou derramar dolares deshnad_c;s Zs e
:::: Nova tecnologia arriscada. Da mesma maneira, ra::: :;imemos’
fm ca:laaoireméncia de dar muita liberdade a novos emp
g ance
e alcangar o sucesso, & realmente necessario
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(até certo ponto). Eé de fato preciso gastar
e durante mais tempo do que lhe parece razoave],

' Gerenaar uma novalinha de produto de USS30.000 no Primeirg 2,
€mais dificil do que gerenciar um negécio de USS500 milhaes no iy *7
moano. E tomar-se global & il

: NOVOs negicios
assim co 7 i i )
MO 05 Novos empreendimentos globais, tém poucos clientes ¢

rotinas. Nenhum dos dojs dispde de um 8uia confidvel, prontaments

a_ces,n el, datrajetoria paraarentabilidade. Essa ¢ Tazao por que neces-
sitam de tratamento especial.

igualmente desafiador. Os

E com muita freqiiéncia nzo o recebem.
Aolongodos anos,

] . participei na GE do lancamento de inameros no-
Vo5 negdcios, muito d

; : 05 quais se expandiram para todo o mundo. Recenr
@mnﬁ. envolvi-me com varias €mpresas em busca do crescimentoeem
n'nnhas palestras de PEIguntas e respostas ouvi muitas descrigoes dasdi-
ficuldades de €omecar noveos empreendimentos,
Parece que as €mpresas come
VO3 negdcios,
Primeiro, nzo irr

tem trés erros comuns ao iniciaremno-

B2M 25 novas iniciativas com recursos adequados,
“specialmente no frong das pessoas,

Segundo, exaltam muito pouco o potencial e a importancia do em
preendimento. Com efeito, em vez de alardear as possibilidades do ne-
B0cio, tendem a ocults-lo a sete chaves.

Terceiro, restringem a autonomiado
empreendimento.
Todos esses erros sao absolutamen”
te compreensiveis. Comegar um nove
negécio, seja ele qual for, significa fa-
zer uma aposta. A maioria das pessoa%
por instinto, protegem suas apostas, 0
momento ¢m que se expoem ao risco- A
ironia € que €ssa protegso pode conde”
nar ao fracasso o novo cmprecndimff"
to. Ao langar algo nove, ¢ necessario
confiar nele e dedicar-se 5 ¢fe — “jogal
para ndo perder” nunca pode ser uma
escolha.

A‘

A empresy, tem o habiteo
de designar a4 Pessous
di-poniveis para dirizir os
Bovos empreendimentos,
besor & Voueura. Parg fue
“ja bem-cucedide, o
BOVO 1egheio iy wier
tripulade pelas melhores
Pes=tin, niao pelas menos

ocupadae,

mais dinhej :
Iroetorcer isal
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trés diretrizes para transformar o crescimento organi-

i estao . °
A vencedora. Na verdade, sdo antidotos contra os erros

coem proposta
zcima.

DIRETRIZ UM: Gastar o suficiente no inicio e detslgna; as
pessoas mais capazes, mais famintas e mais apaixonadas

para funcdes de lideranca.

investi no-
Asempresas tendern a determinar o valor de s?us inv es!j;:r;t:ue:‘) -
v0s empreendimentos de acordo com o potencial de re'cex' . o
inicio. Isso ¢ falta de visio, para dizer o minimo. Os inv eshmeneerldj‘
P&D ¢ em marketing devem ser dimensionados como se 0 erfp;e
mento estivesse destinado a ser um grande sucesso. Ea selecdo de pes-
%025 deve basear-se na mesma atitude mental. ‘

Por falar em gente, as empresas tém o habito de des:gnaT ish:::::;
disponiveis paradirigir os novos empreendimentos: aqueleve i
dafabricaczo, cujos filhos cresceram e esta buscand?algumas a iy
1% dois anos anteriores 4 aposentadoria é o tipo ideal pa::a cu e
Umnangyg fabrica no exterior. Um bom gerente, mas po'uco vibrante, f‘ B
(=374 dirigindo trangtilamente outro negdcio, € escolhido para supel
Sionay o lancamento de um novo produto.

Isso ¢ loucura. Para que s¢ja bem-sucedido,
‘lriPUIado pelas melhores pessoas, ndo pelas menos ocupadas. I

Na verdade, os lideres de novos empreendimentos deve‘m zerdeg:lu
dog tragos do “empreendedor de fundo de quintal". Precisam
dore. dos quatro Es ¢ de muito P, ‘ e

Uma coisa ¢ certa: novos neg6cios com recursos limitados € pe>

: re ser
o novo negdcio deve

apen; )
Penas boas continuam pequenos.
Lembro-me de dois casos em que quase

. . m
dimentog dentro da GE, pelo excesso de frugalidade €0
Pessoag,

matamos novos cmpreen-
recursos €

4 . . cancer que
PET ¢ uma teenologia de imagem para o diagnéstico docomo p;?rtc
Yendia cerca de US$10 milhGes em equipamentos em B

40 ¢norme negocio de sistemas médicos.
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. Felizmente, u

ndo tenitamos vendé.-

. 10— erg
02U Nen UM compra
A5 wrdicies do mercads, pot fim nos des

pertaram do torpor e age.
% ERNa0 cometamos 2 investis intensamente em ambos o5 negécics.
e, 08 S0is vEo rmuit bery

-OPETéum negiciode US
p2raJatos recebey poderos.
€aviacio regionais e locais
tome de USST 4 b

erio

$400 milhdes. Pe-
Oimpulso como cresciments

das emzrenas d : =
T - Hoje, suas vendas estioem

0 com as mais altas taxas de cresci-
es de aviaczo,

CS IMuito mais na aloca
Nz décads de 1
Japz6, arde nos
Mas sabfamog

héoeeq segment
©o negécio de metor
Acews s > s
\eTtam, &0 de recursos no caso da China.

990, 2 Asia para 2 GE se resumia principalmente no
Sas receitas anuais eram de mais ou menos US$2 bilhdes.
que a Asia era muito mais do queoJa
deentrarng China,

Assim, escolhemos u

Paraa funcio. Fra Jim Mc
Camentos,

pao e que tinhamos

m de nossos melhores Jideres e o designamos
Nerney, que citei no capitulo anterior sobre or-
. lj‘sasfirfa Jimerao CEO do negécio de sistemas industriais da GE/

>4 bilhdes, em Plainville, Connecticut. Sob todos os aspectos, erd
um goleador, Tinha vinte e cinco mil pessoas sob sua supervisao numa
denossas Principais 4reas deatuagdo, umasala confortdvel euma equipe
bem treinada e altamente capaz. Muita gente na empresa acreditava qué

of i : ; a
L‘lturo deJimera muito promissor na GE e que sua préxima promoga®
SeTia para vice—chairman, no minimo.

Emvez disso, nos o tr.
€om uma assistente ¢
O impacto foi ime,
que o centro corpora

ansferimos para um escritério ¢
alguns funcionarios.

diato. Jim era como o Flautista de Hamelin, Assim
tivo langou o desafio e despac

hou iara a China al-

m Hong Kong
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-+ reconhecido como esirelz, todos os nossos negddios

o 2P viar paraa Asia os seus profissionais mais capazes.
ssaramaenviarpara
pass

: ne transformaram as operagdes dz GE nz Chinanone-
suz €907 H ] 2 A
-y bilhoes de hoje. Mais tarde, ele partiu para outra grande
_gpde L5 .
-‘L'a o CEO da 3.‘-{.

- 230, COTT
g=5

altacdo sobre o potencial e
DOIS: Exagere na ex
DIRETRIZ

i / endimento.
importancia do novo empre
Jim McNerney para a Asia, ndo nos limitamos a::
xar que a noticia se espalhasse por 51'm
publicidade em torno do evento.
m em todas as reunides da alfa
visitando os negécios, fazia
que a GE estava en-
escalado para a mis-
para transmi-

Quando enviamos -
vulgarum press-release e dei '
mz. Em vez disso, fizemos mljlta ’
Expliguei e esmiucei a nomeacao deJi
zdministracdo, e quando estava em campo, p
questZo de que todos captassem a mensagf!m e
trando agressivamente na China e que havxaanS i~
sdonosso melhor jogador. Jim era o0 mensageiro per
tir o meu recado. ) NBCe
Damesma maneira, quando a NBC langou 0s canalsacz?;l::sspﬁblj-
CNBC, dediquei-lhes atencao desmedida em todos 0s ‘ar'ns o NEC, ev
€05 disponiveis. Por exemplo, nas avaliagdes dos neg‘xl’: o doque
Meconcentrava muito mais nas apresentagdes do pessoal de de de comé-
Naequipe da Costa Oeste da NBC, promoverldo sua nov'a reno i
dias. Nizio fazia perguntas sobre as estrelas que apar ecemmonstrar meu
“Mpedo de audiencia da emissora. Ao contrario, para dem humdos
?Poio, perguntava aos executivos da MSNBC eda CNBC — e

. bre o
- . teudo e 50
dois j4 Berando receita, propriamente dita — sobre o con

AUumenytg de assinantes. . Jeais e ruidosos.
Osnovoes nNegécios precisam de lideres de torci d3~‘ de s altos executi-
Yin I,\II‘O en"i‘mto, atorcidando deve limitar-sea ag‘tacda?m:ntos' Isso pode
s Ambem exige o patrocinio dos novos empreend! esses casos,
: 64518“1““’ © rompimento das normas burocréticas, mas: empreen-
; v ISibﬂidade Organizacional é critica. Por exemplo, o.s ncfvo's acima do
Mentgg devem Teportar-se a alguém pelo menos dois niveis
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que seria justificado pelo valor das vendas. Se possive]
prestassem contas diretamente a0 CEQ. Ng Blorflac hj,
desfrutar no minimo de lugar especial na lista de

Seria bOm e
pétesesr devem

riorid
No entanto, enfrenta-se um grande 1:»1'0blel,napquan ades do CEQ,

badalagao em torno de um novo empreendimento
Asua cara de palhaco se o negocio fracassar.
E realmente vocé pode acabar

do se faz myit,

Assim, qual é a conclusao aqui?

Mesmo correndo riscos, va em
frente e faga um espetaculo em tor-
niveis acima no do novo empreendimento — um
s tificado pelo e.Spetéct_llo grandioso. Caso contrés‘;

S vendas. Se possivel, T10, vocé o condenari ao fracasso.

o empreendimento nao der certo
reconheca o erro. N3o faga acusa”
goes. Vocé acreditou mas a coisanac®
foi adiante.

Seo e€mpreendj
T imento for be di i-
. m- a equl
Pe-Serz Muito bom, sucedido, desfrute o sucesso daeq

Novos ¢mpreendimentog

dev

levem Teportar-se a aleyém
=

Pelo mengg dois

do que seria juS

seri
ria hom que prestassem

contas diretamen e ao CEOQ

-

DIRETR £
no pé d IZ TRES: Erre por excesso de liberdade; nao fique
Pedo €mpreendimento.

e——mmeages . WY

Essa¢
u i i = . . &
avaliar o ™a diretriz que nao ¢ de fato uma diretriz, pois na hora d¢
grau de autonomia a ser dado ao novo empreendimento, nao

> N
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/".,C("'J' 0)_‘0
existem f6rmulas, apenas um processo iterativo. O principal ponto a se
lembrar & durante todo o processo, dé ao negécio mais liberdade do que
The parecer razoéavel, nunca menos. ‘

Encontrar o equilibrio certo entre patrocinio, acompanhamento e
cerceamento nos cuidados com o novo empreendimento ndo é diferente
dequando se manda o filho para a universidade. Agora que ele esta p?r
conta propria, seu principal objetivo é que ele assuma plena responsabi-
lidade pela vida dele. Mas vocé também ndo quer que ele fique na boa
vida ou que caia na farra. E assim se inicia umjogo de gato e rato. De ini-
o, vocé o visita e telefona demais. A toda hora pergunta sobre as pro-
vas, sobre as novas amizades e sobre as atividades no fim de semana.

Quando tudo parece que estd correndo bem, vocé solta a corda.
Quando aparece no boletim o primeiro C, € hora de puxa-la.
Quando as notas seguintes s6 sa0 Ase Bs, vocé de novo d4 mais espago.
Ao receber um telefonema da seguranga do campus, informanfio
que 0 pimpolho se meteu numa bebedeira, vocé realmente sai do sério.
O mesmo acontece com os novos empreendimentos, excetoque voclé
N0 pode substituir o seu filho. Mas vocé pode —edeve — substituiroli-
der do Negocio, caso necessite de mais energia.
. Emiltima anilise, seu intuito é que esse processo iterativo
clone cada vez mais attonomia ao novo empreendimento.
it ,Mas todos sabemos que nas grandes empresas 0sIOVOS neg.éjcios, r;ta)
Sagi:fmda n3o geram resultados nem dispoem de capital ?01111_:2 ?;cil
lverem por conta prépria. Nas empresas pequenas € mul

1

propor-

Ncluj -
I\:[r ©novo negécio no niicleo.
S a autonomia infunde o senso de propriedade e deorgu

i, i ter
o deal, os novos empreendimentos com lideres fortes deverrf
Pé&D, vendas e marketing.

autoridade para fazer

Iho. Na

Suag ¢
amgféprlas ferramentas, como equipes de
©M & importante que estejam investidos de

Suag pre . o
Pr0prias apostas audaciosas em pessoas e estratégias: .
M novos empreendi-

Ment erente doneg6cio
duvidoso, quan-
uipe acertou
roduto,

€U comprometimento com a autonomia dos
de N:: tlem suas rai?es- emmeus primeiros _dias comotg0
o iniq}’a, Onovo Plast'lco que era tao promlssorf]uan e
M com mc.>5~05 exPerlmentos em 1964. Mas as‘sm“- qu e ap
Passej aPl°Sl<;ao quimica e eliminou as falhas técnicas
utar pelo negéceio.
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O pessoal de cima achava que eu devia usar o pool 4

das e deixar que o Noryl fosse vendido como parte d o

h-'os. ;jlésn'cos daGE.Maseuachavaque nenhum vendZ;eSta'

::I::: n,:(:l l\n]l:)r_\vl, I(_;ue gerava pedidos de US$500 naquel: ; do

e i ajaoa r;ﬁni;:ue er_a vendic?o em lotes de US$§0?(;(? e

S re‘:Eber,os ra ?ml vendia-se o Lexan sentado nunf -

snia pe 1dos,_a0 passo que o Noryl exigia fan; ?Ol-
ntes a experimentar o produto! Defendj esse ;‘;5

5 o
mentocom muito fer\ ore PE] sisténcia — emoutras Pala\}l(ls
r

Ga de ven.
Com og ou-
Oomundg in-

— até : .
que em dois anos convenci meu chefe obstinada-

nhof);:nﬁit;l c:n negdcio finalmente teve ¢
sk ex_lte decolou — todos no:

mo tais, embora como a
GE. Nos dois anos seguintes
quando fui promovido a chefv.;

Norylco sy
N ) i)

ondigdes de se sustentar sozi-
: s sentiamos empreendedores e
° n]:c;:c;ie um grande banco — a prépria

O cresceu aos saltos. Em 1969,
1-c:le toda a divisdo de plasticos, mantive o
auto:“CEdido €apesar de seu c?:siir—n:l:rzo feP;’iS gt
i i celerado — eu achava quea
- 151;22 gxen ;a’;or positivo. Na verdade, o Noryl (hOiZ um
mariing s earns - ares) s6 foi absorvido pelas operacdes de

e plasticos depois de quinze anos.

SE VOCE Es
TIVER T
E.\IPREENDIMENTO?CANDO 0

As direh'izes ue a -

executivos q:le Pa?:ce' | expor se destinam, sob muitos aspectos 2
tém importantes implilcr;l;arfl umrovo empreendimento. Mas tambér
clue\c;h_’igel'“ [ eS]Del:éculo‘;.oes Pers o8 lideres do negdcio — as pesso®

€jaa primei i g
ral, voca afhar:;?edl:r_etrlz, sobre gastos com recursos e pessoas. Em g€
tnia nem 8 e coa(: est4 recebendo dinheiro suficiente da nau capi-
Lute como o diab:)1 ?’ndo e e Sque
gumentos. E nig o - Procure a alta administragdo e exponha seus ar
braos melhone c;md-f;e esforgos na batalha pelos mais capazes. Desc”
na sua pregacao di,elta atos, dentro e fora da empresa, e seja convincent€
tolentos, atndy e rr.lente a essas pessoas. Mas consiga os melhores
precise dar algumas cotoveladas.

—~
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mos sobre badalagdo. E
er que ela éuma faca de
precisa de publicidade
omprometimento do

E agora K fale
precis0 reconhec
Jois gumes- Vocé

para conquistar © [«
ssoal de cima. Porém, ao consegui-lo,
cé estard cutucan-

{ambém é certo que Vo
davida, os negoé-

do os seus colegas. Sem
dostradicionais, que geram receitaselu-
cos polpudos, simplesmente odeiam
quando pequenos negocios emergentes,
ainda deficitrios, sdo alvos de tantos re-
cursos e atengao. Estao convencidos

mentos e de que seriam capazes de gastar m

Se vocé achar que nio estd
recebendo dinheiro suficiente
da nau capitinia nem que
esta contando com as
melhores pessoas, lute como
o diabo — até dé algumas

cotoveladas.

de que precisam de mais investi-

uito melhor o dinheiro do

que aquele pequeno empreendimento arriscado.

Essa atitude talvez o deixe irritado,

disa é que alguém na empresa fique torcendo pel
dimentos € natural. Nio fale de-

de serd util no relacionamento

que a resisténcia contra 0s nOVos empreen

mais caso se sinta incomodado. A humilda

?m seus colegas; algum dia, muito em

Tevef vocé precisard do apoio deles.
aut(:::\z?:m?;en;]e’ chegamos a questao da
- 01-‘ a verdade, vocé sempre
m"menro Smals do que tem a qualquer
B el B Vo8 logo
ais liberdade. Vocé é o foco

dos hol
se sing ofotes da empresa. Nao estrague tudo, reagindoemeé
a
las saOSUfOCado pelas restrigSes impostas a0 novo
apenas parte do processo de libertagao gr

rela, X
G40 aos “ Pais"_

MAR EM FORIA

Rar.
amente N

Vocé vé todas as trés diretrizes em funcionamento 20
@ estd navegando nu

le,—npo
em fliria”
a
+ €omo o Fox News Channel.

» Mas se {
e isso acontecer, cuidado. Voc

mas a tltima coisa de que vocé pre-

o seu fracasso- Reconhega

Vocé sempre ansiara por

mais autonomia. A melhor
jogada é conquislu—la por

merecimento.

xCess0, caso
empreendimento.
adual dos #filhos” em

mesmo
m “mar
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O Fox News foi langado em 1996

Por Rupert Murdoc,
dedor de empreendedores,

» EmpreQn_
embora fosse dong e CEO da Nes Cor.
poration, conglomerado de muitos bilhdes de délares, Ry

Pertqueriy
entrar no noticirio a cabo e para tanto estava disposto a Bastar o ne.
cessario.

Paraalcangar o sucesso comum can
sas. Primeiro, conseguir
aConquest e a Time W.
de modo que os assin

al a cabo, precisa-se de duas coi-
assinantes de provedores de distribuig
arner. Segundo, desenvolye
antes de fato vej
mento para conseguir mais délares de

O primeiro passo de Rupert foi co
gironov

30, como
T conteudo atraente,
Am 0s seus programas —
propaganda,

ntratar um profission
O empreendimento. E descobriu

do céu. Depois de dirigir varias ca mpan
Roger trabalhara na NBC durante trag
cabo CNBC. Também acabar
chamado America’s Talking. Mas o perdeu quando a GE usou os ativos
do America’sTalking €omo sua contribuicao Pparaacriagio do MSNBC,
joint-venture cinquenta~cinqﬁenta com a Microsoft, que entrou com 0
dinheiro,

funda-

al para diri-
Roger Ailes, alguém que caiu
has politicas bem-sucedidas,
anos, pondo no mapa o canala
a de langar outro canal a cabo paraaGE,

Roger deixou a NBC aborrec
achava que Roger seria o

mento — jorrando idéias,
dente de v

ido, mas Rupert j4 estava no seu rastr(?.
gerente perfeito para o novo empre(.end::
energia e paixdo — para nao falar no desejoa
€ncer a empresa que levara embora o seu “beba”. o
Com o lider certo na linha de frente, Rupert partiu para o traba
de

o
i i h ara cons

arregimentar assinantes, Pagou bem acima do mercado parz
BUir o acesso aos subscritores de que o

Roger contratava os melhores talentos

vuto e muitos outros da CNB
Bill O'Reilly.

Ele

1550
canal precisava. Enquanto.ll-za"
— Brit Hume, da ABC; Nei "

i iéncl
C; e o comentarista de grande audi

di-

Nesse fnterim, Rupert alardeava o tempo todo o novo em Ffzg‘ava

mento dentro da empresa, deixando absolutamente claro q.ue ele R

Pportras da Fox News com todas as fichas. ch mundo exterior, .tﬂﬂm jor-
Pert quanto Roger faziam questdo de que nao se pudesse abrir u

£ ) vel
nalou ligar a televisao sem ver alguma referénciaacavango implacé
da Fox,
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's 6 um exemplo de quando dd tudo certo rTum m.)vo E::;
i des desafios para as pessoas, enormes mvespmen
preendimento: gr{‘mbmrulho sobre todos os aspectos do negdcio. Os re-
o scor f I:;uwul?iqt‘éria A Fox rapidamente superou a MSNBC e aca-

sultados contam a his .

passa ici i b CNN.
Itrapass ando a lider tr ﬂdlCl()nﬁl em noticias a cabo,
bou ultra

| #]

ill
ave Packard e B
Empreendedores lendédrios como Henry Ford,[l‘)i ecomecaralgo
1 i a 1ad
Gat F exemplos inquestiondveis da vibragéo e glor e oo
o i té atingir
imentoatéa
i 2 bservar o seu cresc
novoa partirdo zeroe o
espantosas. —
p‘M ua empresa, vocé também encontra a cada esquina op
as em sua a, :
nidades de todos os tamanhos e modalidades. fvadas pasa idextins,
i motivada
Agarre-as. Escolha pessoas apaixonadas eu e ot excgbold et
i ivei hes anta
ofereca-lhes todos os recursos disponiveis e ga
Tespirar, ~ ,
m semp:
i é 6t stabelecidas ne

O crescimento ¢ 6timo e nas empresas ¢ cd il

i i ao ha nada
Precisa comegar no fundo do quintal. Nao ha na

P de uma carca-
vibragao de construir algonovo — principalmente dentro
cavelha,
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FusGes e Incorporacses

EXCESSO DI PRESSAO F, OUTROS
PECADOS MORTAIS

V OCE CONHECE A FESTANCA quando duas empresas anun-
ciam a operagao. A coletiva de manha cedo na CNBC, os boatos e
fofocas, os vigorosos apertos de méo, o brilho dos refletores nos estadios
de televisdio, a manchete proclamando onovonome da empresa. Nio fal-
ta nenhum ingrediente, a ndo ser o confete.

E entfio é a vez das estrelas do espetaculo — os CEOs das empresas
tm processo de fusdo ou incorporagdo, os amplos sorrisos, os tapinhas
nas costas e toda aquele blablabld sobre o admiravel mundo novo das si-
nergias, economias de custo e aumento do valor para os acionistas. Nos
anancios de fusdo ou incorporagao particularmente joviais, os CEQs
mais parecem ursos se abragando, como Steve Case e Jerry Levin no dig
fatidico do acordo da AOL com a Time Warner.

Apesar de toda a vibraq?‘\o, também se percebe exaustdo, e as vezeg
nio se precisa procurar muito, para vé-la transparecer nos sembl
dos CEOs que ocupam o centro do palco. H4 semanas estdo tr

vinte e quatro horas por dia, talvez ha meses, lutando
tdes, para ndo falar em quem vai dirigir o qué.
!

antes
abalhandg
Por todos os tos-
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202

e v& nos anuncios de fusio ¢ :
\Mas, em geral: tudo que s& VE O3 fo¢ CNtusiasn, e
Mas, em §

OMpengyg da

. ) o .
alivio. A patalha termunou eagorace hora de colher as rec

op:mqﬂo'

Na verdade, como 1
a hatalha mal comegou e
cem muito sangue, suor € lagrimas.
rimeiro dia da fusdo e uma festanga, o dia seguinte & o g -

he dird o veterano de qualquer dessas OPeragge

as recompensas do acordo nio serip colhig
3

Seop -
da faxina. As pessoas no lado da adquirente se defrontam com monty.
nhas de papel e embora estejam transbordando de otimismo semprese

percebeum certo ar de nervosismo no recinto. Todos os acordos prome.
tem redugdes de custo e mesmo que vocé tenha sido parte da equipe g
negodacao, trabalhando noite e dia para processar os nimeros que justi-
ficariam a operagdo, bem no fundo vocé fica pensando se as tio alardea-
das economias também significardo a perda do seu emprego ou o dose
chefe, ou 0 de seu amigo na sala ao lado ou de um funcionario de quem

hi anos vocé tem sido mentor.
No lado da adquirida, o nervosismo

Essas operacdes podem
parecer a morte. Todas as
coisas por (ue vocé
trabalhou. todos os
relacionamentos forjados ao
lonzo de tanto tempo — de
repente tudo se torna nulo

€ inexistente.

na sala vai muito além de um “certoar”.
Na verdade, é um tufdo. Todos estao apa-

vorados com os desligamentos coletivos.
seuem-

Porém, mesmo que vocé ache que
daficou

pregoesti seguro, a vida sem duvi
mais complexa. Essas operagdes podem

morte. Todas as coisas por que

parecer a
entos

vocé trabalhou, todos 0s releu:ionamd -
— der

forjados ao longo de tanto ternpo‘ e

pente tudo se torna nulo e inexistent

sensacio éade quenada Ser{f Com({a:;ie
Ainda por cima, no dia seguinte, a midia estd cheia de ]omjhsopera.
negocios e de analistas de Wall Street questionando as razoes ¢ 565.
¢30 e lembrando a todos do fracasso de muitas fusoes € mcorpt‘;ai
Sem divida, varias dessas operagdes sao fiascos remr_"badrl sti}ladaﬁ
trada ainda é mais acidentada para as fusoes e incorporagocs e e 1¢

: S
1f1 . . s er 18
especificamente a captar beneficios de convergéncia 04 sinergid””

. - . redus®™ .
ceita. O sucesso ¢ mais facil quando a operagao se baseia em o nefic®
e
custo resultantes da combinagao, considerando-se cOm© m

FUSC]FS EINe
S B INCORPOR o
ACOES )
203
toqualquer tipo de sinergia de receita. Sejacomo fo
L,

indire - N
ind incorporagdes nunca sao favas contadag

0 éxito das fyy-
soes € insi
N0 entanto, as empresas insistem nessag OPeragdes — ¢ ¢ gc;
assim que
deve ser- i i
No capl'mlo anterior, vimos por que o crescimento q
rodas 35 mpresas devem ter a paciéncia de concentra
ntos e inoV
Mas as fusoes e incorporagoes oferecem uma via expressa para o
crescimento lucrativo. Rapidamente ampliam o €SCOpo geografico e tec-
roldgicoetrazema bord? novos produtos e clientes. Tambeém importan-
1o, 5535 operagdes permitem que a empresa melhore os seys jogadores
_ derepente ha duas vezes mais pessoas “disputando” a escalagao.
Em sintese, as fusdes e incorporagdes bem-sucedidas criam uma di-
namicanaqual1+1=3, catapultando a competitividade da empresa ite-
ralmente da noite para o dia.
Basta fazé-lo da maneira certa.

T8ANico ¢ Gtimo,
R .. T-5€ NS invest-
acoes que o torna vidvel. nvest
me

Este capitulo € sobre esse processo e se destina a todas as partes en-
volvidas, desde 0s que conduzem a operagao até os que apenas sofremas
conseqiiéncias, a varios niveis de distancia. Durante minha carreira na
GE, participei de bern mais de mil fusdes e incorporagdes e nos Gltimos
frés anos atuei como consultor em vérias outras.

N Evidentemente, nem todas as operacdes de que participei foram
m-sucedi PP : adi
‘ ucedidas. Mas a maioria foi, e com o tempo minha média de acer-
05 me] ) : . S s
p horou, 2 medida que aprendia com os erros em situagoes que nao
€1am certo,
Nofj . . .
i naldas contas, a prendi que as operagoes bem-sucedidas exigem
o . e
definiy q;xe apenas escolher a empresa que se encaixana sua estratégia,
as fabrj : -
inad bricas a serem fechadas e as linhas de produtos a serem com
as e preyer co e o iidncias financei-
O m o méaximo de exatiddo as conseqiiencias
Negdcio.
B .
 “ASicamente

CQijr

emsey, ) 0 sucesso das fusdes e incorporagdes consiste em nao
e
Taly,, arm

i 3ja ouh.adilhas’ ou seja, ndo cometer certos erros (?e jul gam:;trc:-.
92, e55as séh rasarmadilhas por ai, mas, com base em minha expe en-
Porém, cOme Sa,O as mais comuns. As vezes, elas matam uma operaca?,
’“inuem s frequencia, apenas a tornam muito mais vagarosa, di-

0 sey
v - .
. alor oy produzem os dois efeitos.
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oo clas do maneita resumida, Seis estao relacion i
s NG L o day
N s uma com a adquirida, Qomy
R R AL At L
adgwn < - . )
imetraarmadilhaé acreditar que atusio entre gy,

X Suais

m AP ) & y :
mente passivel. Apesar das nobres intengdes dag partes qN-lL
. . e A N S, Quag
rodas oxsas fusdes 20 autodestrutivas, emrazig desuy - S
- Pria
premissa.
g Asegundaarmadilha ¢ concentrar-se tio intensamente o
Aseg o

caive estratégico que ndo se avalia o encaize cultural, quedl
s \
ou mais impartante para 0 sucesso da operagao.

B Aterceiraarmadilha & “reverter a situagio de refém”, na quala
adquirente faz tantas concessdes durante as negociages quea

adquirida acaba ficando com todas as fichas.

B Aguartaarmadilha é integrar muito devagar. Sob boaliderangaa
fus3o ou incorporagio deve estar concluida em noventa dias

B A quintaarmadilha ¢ a sindrome do conquistador, pelaqula
empresa adquirente invade a adquirida e nela instala seusg&
rentes em todos os lugares, desperdigando uma das razoes da
operagio — o influxo de novos talentos.

B A sexta armadilha é pagar demais. Nao 5% ou 10% acima d°
Preco justo; mas tanto que o 4gio nunca serd recuperado depes
da integracao.

B A sétima armadilha contamina a empresa adquirid
baixo — a resisténcia. Numa fusio ou incorpﬂl’a?ioi
donos sempre preferem os que aceitamanova situag?

oferecem resisténcia, ainda que estes ultimos sejam I e
gustia e 2P

a dealto?
05 10V
0ao0s que
ais P
dad
Zes. Se vocé quiser sobreviver, supere a an,
4mar a operagio, tanto quanto os adquirentes-

CUIDADO COM 0 EXCESSO DE PRESSAO ad®

Antes de entrar nos detalhes das armadilhas, vale a pen? e o

3 r
$90 para certo Perigo. Muitas dessas armadilhas ocorre™ pe

vo: €sso
= de pressio.

. !

FUSOERS i INCorp

ORACORY
pstou corto de que ndo preciso expli-

| fendmeno com minucias, Elese ma-
ard

O exeesso e
1 sempre que uma empresa estdg

: Pressio ¢
nifest ullsnlul:uuvnlv

e de AqUIsiCoes © as ofertas no humang

qom 1 . R L .

pado sdo relativamente  escassas, MEas pessons mais
mens s . oXpert
Nessas situagOes, sempre que se identifi-  “MCTICNles comet e
Nes

S um candidato a aquisicdo, o pessoal  OSsCerro,
A

Jdocima da adquirente e seus bancos dew ——

jnvestimento, conaga na boca, se unem num acesso de panico, ansi
i b, ANSIe-

dadee parandia, 0 que se intensifica quando entram em cena outras pr
- U C.

rnsas adquirentes,
Oexcesso de pressio ¢ absolutamente humano e até gs Pessoas mais

o SS0AS Mais

rrientes cometem esse erro. s seus efeitos e
evperientes COMmE crro. Mas seus efeitos negativos durante os
provessos de fusdo ou incorporagdo podem ser pelo menos minimiz ados

 voed evitar essas sete armadilhas comuns.

t\primeira armadilha é acreditar que a fusio entre iguais
¢ realmente possivel. Apesar das nobres intengdes das
Parfes, quase todas essas fusdes sdo autodestrutivas, em
Tazio de sua propria premissa.

Smpre
u - . .
9 de PE:szrouco falar nas chamadas fusoes entre iguais, fico arrepiado

to no desperdicio, na confusao e na frustracio que desce do
PO das gy,

das S émpresas, atingindo como bola de neve as operagdes im-
im melhoreg intencges.

, As = ) R .
Mais 0:15 O€S entre iguais faz sentido na teoria. Algumas empresas
0 kg AlannOS © mesmo tamanho e forga e, sim, podem fundir-se

Al
Gesag Negoci n1d1550, durante as negociaces acaloradas — e quase to-
Slagog o 25988 S30 t6rrid i chamas. Ambos
% Podem 6rridas — o conceito atenua as
Ma Proclamar-se vencedores.

L &oaco - .
Pacay, Ntece na pratica com as fusdes entreiguais — as pess0as

E
SMpac,
Emambos Osa:n “Naverdade, por causa do préprio conceitode igualdade.
ados, as Pessoas ficam pensando: se somos ta0 iguais, por-
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guenso devemos f2zer a coisa 3 npssz

maneira?As“JmﬂneiraSe-ndﬂ .

Oresuizzdoacaba sendoquen

i SEsl A.cos‘efazdenenhumdasduas%

____,:5*;\0::.0ce'»’Ls..a::r:gam'osobreasfusc‘)esemreiguaisxﬁué
co Bi 2rric

amigo Bill Harrison, CEQ do JP.\Iorgan durants

- e, [he diria que no setor financeiro, no quz

—_—— rorvrws 3 < coveh 3 el
F2ITECurs0 32005 cérebros de funcionsrios orgulhosos e autocon

- s o

fiznfz< 22 §:25

Hanfes, a5 fus nireiguaiss3 i “sena
= fES0es entre jguais s3o uma necessidade, senao todo mundo

2l embora”,
1 SV 1 7
Ebem possivel queele esteja certo sobre esta exc
€12 supervisionando 2o lado de Jamie Dimon —
presa resultante da fusso, em 2006

€¢do; afusdoqueele
que sera CEO daem-
Bl comopenmepes — vaimuito bem. E a experiéncia de

: e € um poderoso reforgo para o seu argumen-
:-ia—c’r.-":f,arccﬂa fuszo entreiguais do seu Chemical Bank com o Chase
~Ziliztizneo J. P. .‘-Iorgﬁn & Co.

A 2 - % - .
Apesar desse sucesso, eston convencido de que no mundo indus-
trizl, ou oed u
"% OU 5232, em qualquer lugar fora dos setores bancério e de consulto-
iz, 23 fusfes entr

€ iguais estZo condenadas ao fracasso.

wysler € o exemplo mais flagrante. Vocé se lembra do
Zrmel - E
#mpio reconhecimento, em 1998, de como as duas em presas eram reak

memte equivalentes

A Dziml

€7

s0b todos 05 aspectos; precisavam apenas uma da

s tomnarem globais? Nao, de modo algum, proclamavam 5
SRpTeias, nZo s tratava da aquisiczo de uma em presa automobilistica
Zmericana, produtora de carros populares, por uma empresa alemd di-
ificads, f2bricante de carros de luxo ~

GUE % juntavam num casamento celestial,

3
ara
T

Ve

nem pensar! Eram duas 1itds

Em parte, o intuito de toda es2a propaganda era facilitar a aprovaga®
da fusio pelas agimcias reguladoras. Mas, em parte, também tinhaa ver
o 0 ego dos participantes. Os membros do Consclho de Administra”

G0 da Chrysler eem dGvida ngo admitiriam que estavam sendo comprd”

s na Alemanha provavel”
Tt 56 estavam neam um pouco animados com 5 perspectiva de 5¢°

rern camtroladers por um bando de americangs,

dom por uma ermn presa estrangeira ¢ seus colegs

E a%wirm an empresas ntaram ezecutar um,
comfusac! Durante dois anos tortuosos,
comn hordas itinerantes entre Detroit e

4 fusdo entre iguais. Que
. a nova Cmpresa encheu avioes
Stuttgart, duzs, vezes por semands

o
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- dechegara acordos satisfatorios sobre os processos operacio-
m tentaivad Py t‘(’) dos 0s aspectos, como cultura organizacional, siste-
s, abrans_f’-n unidades de fabricagdo e equipe de lideranga. Nesse meio
pusnanceo cdoresultanteda fusao funcionava aos trancos e barran-

rganiza : -
wemp0,20 ;magéo cadtica, enquanto os gerentes aguardavam orientacao
cos, numa

¢ 05 acionistas aguardav,
vas oportunidades, siner,

Evidentemente, o fim R
garam 0 que muita gente ja suspeitava h4 muito tempo — que a chamada
b simples aquisigio de controle. De-

am o cumprimento de todas as promessas de no-
gias e redugdes de custo em ambito global.
da histéria foi em 2002, quando os jornais divul-

joentre iguais foi, de fato,uma purae ‘ i
f::i::i:dnuig;da arealidade da situagao, a I?aimler fmalment;n pold&:nc;r;el;
eracomandar o espetéculo, como pretendia desde o m.mo. ple '
um tinico sistema gerencial, uma cultura e uma estratégl-a e o‘dlclesempenh
da empresa emergiu do seu mergulho pos-“fusdo entre 1guais .

Oobjetivo da historia ndo é tripudiar sobrea Dainﬂeerhrysl.er‘ - que
jafez muita coisa nos tltimos anos —, mas demonstrara impossibilidade
prética de duas empresas, cada uma com 0 seu lider, se rr}esclaremdde
Maneira absolutamente homogénea numa {inica organizagdo, comadu-
Plicaczo de tudo e de todos. ' 1

Esqueca essa hipétese. As pessoas em empresas iguais provavel-
m.ente estao menos bem preparadas para a fusdo do que as de empresas
diferentes, Ebem possivel que durante as negociagoes aleguem, so‘b C-> ex-
C\Q'SSO depressao, queestio promovendo uma uniao perfeitae equam.;ne.
lqt:)eentjanto, quando comegca a integragao, deve-se definir com ra}i): :17;
aml;::ao dono da bola. Alguém deve liderar e alguém deve seguils

S €Mpresas acabario paralisadas.

Asegunda 5y

. e eno
e madilha é concentrar-se tio intensament

Ncaj i
qucafxe estratégico que nao se avalia o encaixe cultural,
e s ao.
€30 oumajg importante para o sucesso daoperagac

Ma:
5 uma vez,
B Z,
Mem Opera,

do ¢nca IXg

ito co-
0 excesso de pressao estd por tras de um E5t8 mu.léo d
§6es de fusio ou incorporagdo, a falta deandlisecuidado"

C
ultural, antes da conclusdo do acordo.

Scanned by CamScanner



208 PAIXAO POR VENCER

Muitas empresas avaliam com bastante cuidado o encaixe

co. A maioria dos gerentes (com o0 apoio de suas consultorjag
de investimento) tem as ferrament

C’Stratég;.

. £ banCOS

as e 0s conhecxmentos necessrig,

para verificar se as duas empresas preenchem B )
A0utra

a (outodas elas)
Smocomalgumas redungyy.

titivado quea somadas duas,

as lacunas umga d
em termos de geografia, produtos, clientes oy tecnologi

ecomaunido criam uma empresa que, me
clasinevitdveis, ¢ mais forte e mais com pe
isoladamente,

Masoencaixe cultural é traigoeiro. Mesmo com
cil verificar a compatibilidade entre
res. I

acabega fria, nioé f3-
dois conjuntos de sistemas de valo-
S50 porque muitas empresasalegam que témomesmo DNA
ditam em servicos aos clientes, em processos de
aprendizado e em transparéncia. Valorizam
etc, ete. Suas culturas sio de
amistosas e dai por diante.

— acre-
cisorios analiticos, em
a qualidade e a integridade
alto desempenho, movidas a resultados,

Na realidade, evidentemente, as empresas desenvolvem maneiras
singulares e quase sempre diferentes de fazer negécios. Mas, sob pres-
sdo, as pessoas acabam concluindo que todas as empresas sio compati-
veis. Proclama-se o encaixe cultural eda-se o sinal verde para a operagao.

Esse sem duvida foi o caso quandoa GE comprou o Kidder Peabody
desastre que mencionei no capitulo anterior sobre gestdo de crises €50
bre o qual inclui muitos comentérios em meu livro anterior. Mas, pard
apresentar aqui um breve resumo: uma empresa como a GE, cujos valo-
res basicos sdo auséncia de fronteiras, trabalho em equipe e franqueza,
jamais poderia incorporar um banco de investimentos com trés valores

Primordiais: meu bénus, meu bonus, meu bénus.
Para mim, a falta de encaixe cultural nunca ficou mais evidente do
que no dia em que toda a magnitude do nosso problema — na falta de
melhor eufemismo — realmente bateu no ventilador. Foi numa tarde de
domingo, em abril de 1994. Uma equipe de executivos da GE e do Kidder
Peabody estava trabalhando sem parar desde a noite de sexta-feira par2
descobrir por que faltavam US$300 milhses no lucro contabil. J4 nao ha-
viaduavidade que um operador do Kidder, Joe Jett, havia registrado ope”
ragdes fantasmas, mas o que precisdivamos compreender era por qué e
como essa fraude passara pelos controles do banco e, igualmente impor-
tante, por sua cultura.

A A
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aequipenaqu ele dia para ouvir suas explicagdese de-
comad R _ P
horas compreendemos a situagao e suas consequencias
s
. 1lgu ma
ois de @

O que me deixou perplexo foi que trés vezes a tarde e a
ara aempresd- q a vez no lavatério masculino, repe-
es N
duas vez

Reuni-M€

o corredor € um . i
. Um gerente da equipe do Kidder Peabody aproxi-
a. g

ar preocupado me perguntou de diferentes
”
com 0 nosso bonus este ano?

nOi te,

tiu-se a mesma €015

de mim e com um
acontecer :
i i ério.
Dez anos depois, isso ainda me faz sair dos ; e
CZ @ ) .
No final das contas, com a venda do Kidder Peabody p e
e o Juil i bem para os a -
\Webber e, por fim, para o UBS, o negdcio terminou t'dp S
g t o
M 51'\!crd1deé que jamais deveriamos ter subn;c i 2AD fue -
tas. Vlas @ < i et
trauma daquela incorporagao. Quando tudo acabou, ]. e nues
n resa se seus valores nao combinasse i
acom facilidade acul-

mou-s€

i i
maneiras: “O que va

mais compraria outra emp ol
bem com os da GE ou se ndo fosse possivel molda
tura da GE.

Também descartei algumas opera
dade1990 por causa de minhas preocu
eusimplesmente nao poderia passar mai
incompatibilidade de valores. As empresa
acelerado da Califérnia tinham uma cultura diferente = Cal' ac
Pelabazsfia, pela fanfarronice e pela remuneracao estratosferlcar.][10 cin.

Em contraste, nossas operacdes de software em lugares nlt;) T e
finnati e Milwaukee eram conduzidas por engenheiros trab-a da oo
realistas, quase todos formados por universidades estaduais do
Oeste, Eggeg engenheiros eram tao bons sob todos 05 aspectosq

= sndo €
ta'l_ent(’s da Costa Oeste, e recebiam boa remuneragao, ma
acintosag,

5es na Costa Oeste durantea dece.i-
: pois

= ixe cultural,
acoes com O encat
pae ode

s uma vez por aquele suplici

s de tecnologia em crescimento
terizada

uanto 05
m bases

Francamente, n&o queria poluir nossa cultura saudavel.da o
adqi‘i‘*as as aquisicdes afetam de alguma maneira a Zﬂﬁﬁi da empresa
adqm;;l '€ esse ¢ um dos fatores a levar em conta. A izacdo. Este €0
Melh, a poc!e mesclar-se muito bemn com a da sua organiz? mpresa ad-
Quiry N Cas_o‘ As vezes, alguns dos maus comportamentos da trsido com

todt::s Insinuam na sya organizagdo e poluem 0 que::ll::;s daempresa
adquiﬁdaalho' 1550 j4 & muito ruim; mas, no pior caso, a ndo-seaelae

ter Pode entrar em choque com a da adquirente, 0PO"™

8ando Indefinidamente a realizacio do valor da operacse:

prﬁa
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Por isso, para que essas operacges funcione

) o . ™M, N0 bag
encaixe estratégico. O encaixe cultural ¢ pelom

ta ana];
1
enos tip i Sar

Mportang,,

A terceira armadilha ¢ “reverter

qualaadquirente faz tantas conc

agdes que a adquirida acaba co
A )

a situagio de refém”

i r
ess50es durante asn
m todas as fichas./

€gocj-

TAsvezes, vocé quer tanto ser dg

no de uma empresa
~ ueela ac.
dona de voca! 9 aba sendo

Essa dinamica ¢ um subproduto ine
dor do excesso de pressao. Sempre
ragdes com negociadores experime

Deixei que isso acontece
foiadltima)e
e

quivoco muito comum eassysta-
que converso sobre fusges o incorpo-
ntados, o assunto acaba vindoatona,

sse pela primeira vey,
m1977, poucos anos antes de me
ujd era um veterano de dezenas de aquisigdes; portanto, deveria es-
tar mais consciente desse risco, mas tal era a minha ansjedade para ad-

quirir uma empresa de semicondutores com sede na Calif6rnia, chama-
da Intersil, que

ndo consegui dizer no a nenhuma das exigéncias deles.
OCEOestava

onvencido que sua empresa funcionava muito bem e dei-
xou perfeitamente claro que, embora pre

queria nossos conselhos,
Antes desaberoque
jando o rabo daquele

(que infelizmente nao
tornar CEO. Naquela épo-

cisasse do nosso dinheiro, ndo

estava acontecendo nas negociagoces, cu estava bei-
cara de todas as maneiras possiveis, Ele queria um
programa de remuneragio extremamente generoso para ele préprio e par.il
e pessoal, pois era assim no seu setor, Concordei. Ele disse quendoqueria
a presenca de pessoas da GE em suas reunides de plancjamento. Também
concordei. Ainda disse que ndo admitiria que o seus relatorios financcir('?-‘i
fossem alterados para se adaptarem aos nossos. Mais uma vez concordci.

Eu nio poderia pagar US$300 milhdes em muito pouco tempo.

O que eu estava pensando?

Bem, € 6bvio que eu simplesmente nio estava raciocinando. Estava
negociando sob excesso de pressio, ]

Durante varios anos, prosseguimos naquele atoleiro, depoijs da aqui-
$icdo da Intersil. Em geral, quando ddvamos alguma sugestio ao CEO
sobre como poderia melhorar os sistemnas operacionais — em HR, por

PR S
atadas no caso da Intersil. Ndo tinhamo!
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‘vo: “Vocés nao
va, com alguma resposta do tipo: final do
in
escartaD ’ixem-nos por nossa conta que no
stria. V&
m o ]ucro.'c//—( demodoalgum pr odutivo.
: minimo, e =
4 ara dizer o . s 5 se eunao
gradavell P a eles e pedir informagdes, mas
eria telefonar par d eiracerta, arespostanuncacra
nente daman a
»minha pergunm exatar ram de visitar a empresa por caus
fizess

GE para donos da
; erentes da : éramos os don
satisfatoria. 028 am recebidos. Tecnicamente,
. Ird
ra como ¢
da manel

itos eles d
2, mas para todos 0s proposi I
i s
emPl‘.Cs ]I ente, vendemos a Intersil mai 20 foi um ensinamento:
Fina'm ,'5;,, que extraimos daquela operag
. 1ni 018
brio.A dnicac

nunca compre uma empresa P
"0 fato & que eu estava com as m

plo- elenos j -
m indd
o ceendem @ n b
zsm voces receoe
im
fradesa
Acheiqueé PO

irigiam o espetaculo. '
os no ponto de equili-

que o transforme em refém.

’ - 4
Teenicamente, eramos 08
ici 5 S semi-
conhecimentos suficientes sobre
condutores ou um gerente sénior com€s-
tatura e experiéncia suficientes na indus- il
tria para substituir o CEOQ, muito menos dirigiam o e
para dispensar sua equipe gcrcncml. e o
Quando compramos a RCA, dez anos depois, p ot disse
» A8 NCLO S, 1SS
semelhante, mas estavamos preparados, Durante as n;;:]d‘;cm it
Tinker, es CNse
fam-nos que o chefe da NBC, Grant Tinker, estava p e eedosde
i do ti riéncia direta em gesti ad e
ra.Sem davida, nio tinhamos experiéneia direta ' ;], i
isd i ; 3 right, CL SE
televisdo, mas eu sabia que contavamos com Bob Wright,

le
: . ider capazno lugar d
Pital, na tpoca, no banco de reservas, para porum lider capa

G

" a8 para
(IUIHDH (IZI (‘,!ll]ll'('.hd. mas pars

opsi des
todos 0s propositos «

. 5 NAO
rant, caso ele fosse embora. Fiz o possivel para segurar (.rﬂ"l: '::'::'21“;
consegui, ¢ quando cle deixou a empresa Bob logo entrou em cend
70ito anog depois ainda esta dirigindo a NBC, A situagdo de
Dois anos depois, também se desenvolveu outra possivel situ nte
refem numa das divisses da NBC, a de noticias, Seus ll'dhl'('z" nhcr?l?fy d:.
cudiria que até com certa arrogiancia, (uestionaram a (:a||11|c'f(l¢::!|f("\r 1L ‘
diri;v,‘nrmnm:mpnemjnrnnlfnti(‘uucmm-anmn acrguer barreirasasin f”t”?"
G0es, tatica muito comum nessi dinfimica de cativeiro, O gerente da divisao,
Larry Grossman, liderou a resisténcia ¢ ndose mostrou dispostoa desenvol -
I = ou seja, um orcamento que com o qual y,n’-
FENLAo o demitimos ¢ pusemos em seu lugar Mi-

Ver um orGumento razodve
Dhassemos dinhieiro, No:
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2k e opinidss em droulaczZo
Tieris — cem gerzl <Zo muitzs. E 4 incerteza que merzulba

s OFZANIZAGHES 1 medo e nza

ore estruturz orga- o inértria— () ohjetive deve ser 2

e
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antf ] "
@ ; doto ¢ um processo de integragdo claro e répid
todos. or [ 1do
O processo pode ser liderado pelo CEO ¢ pido, trang
rragio, nomeado com todas as formalid YU por um ge
. (¢

parente Para

rente de,

‘O | A ades — Cinte.

do CEO. E precisa ter um cronograma ri ades — com 0s mesmos pg e
2 t{

¢ responsdveis, arigoroso, com a definigao do .

Metag

O objeti i
jetivo que deve ficar claro para todos ¢

venta dias depois a int
a dias depois do fechamento do acordo a plena Integragao no.

Qll.ll( uer 1 1 qu A PSS [1¥4 sperdicio,
] (&) 1% (| ¢ Ulll l)lh"’ﬁll 0 pr l/()(((.']l, 1
SXOr I ¢ $rag = T aga-
e yde -
xemplo classicc |L CXCeSS0 d( cautela naintegra 0 Ci p
[tlan omo ju
a ) » » » Wy a -

mento do prec
0 pe .
el Ny :l 1(;. pela demora — ¢ o da aquisicio da Cas
olland, em novembro de 1999 A5G Cozposation

A New H
olland, ¢ ;
AREE e e I/merohnholamlusacnmsvdcumlomhe li
cpiganted strial itali ' . s div
i ,_.qui]:,": l ndustrial italiana, era a terceira maior emp ;""550
amenlos par : ‘ .
para ng;rlcullumucunslruqnu F‘;lrw."'I ‘ p
. Lstrategicamenle, scus

tes est 1 ertos ao supo 1ca na 1 1S om sede em
Jerentes estavam ¢

O supor que @ C()l]]} ra da Case, ¢
) ’

Wis consi il laem hresa do me ado, criar C\ cOes paraquea
m,s Hun Y 2
’ | crcado, criaria (_()ﬂd[g I

novacmpresa fi
S _I‘ sa finalmente passasse a frente da entdo lider d
cere, Seis bilhdes de dolares mai B ieciseL e e
P ares mais tarde, o negocio estava conclufdo.
. asobreposigdo de produtos e mercados
sl g bdag il e ; rcados, era de supor que
s duas empresas scria rdapida, sobretud e
e ey ’ ctudo com redugdes
v lidoreatta l ¢s. Mas a matriz da nova empresa era europtia e
seus *s 8¢ Mostr: sccosos de as ;
iy raram reccosos de assumir o controle de uma em-
sa americana. Além disso, a Fiat havia pag i
G avia pago um grande agio pela
s¢. Mceu velhoami 2 res x-Vi i
o o lamlgol aolo Fresco, ex-vice-chairman da GE ¢, na¢po-
f negdcio, chairmi i y 5 i
e ju , chairman da Fiat, lembra-se do impacto do dgio nos se-
g e NS
guintes termos: “Ndo querfamos fazer marola nem afundar o barco
com muitas mudancas — pagamos muito pela empresa para pcrmitir
que isso acontecesse.”
A Fiat nomeou o CEO da Case chefe da nova empresa, Além disso,
maioria das posi¢des na nova organizagdo foram preenchidas com geren”
h
tes da Case, inclusive as de diretor de operagdes e de diretor financeir®
: :
Quando o mercado de equipamentos agricolas afundou em 2000,
com aintegragdo pa ralisada, a novaempresa também ficou em situagd®
precaria. Operandoem modo de crise, a Fiat despachou um novo CEOr
Paolo Monferino, para 08 Estados Unidos, que promoveu a integragi®
2
como ela deveria ter sido conduzida desde o primeiro dia — com rapi-
f

Y\

_sete meses em que esperamos o beneplécito das
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entao CEO da Case, Jean-Pierre Rosso, passou a
ava com medo de fazer

minagdo- O
o chairman-
, porém, dep
pierre fora feitos
a nova fungao. Er
u excelente estadist

Ironicamente, a Fiat est
ois de fazé-la, seus gerentes logo percebe-
ob medida para o cargo e queé ele ficou
a forte no relacionamento com 0s

[amqueJearn
a empresarial. Toda aquela timi-

muito feliz com
dientes e 5¢ revelo
dez fora dcsneccsséria!

Quando © Congresso dos Estados Unidos ap
em2002,a CNH Global N.V., como passou a se cha
jé plenamente integrada, estava em condigdes de aprovei
como observa Paolo Fresco, “Perdemos pelo menos

ausa de nossa incerteza cultural”.

rovou a Lei Agricola,
mar a nova empresa,
tar a retomada

do mercado. Mas,
um ano, talvez mais, por ¢
A historia da Case New Holland nao ¢é tnica.
Em 2000, a GE tentou comprar a Honeywell — negocio que, como
alguns se lembram, nunca foi aprovado pela Unido Européia. Mas nos
agéncias reguladoras,

as equipes de ambos os lados trabalharam duro para mesclar as duas

empresas.
da p‘;i;::i:‘?uF;Eocssso consistia em obscrv.ar C9m cuidado 0 ar}damento
P d:las e:: a Honeywell ?om a Alln(_:dSlgnal, em 1999. Aquela al-
A integracdio i3 pr.csas estavam ].untas havia um ano e esperdvamos que
" )3 C‘Shvcssc bem adiantada.
M“Q:Sic;:‘:lfﬁen?, :ilcnmos cho?ados ao constatar qu
mmpoﬂnmcm;:d1mjoywoll ainda 'cstavam “discutindo” 0s "/alorcs e
alerrados aos Seus‘jc‘hmp‘l't‘srfs fundidas e ambos 0? lad.os con'fmuavam
cultura agressiva volt:gi estilos. O’pcssoal da AlliedSignal tinha uma
contudo, P"Cferia,m un: 1( l}:nr;\ 0s numel.'os. Os gerentes da Honeywell,
danova S— Mik(; Bﬂ OT‘ agem mais baseada no consenso-. O CEO
Maneirag dcll‘aba,llmr e 0!1‘Slgnorc, rclut-ava em escolher entre as duas
.Eassim, bem depois da assinatura doacordo, eles

aindn 4

inham )

Pouca am duas empresas distintas, trabalhando lado a lado, com
cl '“tt‘gl'nqﬁu, ’

e os gerentes da

Alintepracs R
Stmpre qcl:;ﬂliz:’a':z Z;‘()clt!adu.cerla ¢ com o nivel de pressdo adequado
dilha, Swens st boniﬂ]u;;ibrm. Mas quando o risco ¢ cair nessaarma-=
Passado noventa dias d 51 er que vocd saiu da trilha. Caso jd se tenham
s desde o fechamento do acordo e as pessoas ainda

AT
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estejam debatendo questdes importantes de estratégia e cu|
cu t’ura’ v

muito lento. E hora de agir. 0cé fo;

A quinta armadilha é a sindrome do conquist,

qual a empresa adquirente invade a adqui‘iida - ?eh
tala seu_s gerentes em todos os lugares, eliminz n(:]a o
das razdes da operagdao — o influxo de novos tal:n:’o:ma

Se osadquirentes nio raro sao muito timidos na hora dei
e operagdes, com a mesma freqiiéncia sa pracemmiegrarcullurs
‘ ia sdo muito a i
trata de selecionar pessoas. b
Quando me refiro i i
amuitoagre: i i
cenies pressmen sutomati gressivos, quero dizer que muitos adqui-
camen a
Talvez sojam, mas tambeém ¢ te que suas pessoas sao as melhores.
b &) &) i 1 5
e ém (.]posswcl que nao sejam. Nessa situacoes,
0 pessoa i
de entregarhe u ]‘pt d como se um headhunter tivesse acabado
J ma lis i
prusa: Eevocdhi a de novos candidatos para todos os cargos da
. 3 i i
e océ insistir em simplesmente manter a atual equipe, épos
erca os m j a i
e b elhores jogadores sem nenhuma razao plausivel.
u -
apenms , f -rlna razdo para esse comportamento, mas ela ndo ¢ boa — é
a - .
i ami |dar|dadc. Voceé conhece o seu pessoal e todos 0 conhecem-
mpreende i
¢ P em o negocio e a cultura. Sabem como trabalhar da st
maneira.
Para i i i i
e complicaraindamaisa questdo, ¢ mais dificil dcmih’ramigosdo
s .
que estranhos. Vocé provavelmente conhece a familia de muita gente Ja
ass i i 5
Ph saram juntos momentos bons ¢ ruins. E bem possivel que voctja ter
n
a conversado com alguns sobre o potencial deles a longo prazo naem-
presa. Muitos talvez tenham participado da operagédo
E dificil dizer: “Vocé ja ndo serve mais.”
Porém, ndo se esquega de que um dos maiores beneficio:
das fusdes ¢ incorporagdes ¢ permitir que os adquirentes ponham em

a entre maior variedade de talentos. N30 %
tonas

s estratégico®

campo uma equipe escolhid
pode desprezar essa vantagem competitiva. Seja apenas muito jus
escolhasenas indenizagbese enfrente arealidade, mesmoqu@signifiquc

AR

- dizer adeus para “vocé mesmo’.

V
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r um grande desafio.

sa armadilha pode se
snumnegécioe ins-

zes em qué mergulhamo
m todas as posicdes de lideranca. Na maioria

inhamos consciéncia do potencial que es-
em especial, nao

:da, evitar es
Nio foram poucas asve
erenteda GEe

amos um ~
tl . enuamente, nao t
dicando, mas em determinada ocasiao,

. .car de olhos fechados. O custo foi muito alto.
E adquiriu da BorgWarner uma em-

ginia. Eraa operagao perfeita, 0u
s. O negocio que compramos inclufa uma linh
ABSpara engenharia. Tinhamos nosso proprio
embora concentrado na faixa mais
plésticos da GE percebeu
e tinham a fazer, conclui-
uirida e empurrar 05 pro-

1988, quandoa G

omsedeem West Vir
a de

presa de plasticos ¢
ne-

assim imagindvamo
produtos de plasticos
gocio de plésticos para engenharia,
sofisticada do Lexan € do Noryl. A equipe de
imediatamente a sinergia de custos. Tudo qu
ram, era dispensar a equipe de vendas da adq

dutos dela através dos canais da GE.
sentava um problema. Nos

acostumados

sa equipe de vendas era
a fazer vendas técnicas,
para plésticos- A equipe
diferente. Eles vendiam
a agentes de

Mas o planoapre:
composta de tipos convencionais,
convencendo os engenheiros a mudar de metal
de vendas da BorgWarner era de uma estirpe
seus produtos menos caros, mais do tipo de co
:‘1’::'1:;:5, no vellho estilo “barriga com barriga”, com

pessoais e com o reforgo de limites generosos nas despesas dere-

Presentago,

mmodities,
base em relaciona-

Iljtzsj;zej: Oat] nio era muito bom nisso.
Bragas a nossa :15(: “: lP crdemosoo% ga EqEipeee ven.d_a ® dil
de ABS caiy, corml’;a idadede conquista, e nossa participagaono
todo o sey POlen‘c' ‘;qumxc pontos. A aquisicao tropegou € nunc
M cesta de pro du]t: C: ABS acabou sendo um complemento 1t
Deviamos ter f;a GE, mas a um prego muito alto.
"¢ para isso ng Ef‘bl o de outra manei-
¢ experianc; do al_lavam conhecimen- j '————"'———’ mem————
a. Dois anos antes, tinha- \Combata a sindrome do

BorgWarner,
mercado
a atingiu
portante

Mog
acerta,

do
Pessoq) - :;0 processo de selegao de lf(lll(lllis‘lilll()l'. Encare

’ n 0o _\d . . o

Erm todos g ot quirimos a RCA. a fusiio como uma grumlc
Rca S niveis, a operaga
agiocoma  cuga de talentos.

foi i 1
uma vitéria pra nés. Com b /
o d

Scanned by CamScanner



0 219
FUSOES E INCORPORACOES
218 PAIXAO POR VENCER
i sao
\ sindrome do conquistador. Encarea fu
aquisi¢do da NBC, realizamos um de nossos o N

ol -comb : de escolher 6ti-

_ bjetivog Sstratég, Aquiopontoé de talentos — uma oportunidade .
entrar em servigos, e ao mesmo tempo fortaloccmos Nossa b s do 4 grande cacadete tancias, envolveriam anos de busca

= . < . , a ) i s 4 ~ -
cacao, com a inclusio de trés negocios em que j& opersy, Sedefahy; comot as que, em outras circun - s de headhunters. Nao a desper

. “4¥amos: gop: SO . ar1o
dutores, aeroespacial o televisores, S: Semicgy, masPllzs ' uito dinheiroem honor os melhistes’=qualquergue
. ariam cpet lque com
Nesses tras setores, aproveitamog o maior pool de talentos regy cust g escolhas dificeis e fiq
e ) Tesultanyg dice.

da aquisigdo e escolhemos lideres da RCA para comandar as gry, . ia 0 lado deles.
c0es resultantes da operacio. Ganiza. ¢

O negécio de fabricacdo de televisores dg GE,
sendo dirigido na €época da operag
gente, que comecara na em
negocios. Era MBA e ex
teristica que
bons result,

- fimnd

é r demais. Nio 5% ou 10% acima
e tste i recupera-
anto que o dgio nunca sera

® Por exemplo, estay, dilh

40 por um jovem CEO, muito intelj. e t
3 + mas

Presaem nossp grupode dcsenvo[vimentode goprego Juista; 11

A i acao.
~consultor e, embory fogse meio arrogante, carge. Soiepois da Integrag
208 poucos seria eliminada pelo treinamento, conseguia —

ados e, em geral, achdvamos que, no longo prazo, ele tinha
bom Ppotencial como lider, o que lh

L . Pessoas sdo pes-
e dissemos mais de uma vez, Essaarmadilha é téo velha quanto o primelro mfar;f:é(:n querem, toda a
Onegeécio de televisores da RCA tambem tinha um CEO muito bom soae; quando, querem alguma coisa que OUttr: Sculpe o excesso de pres-
~ fraum veterano de fabrica, com tarimba e experiéncia que sem divi- racionalidade pode desaparecer. Novame“t ’svelhos eem Wall Street.
dafaltavamno nosso cara. Ele também apresentava desempenho satisfa- sd0.Essa dinamica acontece na venda de traste tos percentuais acima do
torio e era um forte candidato Ppara dirigir o novo negdcio, de maior por- Mas ndo estou falando em pagar alguns I?:{’n orpuma integragdo bem
te, resultante da Operacao. Poderiamos ter escolhido qualquer um dos Pregojusto. Esse tipo de 4gio pode ser absor_Vl o_p is na mesa talvez
dois CEQs, oecutada. E, de fato, deixar um pouco de dinheiroa g tegragao.
Mas também havia Rick Miller, diretor financeiro da RCA, um grar- S¢ja at¢ bom, se diminuir o azedume que ponde ret'ardaroa ]:e f:l
dejogador — inteligente, rapido, cheio de criatividade e energia. AGE, Estou falando, a0 contrério, de pagar tao mais caro q

N . . . . i e-
POr sua vez, tinha um 6timo diretor financeiroe, aparentemente, Ricks

Possivel recuperar o excesso.
ria redundante.

Oexemplo notério mais recente dessa dindmica tinha c’ie-ser a fl.l:n‘;‘-)

ime Warner- AOL, em que uma empresa gigantesca de midia, com o
Vos e produtos Teais, gastou bilhges e bilhdes de d6lares em len'cceSSO P

©Omprar ym canal de distribuigiio com beneficios competitivos pouco

. % . ] an-
Por mais que quiséssemos ajudar nosso gerente de televisores, mb
. . = ; i caba-
tendo-o no cargo, essa hip6tese simplesmente nio fazia sentido. At !
= oV
mos sugerindo que os dois lideres da GE e da RCA procurassem

. ; . a0 em
empregos nos meses seguintes e demos o cargo de CEO a Rick. Os dois :)'rl:entes. Surpreer}dex}teme.nte, na época, havia tanta empolgaca
A icBes em outras empresas. 0 de um conceito ilusério cha-
que foram embora conseguiram boas posigses . es Mado “converpancia®
Uma tltima lembranca sobre a selegdo de pessoas. Nas mtegl“"‘;teS todo o d gncla” que quase Quando se perde uma

mais eficazes, ela comega durante as negociagges; na verdade,:;; 0 depojs q::no frair;:;ud‘;anznszjg :i.‘:lA“i"iC‘ﬁ" por causa do
mesmo da assinatura do -fxcordo_. Na f;.:sao ::C{,I:x::fjifizilhid"s €1a 6bvio que Ted Turner, rﬁembﬁo prego, a vida continua. As
Bank One, por exemplo, v1r.1te ecinco a_ tos]:: € foi, sem ddvida, uma si do Conselho de Administragio que  melhores oportunidades

na época em que se concluiu a _operacao. Ssa 4 sisempre deveser dESEmpenhou papel importante na nunea sio as ultimas.

tuagdo extrema de melhor pratica, mas o objetivo em P fransagdo, reconheceu €m rede de ‘

almejado.

- L

Scanned by CamScanner



0 PAINAO POR VENCER

\

nunca viu com bons olhog
13, essatleuma de pouco adiantou p

televisdo nacional que aoperag
ara 08 acionist
000 foi um ano em que
mais por qualquer coisa. Na industria ¢
da midia alema Gruner + ]
negdcios: Ine, e a v

0. A essa .
as da Time War
todo o mundg p
ditorial, por o
ahr pagou cerca de US$5
evista Fast Company,
mia, Naépoca, a compr.
cios. Mas, durante

ne
Evidentemente, 2 n;;.\v;tl:.
xemplo, o gigante
50 milhoes por dojs
especializada em Nova Licono.

atirou o bom humor e outras revistas denegg.

arecessio seguinte, o dag,
lismo — excessivo, Nenhum
fato que provavelmente seri
vos demitidos da Grune

Nio existe ne

io foi encarado com mais req-
aintegragio do mundo Jamais o justificaria,
aconfirmado por uma multid
r+ Jahr,

nhum truque eficaz para evit
1¢¢0 nenhum

do de executi-

ar pregos muito altos.,
aférmula que evidencie dgios excessivos.
Mas nunca se ¢squeca de que, a ndo ser em casos muilto raros de consoli-
dagdo setorial, quandose perde uma
continua. Sempre

Também nao cont

aquisigio por causa do prego, avida
surgird nova oportunidade.
As melhores oportunid

ades nunca sdo as tltimas — o que dd essa
impressio ¢ o excesso de p

ressdo.

A'sétima armadilha contamina a empresa adquirida de

alto a baixo — a resisténcia, Numa fusio ou incorpora-
€0, os novos donos sempre preferem os que aceitama
novasituagio aos que oferecem resisténcia, ainda que es_-
tes altimos sejam mais capazes. Se vocé quiser sobrevi-

s io, tanto
Ver, supere a angistia e aprenda a amar a operagio, t
quanto os adquirentes,

i

Em outubro de 2004, o Boston Globe, jornal de minha cidade xzatal, P“:;o
€ou um artigo brilhante sobre um “sobrevivente préspero”, Chjir: o
Brian T. Moynhan. Brian comegou sua carreira no Fleet Bank, naBank 2
de fusdes e incorporagdes, e era o que estava fazendo quando o
America comprou o Fleet em abril de 2004. ) w05 10

Nos meses seguintes ao antincio da operagao, mU“CiS ex‘-"C“"Ele fol
mesmo nivel de Brian foram mandados embora, mas nio Brian.

g D 2'
FUSOES 1 INCORPORAGOES 2

i ) b ‘nVL."I'.l'

l i L l 14 (“Vlﬁ'i\() (.IL ’,Lh‘lii() (.IL' f()] tunas e '

i lhll Oda «

nerca. Nﬂ verd i\lll, ora lﬂl (4] p()LlL‘[’ dL Muylllhdll
wice: "W l v (0

iros foram transferidos

prumnvldu para N
mentos do Bank ul e, Na verdade, H
o o : i . g dele,
b Carlion o Boston, onde ficariam sob a lideranga t

ara Boston, ' ‘ . .
Qard tamente por que Maynihan emergiu no topo,
eXale

que ‘
JeNorth Carolina p
“inda ndo se sabe ! comentou 0 Glabe.
i colegras alundard ’ - lvaro de
Lo seus colegas @ ' : . 10 de Alva
e i. Basla ler no mesmo artigo a seguinte afirmn?‘; iy
Eu sei. Basla le 2 investment banking )
alc rate and inves
. netdonte lcgl()lmlLOl’PO'(
Molina, presidente ¢
of America. . i feio”
i i noss rceiro desde o in '
i S I ue cai a maioria das pessoas
3 ¥ ilha em g al a -
O que me leva a grande armadilha . 1 s epersgi, por mls que
iridas: resisténcia. Resistir @ agao,
nas empresas adquiridas: resisténcia. R

voct esteja assustado, confuso ou chatea-

T - . b s ei or
do, ¢ geralmente suicidio para a sua car Resistir a operagiio, |
reira, para ndo falar em seu bem-estar mais que voed esteja
emocional,

Posso dizer 1 ass 0 ] Illhl) ou
a0 po d LR llhlslll , COn
N zer se Brian Moylllll:lll

¢ geralmente
i i chateado, ¢ gera

Algum dia se sentiu assustado, confuso

ou chate,

4 . = ‘alar ¢ seu
of America, E, na verdade, pouco impor-  para ndo falar em

%, pois, s davida, ele nao demonstrou

bhem-estar emocional.
Nenhumg dessas emogdes. Ao contrario,

icidio para a sua carreira,
ado com a operagiio Fleet-Bank  suicidio para a sua ci
G

cle deixoy transp,

arecer exatamente o que
Sedeve exibiy p

ara sobreviver a uma operagao de fusao ou incorporagio
= CNtusiagmo, otimismo e apoio atencioso.

Por qué? Por,
Guedar ymg

€ ser fecebidg

: & ior do
Que, para a empresa adquirente, ndo hd nada P“’t '
. : aria
atelada de dinheiro por uma empresa, passar pela por

Por um bando de caras azedas, com atitudes hostis.
Quem quer issg?

Sim, alguma resisténcia 3 mudanga ¢ normal. Mas se vocé quiser
maf\ler 0 sey €mprego num P
Maior g, francamente,
Or5a pelo negécio, p

ool de talentos que de repente fica n"l}ntol

SeVoce quiser curtir o trabalho, ndo aja como vitima!

oriis €NSe em como contribuir para o sucesso do empre-
"dimento, adote a a

. titude majs Proativa e mais ousada possivel. Con-
NGa-se de que os bons tempos acabaram
a
Melhores dias virdo

— eimbua-se da idéia de que
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Compreendo que nem todo 0 mundo consegue agir degg
— mas o prego serd alto para quem néo for capaz. 3 Mangjy,

Bill Harrison se lembra de uma reunizio com um
toso do JPMorgan Chase, que foi uma das principai
pois da fusao.

“Pelo amor de Deus, homem,
remos ficar com vocé”, disse-lhe,

portar de maneira mais positiva e
viver”.

gerente muitg gy

5" en.
caras azedsg

.
de-

voce € muito bom, nég realmente que
" a 1 ”

mas se vocé nao for capaz de se cop,
aderir 4 mudanga, vocs N30 vai sobye.

O triste fim da histéria é que o gerente era, nas palavras de Bj|

“ -
cOmo a maioria das pessoas — nio conseguia esconder seus sentimen.

" . e
tos”. Alguns meses depois, foi mandado embora.

Nas operacdes de fusio ou incorporago, os gerentes sempre esco-

Them as pess.-oas que torcem pelo neg6cio, mesmo que nio sejam tdo talen-
tosas e bem informadas quanto as carrancudas. Quando se tem duas pes-
$0as com mais ou menos as mesmas habilidades para o mesmo cargo, fi-
Ca-secoma que demonstra mais otimismo e mais entusiasmo pela fusao.

Tenho um amigo que trabalhou durante quase toda a sua carreira
numa grande empresa seguradora, onde acabou conquistando o cargo
maisaltoem marketing, RP e relacées com a comunidade. Este executivo
mantinha um relacionamento muito estreito com o CEO, o que lheren-
deu todos os tipos de incursao no processo decis6rio. Era o brago direito:
confidente e caixa de ressonancia do CEO, embora o titulo do seu carg
nao refletisse tanta influéncia.

Atéque, alguns anos atrés, a seguradora do meu amigo foi adquirida
por uma empresa de servigos financeiros e seu mentor, 0 CEO, foi “Pro”
movido” a chairman, com previsdo de aposentadoria dai a dois anos-

Nao foi grande surpresa para mim quando, um més depois, meu
amigo telefonou e pediu para se encontrar comigo o mais cedo POSsi"d'
Quando o vi dias depois, ele estava completamente por baixo.

“Ja nao valho mais nada para a empresa. Chutaram meu chefe pard

cima; ele esta fora do jogo. Meu novo chefe estd muito longe, no centro

- . =~ 3 i ro
corporativo, e ele e eu ainda ndo sabemos muito bem quem val faze
qué. Odeio essa situagao.”

B . : i . om
Para encurtar a histé6ria, aconselhei meu amigo a fazer amizade € o
o novo chefe e descobrir todas as maneiras possiveis de contribuir para

A

b d
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//;;—d;f—a;tﬁ—o bom quanto dizia, onovo CEO

a0 eragdo.5 o
o i nto 1550,
e .lo.Enqua
T g0 vai Jescobrt 1
0
§i0 pOl‘ exCESS
Basicamente,
yalor e comece de
en
Umano sé passou
te Desencavou uma nova p!
. & 5cios sobrepostos, i
= e trés negoclos . e oo
ciode't hefe de marketing € finalmente encontrou uma no :1 . ¢
tar 0NOVO € s cnconouumanos
i ndo com a nova ag
dealto impacto, trabalha
campanha de marca.

izaca ma
e i :<a tAo a sério”, disse ele, recentemente.
"Nao sei por que levei a coisa do ,

a é boa, e entdo
"Egtou sempre dizendo a todo o mundo que & mufian(;b Co, S
ficoapavoradocoma mudanga. O mais dificil foi sair do buraco. -
i iepareideser
dade, fingi durante algum tempo, mas um dia merecupereiep
A ”
um pé no saco. -
i mu-
: 5 ez em que voce sela
Esse é um bom conselho para a proximav g tq e e
i isica ragédiaem
riar dealguma aquisi¢do, dos seus novos chefesedatrag

. . ubsti-
transformou a sua vida. Vocé e sua atitude negativa podem ser s e

seria burrice correr orisco de demis-

ode ressentimento.

u recado foi: “Engula o orgulho, demonstre o seu
me

”
novo. . -
unca vi 0 meu amigo tao feliz profissionalmen-
osicao para ele, supervisionando a integra-
assumiu a responsabilidade de orien-

; _ 6cio como 08
tuidos — e serdo, se vocé ndo aprender a amar 0 negoclo
prios adquirentes.

Fusdes e incorporagdes significam mudanga. B

Mas a mudanca nzo é ruim. E as fusSes e incorporagdes ?m geral sao
“}uito Positivas. Nio sdo apenas parte necessaria dos negécios, também
$30capazes de gerar crescimento lucrativo e langar a empresa en novae
Vibrante posigio estratégica, numa velocidade jamais alcangada pelo
rescimento organico.

Sim, as fusdes e incorporacdes também impdem desafios, e todas as
Pesquisas demonstram que mais da metade delas ndo agregam valor.

33 nada o obriga a ficar no lado negativo desses nimeros- .

Nao se deixe levar pelo excesso de pressao, evite as sete armadilhas

~ ecolha os beneficios do que acontece quando 1+ 1=3.

i e
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Seis Sigma

MELHOR DO QUE UMA
IDA AO DENTISTA

OSDOISCAPITULOS ANTERIORES tratamos de um dos as-
N pectos mais vibrantes em negocios — crescimento — tanto por

meio de novos empreendimentos, quanto através de fusdes e incorpo-
ragoes.
Neste capitulo, estamos pulando para o outro extremo do espectro,

para falar (sucintamente, prometo) sobre o que pode ser um dos aspectos
mais &ridos em negdcios, Seis Sigma.

No entanto, sou grande fa do Seis Sigma, o programa de melhoria da

qualidade que a GE adotou da Motorola em 1995 e mantém até hoje.
Nada se compara a eficacia do Seis Sigma na hora de melhorar a efi-
ciéncia operacional da empresa, aumentando a produtividade e reduy-
zindo custos. Aprimora os processos de projetos, acelera a velocidade de
langamento de produtos, com menos defeitos, e reforca a lealdade dog
clientes. Talvez o maior, mas 0 menos alardeado beneficio do Seis Sigma

seja a sua capacidade desenvolver um quadro de grandes lideres.

Em termos simples, o Seis Sigma é uma das

grandes inovacges em
gestdo do ultimo quarto de século, além de se co

nstituir e
extremamente poderosa para impulsionar g competitivid

m ferramentq
sa. Hoje, com o Seis Sigmasendo cada vey, mais

ade da empre-
adotado por €mpresas de
T

-
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famdnsiis 3o = )
Lo IS oa 2oeirs . _
S ek Siemp o - =

;““‘. e‘:{?‘.—‘.-:PCA

m"t‘.“ B9 5i o al

TN Tt
SELwRanie,

=tz (h=mo essa ahordzzem
N o v as .;“‘Sfa:.q::e—co::oe:—k::'s;..

5‘;%: e j_ev'. 2dor” sobreoque é o SeisSigma e porqueeicé
L;E:‘—L._ T A explicacio ndo se destina a dientistas e encenfisinos,

enis precisem T e
= - == Predsam conheces 2 base estztstcz do Seis Sig-
== CoTmo condicEo perz worpors-lz no projeto d pen-““ e e
Sgumementos \d - i ® Sperim e
T r&:m complexos. ] e
Ag vaiela-
OSsisSizmze
—=sSizma éumprograma dequalidade qu
e == equzlidade gue, quandosedizesefaz
etz certz, melhorz a experiénciz dos clientes, red seus
Costos e desenvolve melhores [ideres. e
Obtim-seess I=dos i
. —se esses result=dos mediantearedugdo de desperdicios e ine-
. i : : < P s
Bodncias e por mefo do projeto de produtosede -
. e e processos internos que
oferecam acs clientes o que eles querem e guando querem, no prazo pro-

“

TS ) gl
* . osores para jatos No capi-

227

Em grande parte. 2 retencao
de clientes consiste em
atender ou superar as
expectativas deles. que é
exatamente o que o Seis

Sigma o ajuda a fazer.

4o 03 OOt
seunegdde sejaprodu-
fzbricar 0s mais pcvde-

-z QU lEe

4

s3oia, falamos sobre

tes e usamosapa-

w3 desever 0 U
renciode clientes consisteematen-

,que éexatamenteoqueo SeisSigma

om a retencao éa inconstanda nos pro-

czbac

o hipotética. Voce produz pegas sobressalentes

Jine essa situaca

¢promete prazo de entrega de dez dias.

_F:.-. trés pedidos, os clientes recebem as pegas sobressalentes no
ko dia, no décimo dia e no décime quinto dia. O prazo meédio éde
ez dias.

Nos s T3 . _
San s pedides seguintes, as entregas s30 efetuadas no segundo

3.noséq ia 36 - 233 s
Py omdxuenoaecmosegundodm.Opmzo médio caiu para sete

=, O Que parec = : Er e -

Vo m}e:g Tece EE: sido grande melhoria na experiénda dos clientes.
o ir'%:.-——h-, ade n3o fol — vocé talvez tenha aprimorado algum proces-
=l Q id —F - -
e o u reduzido custos, mas o cliente n3o experimentou nada
< mconstancial
Com 0SeisSi B
Smodiagy, m“_gmz-os‘:hents receberiam todos 0s trés pedidosnodé-
.na pio; ipdtes . : . . : s
00 primeirg d:_ T das hipéteses, nonono dia, nodécimo dia ounodéd-
OSeiss;
. gma
Importante :io a;em outras palavras, n3o se preocupa com as médias. O
Tariags sminacs . s <
MNamento com os Climtf e a eliminag3o da inconstancia no seu relacio-
Para eliminar )
avariagy I .

T® todas as suas cadeiasqgo' 0 Seis Sigma exige que a empresa descostu-

Projeto de seus produtos ;forf‘e_c‘mento e distribuicdo, assim como o

POssa causar desperdiq c. cibleﬁ\'o € remover qualquer elemento que

o 0, ineficiéncia ou aborreci A

nseqiiéncia de sya —— aborrecimento para os clientes,
visibilidade.

-
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Isso ¢ Seis Sigma — a eliminag

30 de surpresas des,
descumprimento de promessas.

agrad{l\leis ed

SIMPLES, COMPLEXO0, OU NAD

Numaabordagem su perficial, duas s
ma. Primeiro, pode ser usado par
titivas rotineiras, rel

ADISSO

doas aplicacdes bésic
aremover as varj
ativamente simples — ativiq
cessivas vezes. E, segundo, pode ser usado P
grandes e complexos déem certo d

Numerosos sio os exemplos d
centers de South Dakota a Delhj u
telefonemas sejam

as do Sejg Sig-
acoes em tarefas Tepe-
ades que ocorrem gy.
ara garantir que projetos
a primeira vez,

a primeira espécie de aplicagio. Call
sam o Seis Sigma para
atendidos depois do mesmo nime
cada chamada. As instalagdes de processamento de cartdes de crédito

adotam o Seis Sigma para ter a certeza de que os clientes recebem as fatu-
Tas no mesmo dia de cada més,

A segunda aplicac
nheiros e cientistas qu

garantir que os
ro de toques em

a0 do Seis Si gma situa-se no territério de enge-
e participam de iniciativas envolvendo varias par-
tes, quedsvezesse estendem durante anos. Quando se estd falando dein-
vestimentos no valor de centenas demilhoes de délares num novo motor
paraavidesajato ou emnova turbina para usinas elétricas, ndo se admite
qualquer tipo de inconstancia no Processo ou no projeto nos estagios
mais avangados. O Seis Sigma é de grande eficacia em identifics-las ain-
danas pranchetas — ou seja, nas telas dos computadores. )
Evidentemente, na primeira aplicagdo — atividadessimplese re[.jeh'
tivas — o nivel de treinamento e instrucio é sem diivida mais acessl\'e_[-
Para descobrir as causas basicas das inconstancias, basta conhecer 0 ti-
Pos de informagdes necessarias e como analisa-las. O rigor desse tipo de
treinamento produz um extraordinario efeito colateral. Desenvolve 012
docinio critico e a disciplina. Essa é a razao por que percebemos que 20
adotarem o Seis Sigma as organizagdes nao s6 melhoram seu desempe
nho financeiro, mas também a propria qualidade dos escalses gerenciais-
Todos se transformam em melhores lideres.
A segunda aplicacio é diferente. Envolve .alto m'\"el de treinamento €
de analise estatistica. Eu mesmo nunca recebi esse tipo de treinamento,
mas, com base na experiéncia muito positiva da GE com motores para

A

SEIS SIGMA P

ara usinas elétrlcasI sel que (¢} pfocesso

0
e ajato
vioes 4 ]ti|1105 resultados:

empre-

antos daemp

O Seis Sigma nao é para todos os < i
© i eda m

da matividades criativas, como narede G o

B e novas campanhas de ma

imento d : .
envolvime . Sl
- lares, comO Servigos de bancos de e
- . . 1 _
. a2 muito tumulto. O Seis Sigma o
<l

j ro-
itivos e para o projeto denovosp
yerce seu maior impacto.

Mas a0 5€ ilu
azi-loafors
plicitarias, N0 :
m opcragées sing
ouco sentido e provoc
cessos internos repet :
atividades nas quais €

ga.lntrod
_mgcns pu
eting OU €
mento, fazp
cebido para pro
dutos complexos,

EPOR QUE O PANICO?

Aessa altura, vocé talvez esteja pens

307
i e confusao’ o
por que gera tanta ansiedade como foi exposto de i io

stragdo contrata especialis-

ando: se o Seis Sigma é tao objetivo,
[< .

Provavelmente por causa da manel
ao pabli . ini
P ico. Em muitos casos, a alta (.ldlIllIl

tas externos — cientistas, estatisticos,
engenheiros, ou consultores em Seis  «(gmecamos bem.
Sigma — para pregar o novo evange-
lho. Esses especialistas, por melhores
Que sejam suas intencdes, assustam

todo 0 mundo com slides complexos

P
Contratamos varios
estatisticos e estamos

.77 ei
procurando outros. Pens

T oint, compre ; - > o nesmao: E sse l]llellZ
preensivels ape comigo mest

Nas para professores do MIT. Para com-

realmente foi induzido ao
Plicar ainda mais a situagao, eles geral-

suicidio!

Mente apresentam o Seis Sigma como
Tmédio para todos as frestas e desviaos
das émpresas. Nenhuma atividade é deixada de fora.
Varios anos atras, o CEQ de uma empresa bem conhecida de p_rod'u—
de consumo me procurou para ouvir minha opiniao sobre 0 Seis o
ma. Comegamos bem”, disse ele. “Contratamos varios estatisticos de
lugares como Carnegie Mellon, e estamos procurando outros.”
Pensei comigo mesmos esseinfeliz realmente foi induzido ao suicidio!
Sem usar essas Palavras, disse-lhe quase isso. Os estatisticos podem
Ser muito bons, observei, mag Para os projetos relativamente simples em
que ele estava interessado, todos na empresa deveriam compreender o

tos

N
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Qe € R LR DN 3
SO Sgma Agqueles especlalistas absolutamente estranhos apengs 3
o RN
SUSLATIM AS pessoas,
Ele disse que pensaria no assunto, masacho queestavaa pe
sentil Paraele, 0 Seis Sig

s sendo
SJgMR era assunto de es

pevialistas, emvez do RISY
a et infetado ne sangue da empresa,

Como tempo, a maioria das PESS0as passa a compreender o Seis Sie-
o

na organizagio. Acima de tudo,
tambem passam a valorizar seq poder comp

3¢50 durante alguns meses. Nessa altura, quase sempre se convertemen
missiondrios do Seis Sigma.

maeende aplicd-lo — endoaplica-lo —

etitivo, depois de véloem

Portanto, na proxima vezem que voce ouvir falar em Seis Sigma, nio
corra assustado. Depois de compreender o slogan elementar “a variagao
eummal”, vocé j4 percorren 60% do caminho para também se tornares-
pedalista em Seis Sigma.

Os outros 40% consistem em exorcizar o mal.

1o.

19,

<

SUA CARREIRA

0 EMPREGO CERTO

Enco - b tr balhar 233
n a
tre-0 € vOCeE nunca mais a

. SER PROMOVIDO

253

Desculpe, mas nio ha atalhos

- ENRASCADA

273
Aquele maldito chefe

EQUILIBRIO TRABALITO-VIDA
Tudo o que vocé sempre quis saber sobre
como conseguir tudo

(mas sempre teve medo de ouvir) 285
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O Emprego Certo

ENCONTRE-O E VOCE NUNCA
MAIS TRABALHARA

IZEM QUE VOCE SO VIVE avida olhando para a frenteesda.
D Eqmpreende olhando para trds. A mesma afirmacao, sem tirar
ném por, se aplica as carreiras. o

Todas as vezes em que pergunto a pessoas de sucesso sobre seus pri-
meiros empregos, a reagdo imediata é quase sempre uma risada. O chair-
man e CEO da Procter & Gamble, A. G., Lafley, achava que seria profes-
sor de histéria do Renascimento. Esse plano de carreira se evapor o-u
quando ele saiu da faculdade para entrar na Marinha, onde ficou dc'ns
anos, e depois passou outros seis dirigindo mercearias e lojas de especia-
lidades perto de uma base da Marinha, em Téquio.

Ou veja o caso de Meg Whitman. Ela comegou sud carreira c.om'o
consu‘ltora em gestdo; depois entrou na Disney para abrir suas prfmel-

ras lojas no Japao; em seguida, foi para a Stride Rite, para ressuscitara

marca Keds; partiy, entao, para a FTD, empresa de flores e dificulda-

ey . Pota-
to Head. 'Paraa Hasbro, dirigir suas divisoes PlaySkool eMr
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O principal aspecto

aqui € o seguinte: ¢
onde o lev, |

: uase impoS i
- i sive]
ol ara qualquer €mprego especifico. Na verdade, g
Ceir alguem que tenha seguido Tigorosamente um lan d’ o
nao se sentar ao seu lado num jant e

ar. Deve ser y
e ¢ m chato!
Mas, sem diivida, nio vou sugerir que voca

des\tmo. LTm bom emprego pode ser fonte de en
doasuavida.J4 ummau emprego talvez o trans

Saber Para
océ Cﬂnhe.
arreira, teme

deixe tudo PoOr conta g

tusiasmo e dar significa.

Mas como encontrar o emprego certo? e e wT

‘ A primeiraresposta é simples: submeter-se
tivo tortuoso, demorado e cheio de altose b
todas as pessoas no trabalho. Vocé conseg
quelheagradae desagrada,

A0 Mesmo processoitera-
aixos por que passam quase
: Ue um emprego, descobre o
Pomuda ey bu:: :slsas emaque ébom e é ruim, e com otem-
ealgo em que se encaixe melhor. Erepe-
te 0 processo, até que um dia percebe que esta no emprego certo. Gosta
doseu trabalho, e sabe queesté fazendo escolhas e rentincias aceitaveis.

Sim, escolhas e renuncias, pois poucos empregos sao perfeitos. Vocé

talvez adore o seu trabalho, mas gostaria que a remuneragao fosse mefhor.

Outalvez vocé apenas goste do trabalho, mas ama os colegas. Quaisquer
que sejam as dimensdes, é possivel encontrar o emprego certo.

Meu objetivo neste capitulo é tornar mais f4cil e menos misterioso 0
processo de busca desse emprego.

& _Como? .

Felizmente, a maioria dos empregos emitem sinais do grau em qu¢
sdo adequados as suas caracteristicas — oundo. Esses sinais se aplicam?
todos os cargos, em todos os niveis da organizagao; vocé pode ter acaba-
do de sair da universidade, ou ser um gerente de nivel médio proct”
de promocdes ou, quem sabe, ser um alto executivo ansioso por chegi‘:
aotopo. Evidentemente, certas situagdes no processo de bus'ca de empro
go exigem consideracdes especiais — encontrar o primeiro er'npreit;
descobrir outro emprego se estiver atolado no atual e i:onsegulr Ol;o
empregose tiversido demitido. \-/er'cmos e'sses casosnofimdo CaP“f’ dl
vejamos os sinais gerais — bons e maus — quen
com O emprego.

Mas, primeiro,
cam scu grau de compatlblhdade

v

0 EMPREGO CERTO 235
/:nl,\GINE QUE VOCfi ESTEJA ANALISANDO
UM NOVO EMPREGO... . anlk
e CONSIDERE BOM FIQUE PREOCUPADO
i SINAL SE... SE..
PESSOAS Vocé gosta muito das pessoas Vocé' tem a impressao de que
— seu relacionamento com precisa pdr uma maéscara no
elas & bom e vocé gosta da trabalho. Depois de visitar a
companhia delas. Na verdade, ~empresa, vocé comega a dizer
as opinides e as atitudes coisas do tipo “Nao preciso
delas sao muito parecidas fazer amizade com as pessoas
com as suas. no trabalho”.
OPORTUNIDADES 0 emprego Ihe oferece Vocé esta sendo contratado
oportunidades de crescer como especialista e, ao
COmOo pessoa e como chegar, provavelmente seré a
profissional e vocé tem a pessoa mais inteligente na
impressao de que 14 sala.
aprendera coisas que vocé
nem mesmo sabia que
precisaria saber.
FSCoLiAs O emprego lhe dé credenciais O setor ja chegou ao maximo
que vocé poder4 levar ao sair  de seu potencial ou enfrenta
do emprego, a empresa e o situag3@o econdmica dificil e a
setor tém futuro. empresa em si, por varias
razdes, pouco contribuiré para
ampliar suas opgdes de
carreira.
DONo DA
SI’]'UACAO Voce ests aceitando o Vocé est4 aceitando o

CONTEUDO DO
TRABALIIO

emprego por voca mesmo, ou
sabe por quem o esta

aceitando, e se sente em paz
com a situagao,

O tipo de trabalhg mexe com

emprego sob a influéncia de
outras pessoas, como a
esposa que quer que vocé
viaje menos ou o professor da
sexta série, que disse que
vocé n3o dé para nada.

0O trabalho parece trabalho.
Ao aceité-lo, vocé diz coisas
do tipo: “S6 até aparecer
coisa melhor" ou “O salario
nao poderia ser melhor”.
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ALGUMAS PALAVRAS SOBRE SALAR1o

Antes de conversarmos sobre cada um de
troquemos algumas idéia

s sobre dinheiro, o'elefante non
ne

emprego.
Nao hd nada pior do que um car.
vidadize inheiro ndoi
er que dinheiro nio mportaaalguém que este;
Doy 3 ¥ .
prego. Portanto, ndo vou fazerisso. Na verdade J
” . - N . X
« te, o dinheiro é muito importante ’

SSes sinai
SSes Sinais ton\ lndis thth
; s,

hora de iscussa !

a de qualquer discussio sobre ©dasilang

a ‘

que ganhou algum dinheiro

na

A procurando em-

b i

N voudizer que, obviamey.

— . Importante demais,

. ando consegui meu primeiro emprego, tinha v,

da GE rendia US$1.500 a mais por Gualy

bado de sair da universidade

.

reclam muito dinheiro e pesa

drias ofertas, masa
ano do que qualqueroutra, Tendoaca-
euestava quebrado. Aqueles US$1.500 pa-
ram na minha decisio. Um ano depois, re-

cebi me imei i
U primelro aumento de salério. Quando descobri que era exata

mente o mes
— ob:e:sli?'se;fn::cﬂ:}lt:;?es :tz ddemais'n.a minha unidade, minha
“Esqueca esse lugar!” Mas 3o saf ate O mérito me levou a pensar:
empresa de Prod:,xtos quin:.icos enI g: }eaflcom‘:mr' T emPrEgOVHUT
amais. Por fim, fui convencido ::1 co:\tino Sy que~n e p‘:iga.na ZD:“
. uar na GE, mas nio teria ficadose
aempresa nao tivesse aumentado o meu salario p:ara 0 que eu receberia
-na Skokie.

Como ndo ha como deixar de lado o aspecto financeiro nas deci-
sdes sobre empregos e carreiras, o melhor a fazer é chegar a uma con
cluszo sobre o que vocé espera em termos de dinheiro. Mas, lem-
bre-se, pode parecer muito nobre dizer que vocé nio se importa e fi-
carrico; outra coisa é conviver comessa decisdo ao longo dos anos, so-

bretudo quando chega a hora de pagar o financiamento da casa pré-
pria e as mensalidades escolares.

N30 ha nada de errado em topar tudo por dinheiro, numa ponta. ou
achar gue ficar ricon30 €0 mais importante na vida, na outra ponta, °
qualquer coisa entre 0S dois extremos. Mas, se vocé nio for honesto O
sigo préprio nos primeiros anosdesua carreira, um dia comegard aqu®”
ites de suas dedisdes, quando ja for tarde demais.
cemos a0s sinais sobre O graul €m que voce se encaixa n®

Agora, pass 0
emprego, que foram apresentados fora de qualquer ordem, pois tod0®
L S~

sZo importanies.

Bonar m

A

L

0 EMPREGO CERTO

ciro sinal diz respeito a pessoas,
podem ser perfeitos — as
4o gostar dos colegas com

l,]:,ssoAS

s de todo €55¢
todos 0s outros
s, 0 salario, 0

prcﬁmbulo, o prim
aspectos do emprego
lugar — mas sevocen
viverd todos os dias, © trabalho pode ser uma torturé.

mas estou surpreso com a quantidade de
a hora que trabalham em empresas
nizacional. Com isso,

Depo
porqllc
alribuic®
quem con

sso tal
pessoas com qu
onde ndo se sente
me refiro a um amplo conjunto de v

como nivel de energia das pessoas,
até que ponto sao francas sobre o de-

vez pareca obvio,
em me encontro a tod
m a vontade com a cultura orga
alores, tragos de personalidade e

Tau em que se
comportamentos, 0g q

sentem a vontade nos confrontos,
sempenho e a quantidade de risadas nas reunides.

Conheco uma mulher — vamos chamd-la de Claire — com grau de
fins lucrativos logo de-

MBA, que se tornou gerente de uma empresa sem
contrado o empre-

poisda formatura. De inicio, Claire achou que tinha en
goperfeito — podia usar suas habilidades em negdcios para dirigir uma
organizagio e ainda “tornar o mundo um lugar melhor”, para usar suas
palavras,

No entanto, vérios anos depois, Claire estava exasperada. Seus cole-
f::e:l:‘::a(:t ’_[O’das as decisdes no vai da valsa. “Nao fazia nenhum? di-
. desemyo;: argos escolhendo um lugfu- para. almog“ar F)u SE,E estava-

Carcomaim : oum Pla“lo fle rrtarket‘_lng”, diz ela. nguem pode
Consensg, Estf:u ;i:lo‘:e gu.e nlao foi ou\vld?'. Todos precisam chegar_ao
tencdes, mas n3o con‘,eon Olds' Essa org'amzaciao esta cheia de boas in-

Finalmente Clai o na ?em reahfi ade: . .. .
» (laire concluiu que nio mais conseguiria agtientar

2quele ch o
Sem fi Oque de sensibilidades que estava enfrentando num ambiente
ns lucrativos, e ¢

Setor priv, omegou a procurar um emprego de consultora no

ado. Identificoy uma empresa

em 2
€Special que era conhecida por seu

voluntério, e cg
d nsolou-;
i
déia de que poderia trab, Sesoma
™anter um pé (ou's6 o de,
Virtuoso”.

O problema foi queae

contratou. “Vocé nig esta

-

Vocé I‘ll‘t’(‘iiﬂ encontrar a

ea - - Al
alhar 14 e ainda sua turma’ . (uanto mais

d3o) no mundo

Nenhum emprego é ideal sem
Mpresa nzp a
acostumada 3

sensibilidades em comum.
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trabalhar no nosso ritmo ou com o nosso nive] d
“Precisamos de alguém que j4 chegue ao chy
“precisamos de alguém como nés”,

Claire ainda est4 na organizag
tirando o méximo proveito da sity
trei’aminha turma’ na empres
“Simplesmente n

" o
energia”, dlsseram.lh
O correndo,” Resuminde‘

0,

ao sem fing lucrativos, confo
acdo. O triste, disse ela,
adeconsultoria”, m
a0 admitiram que eu poderia ser como eles
Voce também precisa encontrar “suatu -

. i i rma”, qu
ua carreira, melhor, Mesmo que o emprego pareg

. E
tros aspectos, ele Jamais sera bom par

Thada e

P
: € que ency,
asjaera tardedemais

anto mais cedg ng
aideal sob todog 05 ou-

o a vocé sem sensibilidades em co-
OPORTUNIDADES
O segundo sinal de compatibili

tibilidad é a
opormmda iy P, € com o emprego € a questdo das

. quanto o emprego lhe proporciona em termosde

crescimento e aprendizado?

vocsre\f;ocilel:;ii; 1;1;:; ser muito atraenfe conseguir um em_pregf) emque
) a em alcancar 6timos resultados. Ninguém ques-

tiona que o sucesso oferece suas vantagens — a alma e ao bolso.

i ans, em qualquer emprego, vocé deve sentir alguma espécie de de-
safio. Ebom que vocé fique pensando: “Eu sou capaz de realizar boa par-
te do trabalho, mas esse emprego exige certas habilidades e conhecimen-
tos que eu ainda néo tenho. Vou aprender alguma coisa aqui.”

Em outras palavras, qualquer novo emprego deve exigir um certo
distendimento, ou seja, um esforco extra, nao pode ser apenas rotina.

Por qué? Porque o distendimento, o crescimento e 0 aprendizado ~
todas essas atividades o mantém envolvido e energizado. Elas produ
zem o efeito de tornar o trabalho mais interessante e de fazer com quéd
sua cabega participe do jogo.

Sim, os empregos dificeis aumentam a possibilidade de erros. Eis por
que vocé deve ter a certeza de ter entrado para uma empresa onde fJ
aprendizado é realmente um dos valores organizacionais, onde 0 cr =
mento de todos é de fato um objetivo, onde os erros nem sempre sdo fa-
tais e onde ha muitas pessoas a quem recorrer em busca de treinamento

mentorizagio.

239
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d'stendimento nao precisa — € nio deve — acontecer
odi

comego da carreira.

apene? " obert Bagby, QU
zesnavida realme
omo intervalodev
u a trabalhar como co

avez foiem2001, qua

A propdsi'

G. Edwards.

e ra A
dirige a correto
¢ 8 der-se

nte foi obrigado a distent .
inte e seisanos. A primeira
rretor em outra em-

a0 IIIﬂ-XlI[lOIiO tIclbalhO —C
1 Ilmlleado

ocasido foi quando comeeo ;
presa, em Kansas City- Asegun y
chairman e CEOdaA.G. Edv«lzar s.
“Noinicio da minha carreira com
2 fazendo ou por que peg

o corretor, meu Deus, eunao tinha

" :
ara aquele emprego disse
i . Tinha
“0) telefone era como uma arma perigosa o
ancho.” Em poucos meses, contudo, Bob Ja
, s expectativas. E logo

idéia do que estav:
Bob recentemente.
medo de tirar o fone do g
aprendera o suficiente para comecar a superar a
passoua amar o negocio de corretagemeée
muito cedo ampliou seu territério e con-
quistou as primeiras promogoes.

Qualquer novo emprego deve
exigir um certo

E ele ndo mais se sentiu como peixe jistendimento, ndo pode ser
forad"gua até que o Conselho de Admi-
nistragio da A.G. Edwards o escolheu
Para a posigao de topo.

“Foi 0 mesmo sentimento de novo”, diz Bob. “Nao existe treinamento
_PTéViO para CEQO. Toda a sua historia e todos os seus sucessos no passado
Jindo importam mais. Vocé mais uma vez precisara impor respeito.”

‘A Promogzo de Bob para CEO néo poderia ter ocorrido em época
"ais desafiadora, A bolha da Internet acabara de estourar e, depois de 11
de Setembro, 0 mercado estava despencando. Bob se viu forcado a co-
Z:I;izsuprimeira .I‘Edlzl‘;ﬁo doefetivo de pessoal daempresaea reorien-

Ta organizacional.

“Eu diria que demore
mento”, comentou, “I
Ta ¢ a¢ divertido.”

A histéria de Bob
Medo dos empregos
Vocé tiver alguma cap

Por que se é contraty
a experiéncia.

apenas rotina.

i um ano para de novo me sentir no meu ele-
as as coisas acabaram voltando ao normal — ago-

* €OmMo muitas outras, mostra que nao se deve ter
que parecem muito desafiadores no comego. Se
acidade — ques, para comego de conversa, arazao
docu Promovido — vocé crescer4 e melhorara com

N
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20 conbecim, =Teiro da DuPont erateracesso

& Johnson também s3o podeross
marcas de pessoal”, ou sgja, seus
funcionarios conquistam importan-

Tl"aban'}ar em al,:,Uma_'

FImpre=as & come condquistar

Bma medalha olimpica. te credencial apenas por ter trabs-
Durante o reato de <ua Ihado 14 durante alguns anos. Mes-
l?arrrira ~“u nome mo sendo o mais isento possivel, 2
GE também pertence a essa categ
ria. Hoje, cinco de seus ex-em
pregados sio CEOs de corporagdes
do Indice Dow Jones 30. Muitos 04"
tros sdo CEOs de empresas da For
tune 500, e milhares sio executivos de organizagées em todo o mundo:
Evidentemente, vocé nio pode deixar que o fenémeno “marcas de
pessoal” seja o principal fator a ser levado em conta em suas decisoe®
sobre emprego. Vocé pode conseguir um emprego numa empresa alts-
mente respeitada apenas para descobrir que seu chefe é horrivel ou 4‘_‘9
as atribuigdes do cargo sao muito limitadas. Mas essas situagoes 539
menos provaveis nesses tipos de empresas de que estamos falando

MWmpre sera as-ociado
com Gtimo desempenho e

SUrEssgy,

F N
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.. ~encandogque,com essa espédie deconselho, eues-
s < empresas. Naoe verdade. Algumas pequenas
e -’1‘43‘:‘:;:;;5‘ e situagoes 'migualéveis. Voceé tt’im a
:’/‘—:‘: g 51-\5 o »is cedo em sua carreira, gerendar pro;et.os
: B e alar em participar de negocia-

e n3of

3 i< jovem, paranao

-1, 1ac zinda MAIS OV aic CEQou
. ..e'= o< e incorporagtes ouem trabalhar mais perio do

- o sobTe [uSO e

v b ar de
i dministragao- Quando estiver pronio para mud
22 Gerssiho ¢ 27 ; i balhzado numa empresa
- -3 n3o tera as cradendiais de ter tra
0, voo N 3 ’
. ‘ « ostentaré muita milhagem. Isso realmente é importan
e : uenos negoecios,
‘\-I; ostiposdelugares, <obretudo em outros peq g
- recas de capital de ri ;0S dimentos.
e empresas de capital de risco e em novos empreen
O sinal das escolhas tem uma segunda parte- )
rocham as portas — para voce por
Alzumas empresas abrem — OU & po )
d s setor.
@usa da reputagio delas. O mesmo ocorre por causa do -
Nadécada de 1960, trabalhar em plésticos erauma ponte para®
senvolv ovas
r.Aindustria prosperava em ritmo acelerado, desenvolv emjlo—se n
zplicagdes todos os dias. Na década de 1970, em razao dacrisede en;r
A 3 f o
£2.2s ofertas de emprego saiam pelo ladrdo para quem fosse forma
0u tivesse experiéncia em geologia. E, evidentemente, quem estivesse
@wolvido comaalta tecnologia ou finangas em fins das décadas de 1980e
1950 desfrutava de grande vantagem competitiva.

:é

i

il

W

. o 1o
Emminhas palestras, geralmente me perguntam que setores eu hol‘-..
'ecomendaria para os recém-formados. Digo-lhes para buscar oportun'l-
dades em empresas que atuam na intersegio entre biologia e tecnologia

. informagao. E sugiro que aprendam tudo que puderem sobrea China,

Pois esse pais estara presente em todos os aspectos de negocios durante

Suas vidas, )

Isso me lembra algo dito por um executivo que conhego, muito bem-

su,c".‘“d"' que serviu na Forga Aérea antes de iniciar sua carreira em ne-
Bixcios. Ele ¢ procurado com frequiéncia por headhunters e diz que suas
Primeiras perguntas sobre uma oportunidade de emprego s30 as mes-
Mas que ele fazia a um piloto de caga, para avaliar o grau em que conhe-
€1a as circunstancias do momento:

‘ “Quando estivamos em alguma missdo, eu sempre perguntava:
Qual ¢a nossa altitude? Quais sio as condigdes do tempo A frente? Onde

estd o inimigo?’. Ac . i
o inimigo?’. Acho que as mesmas perguntas se aplicam aos nego-
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Iy cios”, diz ele. “Vocé precisa Saber ag
nes.

. as coisas sobre u
Todos os empregos sio um ol M empregg o, Setoy

. dodey;
: ode . - R evi.
jogo que | rada? A situagdo econdmica ¢ Jety]y A

- Aale

que ponto a concorréncia ¢ difici)y Aip.
dtstria j& chegou a altitude Méximg g,
estd apenas decolando? As expectativas a meu respeito sio Tazodveis gy
estou entrando numa bomba-rel6gio?”

Agora, vocé pode fazer essas perguntas e descobrir se o emprego
que vocé gosta tem um futuro problematico. O setor de aviagao civil pa-
dece de situacdo econdmica muito dificil e paga salarios relativamente
baixos, sobretudo para posigoes gerenciais. Os setores hoteleiro e edito-
rial também ndo sdo dos melhores.

No entanto, algumas pessoas simplesmente adoram o romance das
viagens aéreas, o clima de aventura dos hotéis e a vibragéo de produzirli
vros. Se vocé for uma delas, é 6bvio que deve entrar nesses campos; mas
mantenha os olhos abertos. Todos os empregos sdo umjogo que podeat-
mentar ou diminuir suas escolhas.

Vocé estd entrando n :
aqumentar ou uma situag,

Jdiminuir suas escolhas.

DONO DA SITUACAO

Alguns anos atrés, uma gerente que conhego rec
de um executivo de outra empresa. Ele estava par
vard e queria alguns conselhos sobre empregos emd
quais ela estava muito familiarizada — bancos de inve
torias em gestao.

Ojovem, com o cabelo impecével e trajando um te
rado com uma lista de perguntas. Quais eram as diferer"tcﬁ‘s'e
tou, entre as grandes empresas de consultoria? De qu¢ tipo t
elepoderiaserincumbido em seu primeiro anoem Wall Stree®
por diante. enf

A gerente trabalhara em consultorias antes de entrar numae e
de bens de consumo e tinha muitos conhecidos em banco® n s.E[“ﬁ‘
mento. Assim, respondeu com atencio a cada uma das Pefgu P pef"r
cou observando o jovem enquanto ele fazia suas anota‘;oez di55era<
beu que ele ndo demonstrou muito interesse por nada 4¢

ebeu em sua salaofilho
r

a se formar por Ha

ois mundos com o8

ik
stimento€ 0™

I
rno, veio PreF
perd”

reld

eassi”
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fato, depois de mais ou menos meia hora, ele colocoy o bloco

De quea gerente percebeu estar apinhada de desenhos comple-

npuma pastal
carros-
x05 de ”
«puxa, que bacana! Quem fez esses desenhos?”, perguntou,

. o
De repente, 0 jovem revelou toda a sua energia. “Eu fiz — estoy sem-

pre desenhﬂndo carros”, respondeu..”Meu quarto estd col?erto de poste-
res e de pinturas de carros — sou assinante de fodas as revistag especiali-
sadas! Sou obcecado por carros c‘lesde os cinco anos. Durante toda a vida
quis ser pmjetista de c_arros. Por isso, estou sempre indo a feiras e a corri-
das. Fui a Indiandpolis no ano passado — cheguei a pilotar um carro!”

A gerente balangou a cabega, perplexa.

“Vocé tem que trabalhar em Detroit”, disse. “Por que cargas d’4gua
vocé estd pensando em trabalhar em consultoria ou bancos?”

O jovem murchou com a mesma rapidez com que se empolgara.
“Meu pai diz que eu nao fui para Harvard para entrar na industria auto-
mobilistica.”

Durante alguns minutos, a gerente tentou mudar as idéias do estu-
dante, mas logo percebeu que estava entrando em problemas de familia
{ue ndo eram sua 4rea. Ela ndo ficou surpresa alguns meses depois,
quandose encontroy por acaso com o pai dojovem e ele cheio de orgulho

lhe dj i
he disse que o filho estava trabalhando oitenta horas por semana numa
mpresa de Wal) Street.

Olha, durante n
Para a tEI’[d er

8¢5, professg
Nio hdn

Ossas carreiras, ndo raro pegamos certos empregos
as necessidades ou sonhos de outras pessoas — pais, conju-

Tes ou colegas de turma.
ada errado nessa situagdo em si, a ndo ser sé vocé ndo tiver
do que ests fazendo. Pois quando se trabalha para atenderas
Ndo 55 CE:nZ: i il]iz.ar 0s sonhos de outra pessoa sempre se acaba so-
tdico Porqu quéncias. Conhego alguém que literalmente se tornou
Jue Amay, ;durame toda a sua infancia a mie — imigrante p?lonzsat
) qUiEStéomeonho Americano — o apresentava aos outros dll‘;r;] o:
"guén, S0, “_d0utor!” as nunca cortheci
NSiosgq por

m
s ey, O MOdo, gy

Pre.
Sog 803 por,
" 0 Ue e p queoc

Consciéncia
Tecessigly

Ele ndo odiavaa profissao, m
Se aposentar.

itas sdo as histérias de pessoas qUe aceitam cer-
dnjuge quer que o outro viaje menos: Ne?ses ca-
"¢ acontece ¢ que o parceiro deixa deser promovido por
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causa de sua mobilidade limitada. As vezes, a culpa se espalhg
Ald - o a
dos os lados, Outras vezes, ela apenas fumega em siléncio, Para ty,

A dura realidade é que nao existe uma maneira infalive] de

. - esg,
dessas influéncias. No entanto, nessas situagdes, sobretyq 0dm apar
S5 ‘ _ &l
que se envelhece, a vida e os relacionamentos podem fjc did,

o ar comp;
dos. Muito poucas pessoas desfrutam deliberdade e independénc?llcg
aab.

solutas para escolher um emprego, levando em conta APeNas os oy, :

teresses. Sempre ha créditos educativos a pagar, conjuges com N, Sin.
prias carreiras e, sim, vozes interiores intrometendo-se g qie \E:éé
deve fazer com a sua vida, mesmo quando hd muito tempo vocaj 51?
da universidade. Ay

Quando se trabalha para
atender as necessidades ou
realizar os sonhos de outra.,
pessoa sempre se acaba

sofrendo as conseqiiéncias.

. Por isso, a tinica defesa eficaz contr
as influéncias alheias na escolha do em-
prego ¢ ser explicito consigo mesmg
quanto a pessoa (ou pessoas) cujas opi-
nides e atitudes tém desempenhado pa-
pel importante em suas decisoes.

Ao longo da carreira, a sua Detroit

sem davida o chamara em algum mo-
mento. Se vocé puder ir, tudo bem. Se
algo o impedir, compreenda as razdes e faga as pazes consigo mesmo.

CONTEUDO DO TRABALHO

Este sinal é 0 Gltimo do nosso quadro, mas sem diivida também poderia
Ser o primeiro.

sem ddvida
s. Mas,
e.Eleo

Todos os empregos tém dias ruins e periodos dificeis &
em certas épocas, vocé trabalha apenas para resolver problema
nos melhores cenérios, vocé ama o trabalho — pelo menos algf’ nel
entusiasma. Os clientes, as viagens, a camaradagemnas reunioes ;’1
das das tergas-feiras de manha, sejao que for — algono empreg? Z
que vocé queira voltar todos os dias. As vezes, o simples desafi®
balho ¢ o principal fator de motivagéo.

Veja o caso de Joel Klein, chefe do Departamento deEd
dade de Nova York (conheci Joel no meu trabalho na Acade o exat®
ranga do sistema escolar para novos diretores de escolas). Na°

even-
zcom
otra-

. i
ucagao 4 )
ide-
mia de !

h 4
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Prego de Prestigio, com

que Joel poderia conseguir qualquer em
- marl ud
B o juridico oy CEO de

uneragao, como chefe do departame
m

er i
ata - em presas. Como assistente do procy

radOl‘ geral
e . » TeSpo
gmnpivisﬁ o Antitruste do Departamento deJusticados Estado:) U:i"el
a os,

Jécada de 1990 cle enfrentou a Microsoft numa batalh, juridica qu
s e

: elaim .
ecebed grande cobertura pela imprensa e, depois, foj chairman e Cpo
i
Ja divisa®

de midia,
g4 mui i ano tr‘aballim dereforma do sistema
escolar quejoetaceram » prec1-s A dizer quea redugio de seu
aivel de renda foi drastica, mas, .ao asst.mer 0 cargo, Joel também se in
ymbiuda missao de desco nstruxf um sistema dominado por uma buro-
(racia insana, com cerca de um nvlhﬁo de alunos em mais de 1.300 esco-
Jaseorgamento anual de US$15 bilhdes. Elelogo se dep

americana da Bertelsmann, empresa global
to pouco glamour e gléri
oel aceitou em 2002. N

arou com interes-
s arraigados, inclusive lideres sindicais belicosos, que resistiam com

lodas as forgas as mudangas na situagao vigente; mas, apesar de todas as
pressdes em contrério, manteve-se firme em suas posig¢oes. Praticamente
todos os dias Joel aparece nos editoriais dos jornais de Nova York e,
como todos tém opinides sobre educacio, as opinides da imprensa sio
favordveis ou contrarias.

Joel ndo poderia amar mais o trabalho.

"As vezes pergunto-me a mim mesmo: ‘O que estou fazendo aqui?
Poderia estar saboreando um 6timo almogo, num confortavel restauran-
:delen}pre-sa, mas, no lugar disso, estou numa escola com altos indices
p:::imn-.l;il::fzi t(‘-‘NtaI.‘ld? c9nvenf:ﬂer o.pessoal a trabalha‘r csmo equipe.
S gras d}smplmares , disse-me ele, um dia. “Mas cresci

residencial no Queens e sou produto de escolas publicas

ocentro
ecadente de Nova York. Devo muito aos numerosos diretores

epr

V::i: fee:S;riT:h?luee;nVGStjranl suas vidas' no sistexlna e mudarlam a r.ninha

Star nymg posP *FCepcao das oportunidades. Sinto-me muito feliz por

buir, Nz que €30 em que posso retri-

Strabalhg 0 parscer pomposo, mas —

tdo qQue Para mim é mais importan- Se um emprego niio 0 fuft,; :
tenhg ¢ Qualquer Outra coisa que eu ja vibrarem qualquer nivel ==

elto anteg

Que ;n “scala Iy
Tdiy,

® quang,

apenas por causa de seu
1t . - " )
ol queele onteiido — nio o aceite.
0 -
Serefere ao sentimen-

Scanned by CamScanner



?’

pPAIXAO POR VENCER

246 \

e estar realizando uma missao importante. Sempre tive , imnpy
realmente titil, mesmo quando (em retr Sdo
S &

tod
de que meu trabalho era o :
va) percebo que nem sempre O que eu fz-‘ma nao era a?SIm t0 1]
Nunca me esquecerel de quando era assistente deensinonga Uniy
de de Illinois e me pediram para :ilp_re'sentar n"ﬁnha tese de Php Sobr
condensac3o em gotas num se@ano internacional sobre transferénda
de calor que estava sendo reahzado' em Boulder, Colorado, Voca diry
que eu estava concorrendo ao Prémio Nobel. Meus nervos estavam gp,
frangalhos antes da palestraea ensaiei durante semanas, Quando che.
gouo grandedia, eu falei — erecebiapenas os aplausos educados queey
merecia. Isso nao me impediu que corresse para o telefone para falarcop,
minha mie em estado de completa euforia.

Para dizera verdade, ainda me lembro da empolgagao daquele dia!

Felizmente, encontrar um emprego que mexa COIM VOCe nado é assim
t3o dificil. Essas oportunidades estio em todos os lugares — qualquer
tipo de trabalho tem esse potencial, basta que parega importante pin
oct. Pouco depois de me aposentar pela GE, estavamos em Montrea],
jantando um pequeno restaurante francés, onde comegamosa con:'ersa‘r
com um turista. Em poucos minutos, descobrimos que o cara era ‘0pr-
meiro dentista de Quechee, Vermont, a adotar tecnologia isenta de mer-
ctirio”. Sentia-se que ele transpirava orgulho. Nao cheguei a0 ponto de
querer comegar de repente uma segunda carreira como dentista, mas
entusiasmo dele era contagiante.

Como disse antes, todos os empregos tém os se
se um emprego nio o fizer vibrar em qualquer nivel
de seu contetido — no o aceite. E ndo se preocupe em com?
um emprego com essa caracteristica.

Vocé a sentira.

SVangg,
’ersida.

us altos e baixos. M2

— apenaspor Caus_a
descobr

AQUELES CASOS ESPECIAIS ol
aqua"""

jcados
Os sinzis de compatibilidade do emprego podem ser f’f’“c;is esped®®
das as situactes, mas alguns casos especiais exigem andlise para g
" Qprimeiro ¢ encontrar o seu emprego de verdade:
pessoas de sorte, 0 processo é relativamente facil. Ost

_ . 1
numa universidade de prestigio e ainda apresentam &

entam ot

|
|

D
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sbalho impressionantes no periodo. Esses recém-
gasde tr Jesairda universidade ou dealgum cursg deM
aca.a ‘:_1 itas opgoes, € espero que os sinais apontados
yam para a escolha Certa:
Mas muita gente néo’t(?m assim taflta facilidade Paraconseguir o pri-
siroempre&®: Seu histarico ?scolar y epenasrazodvelesua experiencia
m abalho nadatemde es'pec1al. Isso-as deixa numasituacipem quede-
d:m ender-se @ um ptiblico que oscﬂe-a do ceticismo ag negativismo,
¥ e vocése enquadrar nessa categoria, meu conselho muito enfatico &

formados, que
BA, geralmen.
Neste capitulg

oﬂ‘ﬁb

auténtico € honesto.

Nada é mais irritante do que um candidato com um curriculo apenas
razodvel tentando valorizar-se em excesso, com muita gabacio e notéria
ansiedade. A coisa parece tado fajuta que os gerentes experientes sentem o
cheiro de dissimulagao a quilometros de distancia.

Amelhor atitude é dizer a verdade. “Tudo bem, sei que minhas notas
ndosio muito boas”, vocé poderia dizer. “Dediquei muito tempo aos es-
portes universitarios e me diverti muito com os amigos. Sem diivida, po-
deria ter sido mais estudioso, mas minhas prioridades eram outras e pro-
vavelmente nao foram as mais acertadas. A razio por que vocés devem
ficar comigo € que nunca fujo dos desafios, tenho muita disposicao para
otrabalho, acredito nos seus produtos e admiro a sua empresa. Tenho
Certeza de que posso contribuir aqui.”

Aocontarsua verdadeira histéria, aja com naturalidade. Sevocé for
geralmente franco e engracado, ndo pareca pomposo e sério durantea

€ntreyj P - i s = .
Vista. Se vocé for meio esquisitdo, ndo queira parecer normal. A

€mpresa deve g aber
verd

fou
Vo,

ser

: quem esta contratando e vocé deve mostrar o seu
::;::10 €U, para ver como reagem. Conheco uma MBA f]ue trope_-
) numae?;rau aoentrar na sala para uma entrevista_ com trés executi-
Cu"‘Primc'ngmportante empresa de auditoria. Depois de’levantar—se,
%50ra g 0‘.1 Os entrevistadores, dizendo: “Meu nome € Grace, pro-
e balg ~
i ﬁ'nhum

:m tentoy d(i?leés_leswcou um sorriso —
bquqe inciden, 2 a vontade depois - 7“‘ e - :
! sen o € embaracoso. Ela aca- -lautel,mﬂdﬂdﬁ.t , melhor .
”'asrem chamaq, - de ven daiid

Para o emprego, | argum
SOU()COnvite P g 7 e

'
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“Plex Viram aumo e sau e e Vi como eles san®, lombea.ge,
i S0 AU S, A0 PIOCURAT O Primeir o
A l“'"‘“i\‘l POIMCRAAGA AU, Qe g ar l”m““‘“'“I‘l't‘a{u.

SR VIR eSO ¢ sntasse d vontade, A autenticidade talve, Soa o "

melhor amumentode v vrdas,
A segunda situagdo especial ¢ quando vocd se atola emum Bhipes

goenlove satda, Muitas 830 as maneiras de atolar num Cmprego, Nip
B c Py Pt subir, poisoseu chete tambemestaestacionado e nio ey
interesse em transteri-lo para outra divisdo: Voo toi preterido numg
promagio e The disseram que vooe & bom no que faz, mas nao tem chan.
cos de subir tao cedo, Sua empresa promove os funciondrios so depois de
certo tempo — 0 que ainda estd muito longe, Voed adora o seu tratatho,
mas o salario é ruing ou o salario € otimoe, mas vocd detesta o trabalho,

SO essa lista jd o faria gritar.

E esse ¢ 0 problema de ficar atolado. A irritagio aumenta cada vez
mais e voce acaba fazendo uma besteira — ir embora.

Niofaga isco.Emuitpmais facil conseguir emprego enquantose tem

emprego, Eu ainda iria mais longe. Vocé ndo so deve ficar quieto, mas
tambem trabalhar com mais disposi¢io. Nada o ajudariael
tro emprego com mais rapidez do que exibir 6timo desempe
émpxego atual. o
Gerry Roche, chairman sénior da Heidrick & Struggles, ¢ um d“:?_:;
respeitados headhunters dos Estados Unidos, afirma que: mesmo que
se sinta atolado, se o seu desempenho for bom, dois observade
provavelmente o saberdo — os headhunters e 0s concorrentes: svelein”
“Os 6timos operadores s30 como os mastros de um gmnd: apre b
disse-me Gerry recentemente. “N6s os vemos no horizontee el
tamos atrai-los para o nosso porto.”

Em contraste, os piores cagadores de empregos sdo
ma de “perenes”.

“Esses tipos nunca acham que estio progredindoc© s
ciente ou nao conseguem tolerar nenhum emprego ¢ assim _eas ™"
com os curriculos nas maos, importunando 05 lneadhunt:?l’”S p'-’-"'“ui fr
sas, em busca de “novos desafios’”, disse. “Logo; 1080 ess¥ y
€am marcadas no mercado de trabalho.” ‘onJJ;-'-fr:J

Evidentemente, se vocé estiver atolado,
emitir sinais, para que saibam de sua intengao de sair. M

ncontrar oW
nho nosed

res l-\h.‘ﬂv"

. ch¥r
osque Gert?

¢ bom fﬂi;cz r:»! ocon™’
a

ﬂ EMUNEGO Chnro 24y
) . 4

o em sen objetivo na vida, on voea comprometerd sey prd
At ’ 0
\.."““(ll““r
ailar do atoleiro
fal é encontrar um emprego depoly de ter s

" (1}

phll'ﬂllhl‘l, nao ulilizard sua |"‘i||t'lp.l| ferrament i
L S Para se

Wioe )
< HeU proprio -I--,-u-|||p..”|ml

desve
0 ,‘.mqm CAND eapec
d&‘mmdn‘ No ano |\,l.'-'.--.h|n, almocet domum ex-eNeCutivo da Gk (Vullllu'.
Jdama-lode Charlie) que trabalhara comigo numa fungdo de apoio antes
Joser transferido para um cargo operacional. Depois de vdrias promo-
oles, ele estacionou num cargo em que lutou durante dois anos paraatin-
giros NUMETOS, Finalmente, noinicio dacasa doscinqilenta, foi demitido,

Acarreira de Charlie, contudo, ndo acabou naquele ponto. Depois de
alguns meses, ele entron como socio numa empresa de alta tecnologia,
deinicio em mweio expediente, mas logo assumiu uma posigio em tem po
integral. De ld foi convidado para participar do Conselho de Administra-
gode vdrias empresas e também comegou a lecionar numa conceituada
ewola de negacios,

v Cinco anos depois de ser demitido, ele me disse queseu trabalho hoje
¢mais gratificante do que nunca.

!‘ erguntei-lhe como ele se recu perou com tanta forga.
dlﬁn:?i]::bll‘tutlf\lf:f; [L‘~i N lf“ GE”, reco—nha:e u. S h‘.‘u chel'ct:eu fm\'i.lmos
RO desligar dui; . wito c:la rose c.u ndo os realizei. Esperei muito tempo

ssubordinados diretos que ndo estavam corresponden-

0ds eXpe .
Clativae < 5 . ~
do ape AHvas. Nido reduzi os custos com rapidez suficiente na hora
i Tto. Estay,

g a muito otimis
isse otimista.

amin .
feagao ha mulher que eu conseguiria, e consegui.
racj . .
*30 serop, ;Onal de Charlie me deixou impressionado, porque em
den

- Nitidas, as pessoas tornam-se defensivas.
w=BlVas —

deprimidag,
§9es, embora naturais e comuns, sio seu principal

e . cmilE
Procurar novo emprego. Os empregadores sentem
em

Mbag
Uy 35 as condj,
o
by ) 1 hory 4

gy stim, ) c QUE
\:"" Venge, doa Quando o candidato passa pela portae todos quer
iag d res,

fla, rde q
g ue m, o
o neira agir como vencedor quando vocé se sente umt
1z
ey,
0 Per
&"lrffn('t‘)do df “Maa Charlje,
ifiy efo;
Qv - ;Cxploraro que chamou de seu “rese
s . T
Ortes lagos familiares e seus sentimentos positives

rvatorio deau-
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———— sobre suas realizagdes no Passaq
- 0.}
0 objetivo ao ser demitido ¢ usou esse capital interno para Presery,,

as ligagdes com os colegas de try

bal
para formar uma rede de re| oy

ndo cair no (que senmpre

chamo de “redemoinho da A ——— opoiflox}amen.
derrota”, em que voce e R — mESmos:ﬁzde&
| deixa sugar pela espiral de para manter suas atividades sociajs elSOS
! inércia e desespero. participagdo na sociedade. Sua

| “De inicio, talvez as pessoas olhas.
sem para mim de maneira diferente e cochichassem sobre a minha situa-
Gdo, por eu estar desempregado”, disse Charlie. “Tentei nao prestaraten.
¢30 a esse tipo de atitude.”

O objetivo ao ser demitido é ndo cair no que sempre chamo de “rede-
moinho da derrota”, em que vocé se deixa sugar pela espiral de inérciae
desespero.

Uma razdo por que as pessoas geralmente caem nesse vortice é espe-
rar demais antes de partir em busca denovo emprego. Essa questoétra-
icoeira. Faz muito sentido dar algum tempo antes de procurar emprego,
depois da demissdo — digamos um ou dois meses — para refletiresere-
compor. Por outro lado, quanto mais vocé espera, maior éa probabilida-
de de comecar a duvidar de si mesmo e maiores serdo as chances de q_uE
os possiveis empregadores passem a achar que algo esta errado. Nin-

) . ieulo.
guém quer apresentar um espago em branco muito amplono curricul ‘
por que voce

Os possiveis empregadores sem duvida perguntarao
demitido. T

saiu do emprego anterior. Seja franco e reconhega que foi

dos os gerentes do mundo conhecem o verdadeiro significado de"ped
demissdo” ou “sai por motivos pessoais”. 5530,
Igualmente importante, assuma a responsabilidade pel2 dem 0592
como fez meu amigo Charlie €™ ; o

conversa. Seu controle sobre 2 SItu;c
Todos os gerentes do mundo tornou-o muito mais atraent¢ dzqfcnsi'
i conhecem o verdadeiro tivesse adotado aquela atitue :v Zd
significado de “pedi va tfpica que ja ouvi ccntcnﬂsi L ol
demissiin™ ou “sai por “Meu chefe era realment® 5 C]ienws
MOtV pessoais™. “Nado se importavam com Udc jod®

u” ou a melhof

Wy

tanto quanto e

O EMPREGO CERTO

foera poliies Nao importava o que vocé fizesge:
e N . |
‘LM ]uem voce conheci a”

a g |

‘ essas respostas com a atitude de Charlje

Oquede fato va-

Jia €T’
are
Compar . mesmo rec
s no extr i ; 0-
gcendo qU€ ele se situa emo da racionalidadet Ao retornar ao

nao culpou ningué e .
mercado de trabalho, né P s SUCM, a Ao ser a si mesmg, Disse
a0s entrevistadores o que aprendeu com a experiéncig e que faria dife
. " . -
ente 0 Proximo emprego. “De agora em diante, estoy decidido a co
. n_
entrarofocomno ambiente externo daempresa”, disse, “e sem davidase
L i rdDi m afastar as pessoas c
1ei mais rapxdole atastar e _P om mau desempenho, Um de
meus objetivos ¢ provar que nao cometo o mesmo erro duas vezes.”
se vocé foi demitido, ndo se apresente com muita pompa nem
ginga. Mas vocé precisa transpirar realismo e otimismo] Explore o
senreservatorio de confianca. Diga o que aconteceu, deixe claro o
que vocé aprendeu, e nunca tenha medo de pedir: “Gostaria de ter
nova oportunidade.”

- Alguém lhe dara.

m“if;;i:;ee:s Tl:gas caracteristicas pessoais, pertengo a um grupo
@empregs, Quande ;S }f)essoa.s que r,'vassa'ram toda a carreira numa tini-
tume. Hoje, g —— e formei na universidade, em 1961, esse era o cos-

Icas mostram que os detentores de curso superior

Mudam 4
Cempr, P i
Presa véarias vezes nos primeiros dez anos, 0 mesmo ocor-

Tnnd
OC()m 08 novog MBAS

d0sej g

) ldizer gp jgan 4

MUito s €18s0 ¢bom ou ruim, apenas é a realidade. Todos estao
N5i0505 parg '

35 aquj vy avangar com rapidez e encontrar o emprego certo.
a0 s
Prim . 0algumas idéias finais.

. melro

Gl * €ncontr, :
| \ ar o ¢ : e pa-

0 inal, y mprego certo exige tempo, tentativas e p:

- traball:):,:é Prccisi, dealgum tempo para saber seestd qualifica-

P’"gggund"f qua,’”iam Ndo falar em sentir se gosta do trabafh?.

%h:ﬂr > Talvey, iss;mQ]hor voce for, mais facil serd dcscobrlr.o em-
© pareca muito duro, mas éa verdade. Nofim das

e
Ueg, 0as t; -
0brg. talentosag tam mais oportunidades. O emprego certo
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Assim, se vood realmente quiser encontrar um 6timg empreg

S "
Iha alguma coisa de que realmente goste, tenha a certezgy de RV
bem com os colegas de trabalho e entdo dé o mdximo g si.

0.
e se g,

Se agir assim, vocé sem duvida encontrard o emprego da Suavig
= lda <

enunca mais realmente trabalhard — pois o trabalho serg umadiyerg
0,

/,] =y

|
|

T4

Ser Promovidg

DESCULPE. MAS NAO T ATAL OS

CAPITULO ANTERIOR deste livro foi sobre encontrar o em-
O prego certo. Este capitulo é sobre melhorar ainda mais.

Ebem verdade que nem todo o mundo que trabalha em empresas faz
Questdo de conseguir um emprego mais importante e melhor, mas esse é
oabjetivo de muita gente. Se vocé estiver entreessas tltimas, este capitu-

¢ para voce, ndo importa que esteja ansioso por sua primeira promo-
Woou pela quinta.

' Jime vinegga situagdio uma vez. Quando comecei minha carreira aos
‘"“ 4 . . - . .
¢¢quatro anps, nao tinha idéia de para onde ia nem como chegaria

ng?:;:{::gzl? d(‘: ambigdo. . a0
tedu.Tmbnlhc‘ a/_L.r alguma g i ddv (carrcgador
Clicosy g 1pela primeira vez aos dezanos, como caddy =
thyge S" njd”b“ de golfe perto de minha cidad.e natal,fSt! LT;;os -
Pregos, dusz stcola do ensino médio e na universidade, tl\,er;:md i
'“i\'crsidadsdarm.ﬂn até assistente de ensino. (?uan'dﬂlmtem i)
Vag Siosg ¢ linois, com PhD em engenharia quimica.
. Mofery, dp:l: conhecer o mundo real.
. Noly l_amr‘.mprugo que recebi da GE parec e
Ithang, . O desenvolvendo um novo pléstico; se o
¢ sair lo. Melhor de tudo, 0 €mPre8

eu muito boa. Trabalha-
se certo, te-

acampo para vendé

4‘4

Scanned by CamScanner



254 PAIXAO POR VENCER

eraem Massachusetts e o saldrio era superioraop de
ta — US5$10.500.

Por incrivel que pareca, nio estava pensa
época. Se estivesse, sem diivida teria preferid
Exxon, onde o diploma em engenharia quimj
coisa. Mas esqueca — a Exxon era no Texas!
vida, o fato de ter estudado no Ilinois dava 4
nha viajado meio mundo.

qQualque, Outy,

Oley,
or;d;rzm Sarteirg na

POsta ey, un]a

ca Tealmentg Valiaec

Naquela alturg d:

IPressa0 de gy, ujgy

Durante meus treze anos seguintes na GE, receby;
Cada uma delas pareceu sensacional, Gos
fazer grandes negécios, de construir f4
mais pessoas. Mas s6 em 1973 percebi
mais alto da empresa — e que eu tamb

) Quatrq Prom, . N
avade ter Maig atribyjes
bricas €normesg o de g@oes,dg
. ereng;
que tinha ymg change p,

€m queria chegay |5

- ¥ ar 14,

de petulancia, escrevi isso na minha avaliagio do desem I:}L:
pel

ponder & pergunta sobre os meus objetivos de carreira
Oito anos depois, realizei 0 men desejo. -
Mas como isso aconteceu? Como a pessoa é promovida?
A primeira resposta é sorte. Todas as carr .

0 Eﬂl’go

Macesgy
0, 30 re;.

€1ras, por mais bem plane-

jadas que parecam, sdo influenciadas por alguns elementos de pun

chance.

As vezes, vocé, por mero acaso, esta no lugar certo, no momentocer:
to, e seencontracom alguém —umaeroporto ou numa festa, porexen-
plo — enova porta se escancara em sua carreira. Todos ja ouvimos hists
rias desse tipo.

As vezes, nem nos damos conta da sorte, até bem depois do fatocor
sumado.

Um velho amigo de golfe, Perry Ruddick, se lembra de comofia?
decepcionado quando foi preterido numa promogio para um carg™

el i ba‘“‘
Franca, no inicio da sua carreira, 0

. bor alguns elementos

co de investimento Smith Bame)-¥
época, achou que tinha perdidosu? Iy
lhor oportunidade de tornar-s¢ Coo o
do na empresa, para nao falar 1
mour de Paris, em 1966.
Quis a sorte que do
surgisse outra vaga em N

Todas as carreiras, por mais
bem planejadas que

pare¢am, sio influenciadas

de pura chance.

SER PROMOYIDO

do. Em suanova funcio, Perry, entao com 32 anos,
endo.

eracoes de banco deinvestimento fia empre.sa. Com
ncionArios com visdo prospectiva, ele orientoua
poca desafiadorade consolidagdo dosetor.

i vice-chairman do Smith Barney de

u reench
irigir as OP
dejovens fu

ipe )
ymaeqy P umaé

com sucesson

mp esd .

o istoria, Perry fo
Para encurtara histéra,

posentadoria em 1991. ‘ .
mbém atua no sentido oposto. As vezes, as carreiras

ma razio aparente, anao sera de ma fase. No mini-
azer ziguezagues por motivos além do seu con-
i 0 idéi ito
le, como aquisigoes € alienagdes, ou um novo chefe com idéias mu
trole,

= " & -
diferentes sobre o seu futuro. Nio raro, vocé perde uma promogao po
l sses retrocessos geralmente sao muito desa-

1985 até sud a

Mas a sorte ta
empacam sem nenhu
o, as carTeiras podem £

iti tismo. E
oliticagem ou nepo , : “
Eimadores — aponto delevé-loapensar: “Deque adianta fazer forga?

Nio entre nessa.

No longo prazo, a sorte desempenha papel menos importante em
sua carreira do que os fatores sob seu controle.

Embora eu nunca tenha identificado esses fatores enquanto traba-
lhava, venho refletindo muito sobre eles mais recentemente, pois os par-
ticipantes de minhas palestras fazem muitas perguntas sobre carreira.

Essas perguntas sao de todos os tipos:

B “Gosto de minha fung¢do de apoio no centro corporativo, mas
quero ser transferido para uma unidade operacional. O que
devo fazer para convencer o meu chefe de que sou capaz dessa

transi¢ao?”

B “Minha quimica ndo é muito boa com a minha mentora, mas
ela é realmente importante na empresa. Como avangar, se nao
tenho ninguém me empurrando?”

B “Trabalho em fabricagdo, mas quero Passar para marketing
Seré que algum dia sairei da fabrica? ]

A proposito, as preocupagoes coma carreira nio se
ou setor. Na China, com sua economia de mercado
tia” ainda incipientes, as pessoas de negécios demg
dade, ao perguntar: “Oque & Necesssri

Mmitam a qualquer pais
esua cultura “igualita-
nstram enorme curiosi-

OParaprogredir” o mesma pergun
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ta se repetiu em outros paises, como Portugal, Franca, Dina

Eslovéquia, onde 0 capitalismo tem menos de quinze anos,
Acho que a mesma resposta se aplica a todas ag sihlagc‘)es_
Basicamente, ser promovido exige uma recomendagg desap

outra de “ndo fazer”. Qg

marca ey

m Produzaresultados sensacionais, bem além das expect
em todas as oportunidades amplie 0 sey cargoalém g,
ras oficiais.

atiVa,s’ e
8 fromei_"

B .Ndo induzaseuchefeausar capital politico Paraimpulsign !
e o,

Evidentemente, esses mandamentos ndo sdo tudo. H4 qu
zer” e “ndo fazer” que veremos daqui a
nesses dois principais.

atro outrog “fa-
Pouco, mas primeirg fiquemqg

O PODER DA SURPRESA POSITIVA

Quando a maioria das pessoas pensa em produzir resultados sensacio-
nais, elas imaginam superar as metas de desempenho combinadas, Essa
atitude esta certa e € muito boa. Mas uma maneira ainda mais eficaz de
ser promovido é expandir os horizontes do cargo, para neles incluir ati
vidades inesperadas e ousadas. Proponha um novo conceito ou processo
que nao se limite a melhorar os seus resultados, mas também os da sua
unidade e o desempenho da empresa em geral. Amplie o seu cargode
modo que as pessoas ao seu redor trabalhem melhor e seu chefe pared
mais inteligente. Nao fique apenas no previsivel. p
Aprendi essa ligao sozinho, em meu primeiro ano na GE, Flua“ .
ainda trabalhava no laboratério, desenvolvendo um novo Plémfo c::a
mado PPO. Um vice-presidente viria a cidade e meu chefeme ped;lifs’ 3
informé-lo sobre nosso progresso. Ansioso por impressionar _05 'ooslaS'
quei até tarde no trabalho durante uma semana, analisandona® 5(~)Cos de
pectos econdmicos do PPO, mas também de todos os outr(')s plést:1n e
engenharia existentes no setor. Meu relatério final a‘:’l'i“".gﬁi umaela D
de cinco anos, comparando os custos dos produtos fab'rlcaf?oscgra par
Pont, pela Celanese e pela Monsanto e sugeria uma trajetoria
que a GE conquistasse vantagem competitiva.

‘
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B

hefeeO VP ficaram surpresos,
che

Para dizer ¢ Minimg
te positiva deles demonstro
. o|men

. »€areacig
U O impactg de dar ¢

¢ esperam. 2 pessoas

m . dind mica se repetlrfa a.o longo dos quarents 5
Es so de John Krenicki, que fez com que todos ag geyy redor

melhores, a0 expandir os horizontes dg seu cargo, pa-

CE despaChou John paraaEuropa, ondeele gerenci

10s seguintes,

ariasey negécio

jlicones, e odo algum o me.
desilic cargos, mas lhe dava a chance de dirigirsey Préprio espetaculo 0

4cio, embora 0 segundo maior em todo o mundo, estava e sexto lu-
neg mercado curopeu, sobretudo porque seu principalitem de custo —
i‘? ;t::as-primas — era foTn~ecido pelos Es.tados Unidos. O negocio sim-
ples mente nao tinha condicdes de competir com os concorrentes locais,

No centro corporativo, todo o mundo ficaria feliz se John conseguis-
seexpandir o negdcio ao ritmo de 8% a10% ao ano, manipulando as ala-
vancas habituais: entregas pontuais aos clientes existentes, conquista de
novos clientes e desenvolvimento de novos produtos, Porém, as idéias
deJohn eram maiores. Ele propds construir uma nova fabricana Europa,
para produzir sua principal matéria-prima.

Ovalor do investimento era superior a US$100 milhges, Nossa res-
posta imediata foi: “De modo algum.”

Jhor doS

No entanto, John nio conseguia admitir que néo houvesse solugao
Paraoseu problema de custos. E

Expandindo o horizont
dos seys concorrentes ey

tiria abastecimentq local
baldaGE.

»assim, tentou uma abordagem ousada.
es do cargo, iniciou conversagdes com varios
ropeus, em busca de um parceiro quelhe garan-
ecapacidade tecnol6gica, em troca da forga glo-

Depoj
S - .
Ya: ump o deum longo ano de negociagdes, John conseguiu o0 que que-
“Uma

Olnt- .- -
Preeng; JoInt-venture em silicone com aempresa alema Bayer, novoem-
5 IMentg no qual a GE

c deteria participagio majoritéria.
0 que foj 56 uma

questdo de persisténcia”, disse. “Eu sabia que
riamos alcangar a auto-suficiéncia. Se apenas
os‘a r.otina de sempre, ainda que expandissemos 0 negécio
OiE,onEVng:; (]:;mais darfamos um grande salto.”

) aquisi§50 I

deq)

4 Manejrg g

" ev
InanhveSsEm e

Uaxag Tazos

C 1.
om esilicones na Europa é o segundonomercadolocale,

€cente, suas vendassio superioresa US$700 milhdes.
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Quantoa John, ele foi promovido, em 1998 5 CEQq

a
e,em 2003, a CEO donegéciode plésticos de Ussg bilhc‘)&GdE Transpomq
emp sy
/

SEU PIOR INIMIGO

Se superar as expectativas € a maneira mais confj avel d

; € Progregj, .
neira mais certa de sabotar a si mMesmo € ser um esp gredir

inho ng Tabo 4, Py
Evidentemente, ninguém quer serisso. Mas acontec
ocasides a pessoa induz ochefea usar seu capital politic
A essa altura, é bem provavel que a maioria dos
sando: “Quem, eu? Fazer meu chefe usar sey capital
Bem, pense novamente.
Vocé pode alcangar os melhores resultados do mundo, mas se nz, Vi

Q,CS(.’mPrenL_Ss“é
O para dc’fendé.h_
leitores eg, e

pOIiﬁCO? Nuhm "

A maneira mais confiavel
de sabotar a si mesmo
¢ ser um espinho no rabo

da empresa.

venciar os valores e os COmportamenty
da empresa, corre o risco de que iss)
acontega.

Veja o caso de um empregado extre-
mamenteinteligente e capaz, que eucha
marei de James. Contratamos James para

nosso programa de desenvolvimentoem
gestdo de neg6cios do centro corporativo. Esse programa de dois anos,
em que a pessoa subia ou safa, destinava-se a MBAs que haviam trabe-
Ihado em empresas de consultoria durante trés ou quatro anose agore
queriam mudar de rumo e entrar na 4rea operacional. Para tes'té-losr ns
os designavamos para tarefas de campo, breves e intensas, mCﬂmb”'"
do-os de transferir as melhores praticas da GE entre 0s difere’xlltes m;g;
cios. Na maioria dos casos, os negécios acabavam “roubando” 0sM :
do programa, depois de um ano, e os promoviam para importantes P
¢oes operacionais. ) emos ¢
James tinha cerca de trinta e dois anos quando no-s o U;‘;;ado i
uma das principais empresas de consultoria, onde haviatra aobjeli"f" )
deasua formatura na escola de negoécios. Era europet Ij’“‘to i
como eu disse muito brilhante, com excelente experiéncia

Lo da Em
nos trésnegocios

em diferentes setores. Imaginamos que pelo me
presa o disputariam dai a seis meses.

e

SER PRU\IU\'IDO 23
39
ymanosepassote ninguém se mostroy e doroprg
oyja 2tinar COM uma explicacio, apz que partics i
730 “’I:aliacéo do desempenho, com o chefe dele o , eq::pﬂ ey
e aos, entdo, que James chegf\/a a0 escritério as 19 OUI:‘;& o
@ . e trabalhava até tarde, saindo mais oy 1y S

€N0S 25 20) hoya e
i ,uma boa jornada e nada havia contr, aquele egqy, iy
Erlaboradof individual. Algumas pesso 1U€N2 — pary
.m0

deda noite, por exemplo, 2m de

Cheg_:_-

as de P&D gostay,
yabalhal atétar idad €0 pessoal devendss
-, de acordo com as necessidades de Seusclientes, 5
aesald /€M trés fireg
orarios- - .
h O horario de James, contudo, no daria certo numa em

Osgereﬂtesdelinha chegavamas8 horas, ou mais cedo, e
o reunioes de trabalho giravam em torno disso,

Mas James parecia nao se importar com os costumes daGE.Fe
cua propria maneira de fazer as coisas.

Percebi essa dinamica de perto, quando James telefonou para a mi-
rhaassistente e pediu para ser recebido por mim. Quandones reunimos,

depois dealguns minutos de bate-papo sobrea carreira dele, 2 verdadei-
rarazdo da visita ficou clara.

Presz emque
todasas rotinas

tinha

“Haveria problema”, ele perguntou, “se eu usasse meu proprio

aviZo para as reunioes nos outros negocios?”

Disse-Ihe que ele estava louco. “Faca isso apenas se vocé quiser en-
furecer todo 0 mundo”, respondi. “O seu horario de trabalhojaIhe traz
muitos problemas. Esse tipo de exibicionismo vai acabar com vocé na
fmpresa. Nao é a nossa cultura,”

“Mas I

45 €U pago a gasolina!
s
A‘\ﬂo se trata de gasoling!”, retruquei.
*Pesar da incom
i .
5€‘?gu u Umcargo naa
§aantecedeny

patibilidade de James com nossos valores, ele con-
rea operacional. Por causa de sua inteligéndiz, ener-
Mitico, relq; es, coloquei-o como responsavel por el .negédo Eproble—
hﬂpama;amemevpequenol que haviamos adqumdf) na I u;z;]’::
Para aqy, ;) y am‘.fncanos nao tinham dado certo. Ad§1igrxadiao ol
senﬁdogee @ POsicdo era um caso cléssico de in‘u-o'x’mssao a matriz,
Sy, . queeu o tinha empurrado “goela abaixo donegécio, 2pe-
davidas.
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Nao funcionou, A cultura dess; -

Ele acabou tendo de deixar a
empresa. No final, ninguém
mais estava disposto a gastar

capital politico com ele.

presa européia da GE nao se Mosty,,
mais tolerante com James 4o quea am.:
ricana e ele acabou tendo de deixarg ey,
presa.

No final, ninguém mais estava djs.

posto a gastar capital politico com ele.

Em contraste, veja a histéria de Kevin Sharer, que comecou no mes-
mo programa de desenvolvimento em gestao de negécios.

Antes de entrar na GE, Kevin se formou em engenharia acronsutics
pela Academia Naval dos Estados Unidos, serviu quatro anos em sub-
marinos nucleares de ataque e trabalhou durante dois anos na McKinsey
& Company. Semdiivida, ele era tao inteligente quanto James em termos
de QL Também era trabalhador e, a exemplo de James, ambicioso, embo-
ra esse Gltimo trago fosse atenuado por sua maturidade. Kevin sabiaque
a GE valorizava o trabalho em equipe; e era o maximo como jogador d¢
equipe. Chegava cedo, demonstrava enorme capacidade de trabalho¢
nurnca corria atras de méritos pessoais.

Kevin trabalhou no desenvolvimento de gestdo de negécios dusz
dois anos e passou os trés anos seguintes na drea operacional. Aquela u;
rz, ele era tio respeitado em toda a empresa que decid.infos Eazefdmtf
grande aposta nele, oferecendo-The um dos cem cargos de WCETP:S: i
da empresa, dirigindo nosso negécio de turbinas marinhas & I u;n s

Infelizmente, no mesmao dia em que tentamos PTUmOVé-[O' Ke;_mge
disse que tinha decidido deixar a empresa por causd 'de 'mi[ee:-m-
oporamidade na MCL Tentzmos reté-lo por todos 05 ME9™ mt lesail
va dedidido z dizrigir seu proprioespeticulo. Poucos mciﬁeg:;amffd 4
a M pars tormar-se diretor de operacdes da AMEEH =" 1 g 0t

CEO da mesma empresa em 2000. Depois dz &2
Amygem, a:cr;f"-"**—-s_;'-n e mermado da expresa passt =

rarz US55 i des.

SmETITes  moee Sl NG ac—ime ¢F

FESEnachD Fres S oot

Y
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(UTROS DRENOS DE CAPITAL PoL{ric()

Além da transgr ?5550 cfos valor, es daempresa, existe Uma outra maneijra

semelhante, porem mais ostensiva, "je gastar o capital politic 4o chefe.
fla tem a ver com o cardter — ou seja, com os tipos de comportamento

quepodem Jevaras pcssoaf aperguntar: “Espera, ser4 querealmente po-

Jemos confiar nesse cara?

Veja a falta de franqueza. Como ji mencionei no capitulo sobre fran-
queza, ndo estou falando de mentiras deslavadas, mas da tendéncia de
reter informagdes. Esse comportamento é muito mais comum e leva 3
exasperagao equipes e chefes.

0 gerente de um de nossos maiores negécios era muito bom, mas,
depois de vérias promocdics, a carreira dele bateu na parede. A razo foi
que,em todas as nossas reunides de avaliagio de negécios ou de anélise
detransagoes das quais cle participava, tinhamos de bombardea-lo com
tercadetrinta perguntas para que conseguissemos descobrir o que real-
mente estava acontecendo. E, mesmo assim, tinhamos a impressio de
q"99f9f1§0 estava contando toda a histéria. Tudo que arrancivamos dele
:re:naz:)grzifzs ?,gaguejosj para depois esaftar a_IgS do tipo “Esta tudo

Em deas:s ?_nfegurmos controlar}a situacdo”.

Pe2va com o Car et;ISOfS de RH, perguntdvamos atz chefedele porqueek-e

a Pesﬂnalida;;; tEIlO f; E‘Chaflas. E sempre rece—bx”amos como resposta:

"OqUeeIeEsﬁ ele. Fle nacly’gosta de seab’r’rlr. ol
Eura e informae ?Scondendo? ,'perguntfiva: Porque_ quan' 0. g; i
"erdade. sei .Oezs dessa maneira, tudo indica que nio estf dI”ZEI‘T o
e Efdadeqze N30 sou a tinica pessoa a ter essa impressao- s
Mentingy, Eo ~ %0 ambém incomoda outras pessoas. Mas elenaoes

Ma jeito dele

I0S conversar abertamente sobre 0s negddos.”

s :
~ Prec sa

i ’ Eu SF. o { = —
Eagy, . 99e€frustranta Vou conversar com ele de nove.
B 8o Prossecri. - e
TN gy, R Sem uma solugio definitv
et : : cuem-
Tengs S€ Cansou dessa rotina e, pouco dEFoS marde
C)‘..r_ s E'—E‘:Q‘:O
o | a -]:n_ - - »
T & g o : s perfEias
e .-.1':\35'\.\ < n3p QETL-."_‘eh o Chefe 2 _-'r't‘el'f:’.'m :-gr‘E‘
Mg, omo, . ] po P
L E.\\“ T e & informantes, Se woeR quiser S .
E?Q‘\Le:’-‘li;*s S i . e.,-.,;_'-.:[_'j:.l-ekﬂ'l
ES‘FQ,-.. ~ =T 2 vida do sem chefe, 3hrr s €S
~EImg ~.
S e

e,
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a2
Aindahi outro COMportapy,
o ny
\ sofresuiddo por avangar que tambem forga sey Chefe o 1.1I X
i ’ - P o N
na carrvira ¢ diferente. capital politico, pois €532 atityg,

realmente aliena as pessaae
Manifesta-se com a e ‘.‘ P\.\Qoa}_(hm.&
te em atribuir prioridade absolyy,

struicio das pessoas ao seu .
destru < |} ao0s Obl'u‘tl\'l\.\‘ dh‘ carreira

1 b SR EN U ..
redor. insultando-as on Para a maioria das pessoas
depreciando-as para que a ambicio ¢ um sentimento Positi

SO

sua chama brilhe com mais — € como uma forca inte

rior que
intensidade. induz a agdo, gera energia e otimis.
mo. Empurra cada pessoa e toda a
organizagdo para frente, de modo
que todos sejam vencedores. Kevin Sharer era movido por essa espévie

de impulso, assim como a maioria das pessoas de sucesso.

J& a sofreguiddo por avangar na carreira ¢ diferente. Manifesta-se
com a destruigio das pessoas ao seu redor, insultando-as ou deprecian-
do-as para que a sua chama brilhe com mais intensidade. Significa enco-
brir os seus erros ou, pior ainda, tentar atribui-los a outros. E procurar
dominar as reunioes, reivindicar méritos desmedidos pelos sucessos d‘?
equipe e fofocar o tempo todo sobre as pessoas e eventos no escritorio.E
ver o organograma da empresa como um tabuleiro de xadrez e ficarob-
servando as pegas em movimento. .

Se vocé enfrenta esse problema, o melhor remédio € rePrlfnlf esia;
tendéncias, combaté-las e nio permitir que as percebam- Se voce n‘ai:: ,
assim, na hora de ser promovido, nio havera bastante capital pomo da-
mundo capaz de salv-lo. E muito dificil defender alguém cont

mor da oposi¢ao dos colegas.

ALEM DISSO...
Analisamos apenas os dois principais fat
promogdes — conseguir Gtimos resultados, expaﬂdif‘do seu chef®
po os horizontes do cargo, e nao usar o capital politico do omendac-
Mas isso nao é o suficiente. Ainda ha quatro ou tras rec"
de “fazer”, que sem duvida sdo titeis, e uma de “ngo fazer -
Ei-las:

rad
ibuem pa
ores que contiPUe™ "
a0 meSlT\
hefe:

SER PROMOY
A LIN) 2
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-ncie os seus relacionamentos co
Gerencie m 0s subordip,
ados com o

esmo cuidado com que vocé gerencia os seys relacion,
amen.

m
tos com 0 chefe.

Entre na telado radar, sendo um dos Primeiros defenso,

. . P res dos
principals projetos e iniciativas da empresa,

p Procuree aproveite as contribui¢ées de muitog mentores, cons-
2
ciente de que os mentores nem sempre parecem mentores

g Tenha atitudes positivas e as difunda ao seu redor,

A recomendagdo de “nao fazer” é:

@ Nio permita que obsticulos impegam o seu avango. /

Vejamos primeiro as recomendagdes de “fazer”:

Gerenciamento do pessoal de baixo. Todos os livros que ddo conse-
lhos sobre negécios lhe dizem para formar redes de relacionamentos
Cf)m pessoas dentro da empresa e do setor. Todos insistem na importan-
dadeconstruir vinculos de respeito mituo com o chefe. Ambos sdo bons
conselhos e convém segui-los.
mmP:::r::r a‘a'vlam;ar, tanjbém € necessdrio cuidar dos subordinados

£ iy - lrill\ e <_:!e atencdo fz de preocupagao. ‘

Stem i ge%im:lar os relaC1oneixnentos chefe-subordinado. O chefe
inadgs EEIaImen:e' 0s colegas est3o na sua cabega, enquanto os subor-
" e fazem o que vocé

Masg ses
Seja cyi
Tenty op lfﬂ Cuidadoso, pois o relaciona-
imen, eie-Subordinado pode cair fa- Telacionamentos

: Ce ;

macam tuzs amadilhas que preju- chefe-subordinado.

i rrEira i 1 - - - -~
Sco A primeira, e de longea O chefe estd em cuma de vocé,

Ujto
(@

E facil negligenciar os

» OCO z _
o Tre quando vocé gasta os colegas estao na sua
5 Cia, 8erenciando o chefe. Em
Ubg 1. Voca

borging - VO€ Se afasta muito dos

L 0s
; afei&‘éo d ©acaba Perdendo o apoio
qllando ~

temp
i cabega, enquanto 03

subordinados geralmente

fazem o (ue vo¢e manda.

Cles.
oce A Segunda acontece o i e

Se a = ’
Proxima demais dos
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\

funciondrios, ultrapassando os limites, e transformandg-se maj
S em o

lega do que em chefe.

Ambas podem ser fatais.
O objetivo de gerenciar os relacionamentos com os .
b}e Ub()l’dlnados ¢

caminhar na corda bamba entre os dois extremos. Na hora da Promog;
os funcionarios n3o hesitarao em afirmar que vocé sempre foi justo, - o,
so e que lhes demonstrou severidade amorosa. .

Aprendi essa licdo em primeira mao. No confronto final para CEQ g,
GE, sofri forte oposicao de dois poderosos vice-chairmen, que apoiavam
seus proprios candidatos.

Sem que eu soubesse, fui realmente ajudado pelos meus subordina-
dos diretos. Descobri mais tarde que eles defenderam com perseveranca
minha promogao perante o chairman Reg Jones, garantindo-lhe que eu
era duro, mas justo, e que eu impulsionaria a GE com mais energia erapi-
dez do que qualquer dos outros finalistas. N3o tenho a certeza de queto-
dos gostavam de mim — eu era muito exigente e pouco paciente. Mas
acho que me respeitavam por eu respeita-los e por construir relaciona-
mentos com eles, ndo no momento em que precisava deles, mas durante
muitos anos.

Entre na tela do radar. Como ja disse, a primeira e a melhor maneira
de ser notado e com resultados.
Mas também é possivel aumentar a sua visibilidade, ; .
na hora da convocacio de lideres para grandes projetos e iniciativas, t‘m‘\:
pedial aquelas que nao desfrutam de muita popularidade no ff‘ﬂ:\‘;;‘r‘
GE. duas dessas oportunidades foram globalizagao, cuja P“‘*"“nm
reunadécada de 1980, e o Seis Sigma, cujo langamento aconteceu®

levantando amio

m1%3.
. »ira folim”
Wayvne Hewett é um exemplo perfeito de pessod cuja carre l:.:t.:im\’
pulsionada por essa dinimica. Wayne era um gcrt‘f‘lhf d'{ ':‘“ o dedi
anos, quando assumiu o programa Seis Sigma em Plasticos, ¢ ;P“
rigir a GE Plastics-Pacific. Usando o Seis Sigma, ele e sua e 1!:1}\1‘1\!.\
ram drasticamente as variagdes nos produtos ¢ aumentarama &

. A AT
e i, Tres A
L bt S .-‘dl,;lon.\l.\ ]
de da fibrica em 30%, com poucos investimentos ¢ | de ilicones

depois, Wayne foi promovido a CEO do negocio glob -
4

GE. de USS2 bilhoes. -
P Sriel 20
Dan Henson ¢ outro caso tipico. Dan dirigia 0 n¢t . ‘pn‘-""""‘
cmdes

mos da GE Capital, em Londres, quando tevea corag

SER I'M')“U\'HHI

omlunmﬁo para langar 0 Seis Sigma em t0daaGE cyo:
ye muita gente questionava o valor dq Progra pita)
fmmmenm onde o Seis Sigma era aplicsve] e
exd
onde

igualm, :

, . 5 ente im s

pdoera compativel. Emdois anos, Dan reduziy a5 variags Portante,

vge Oesem at;-

idades altamente repetitivas, como em Processamenty g, - a:
i . . rtoes de

édito e em pedidos de garantias de hipoteca, alcancando regy)s d

. ionantes. Hoje, Dan € o CEO de um dos ma; | ados

ressio! Mmaiores p
in _ Fi . €g0cios da GE
Capi tal, Servigos de Financiamento aos Fornecedores,

AGE é tdo grande que, se Wayne e Dan nio se Pusessem na tela do
be se e quando seriam pr. i

redar, quem Sa q promovidos a CEQs, Serp davida,

weria acontecido um dia, mas nem de longe com tanta rapidez.

A melhor prova da dindmica da tela do radar ests NOs nimeros,
Hoje, mais da metade de nossos vice-presidentes querespondem direta-
menteaJeff Inmelt trabalhou em projetos globais,eum tercodos aproxi-
mzdamente 180 diretores da empresa tem experiéncia expressiva em
Seis Sigma.

Arregimentag¢ao de mentores. A terceira recomendacdo de “fazer™ &
sobre mentores, tépico empol gante enquanto eu estava na GE, e ainda
boje, durante minhas palestras.

P -~ s
. drecequeas pessoas estdo sempre a procura do mentor certo, capaz
“ejudd-las a avangar.

Mas - s
. S com base em minha experiéncia, nio ha um mentor certo. Hd
TS mentores certos.

Tl\'e de

' ¢zenas de mentores informais ao longo de minha carreira e
m me . . .
iy €nsinou algo importante. Meus mentores variaram desde o
€ex v .

. cutive mais velho e mais experiente até colegas de trabalho

mais joye

Algun, SJovens do que eu.

S re 3 . : s .
®sngg fo I“c‘“ﬂnmemos com mentores duraram a vida inteira, ou-
ran 3

'mdo; halém de semanas.,
. SMer = s s : 5 RN
Bimgg, tores mais importantes de minha vidanuncasee hamou
ira. Refiro-me

N Smo dL‘
g mentor, nem eu nunca o encarei dessa mane
“onselho de

Adye . o, do

‘vd istr]\,; *2anos mais velho do que eu e membro doC
L+ “\ao X ; fho fe
iy en :i. GE, além de meu amigo. Para minha grande tristesa
i 2002 f

Jm que me ani-

Qr‘] t
t‘q‘.a R Udo Que se
a ,\'\\l‘n'-‘ l\~_\'.

0 o o Procura num étimo mentor — algu
Safiay

aem pProporgoes iguais. Seu iulg.lmcnt
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Nio ha um mentor certo. Ha

s0as era perfeito e ey ra

o ramentet
alguma decisio impor

v
I tratagdo de pessoal sey ta}“e .SObre c(,na_
muitos mentores certos. . Primeirg lhe,
sentar os candidatos, Durante B ‘pr&
mais dificil da minhg Carreira, qu:z;]()d“
estava escolhendo um sucessor para recomendar aq Conselhg de Ado e!.;
nistragdo, Si passou vdrias centenas de horas, durante mj.

€inco angs, con
versando com todos os candidatos e trocando impressg g

Ocs C()mig().
Si, durante muito tempo chairman da Hlinois Tog| Works, ora m
- ~ ) em.
bro do Conselho de Administragio da GE quando me tornei CEQ Jogs
vamos golfe com freqiiéncia e quase sempre conv

ersdvamog Por telef.
ne. Si usava esses dois foros para induzir me

uraciocinio por at

alhos Pou-
co visiveis e na travessia de pontos cegos. “Voct te

m certeza de
cara ndo ¢ um impostor?”, perguntava. “Vocé acha que ess,

ainda sera boa depois de todo o sensacionalismo?” Sj se
a pergunta certa.
i rande mentor em Dennis Dammerman, que nio s6 era

Tiveoutro g
dez anos mais mogo do que eu, mas também trabalhava como meu sg.
bordinado.

Conheci Dennis em 1977, quando fui nomeado chefe do grupo de
produtos de consumo da GE. Desembarquei na nova posigao sabendo
quase nada sobre seguro ou financiamento, as principais atividades :a

. . ) 0
GE Capital, um dos negocios do grupo. Dennis, que eu havia contrata
como meu analista financeiro, passou vérios anos la.

que esge
A aquisigip
mpre sabia fager

Durante meses sem fim, Dennis me ensinou alguma Cf:isa todo sanLO_
dia. A paciéncia dele era notével. L4 estava seu chefe pedindo quaeS (fe?;};m
casse os conceitos mais simples — naquela época, mal conhecia e
cies de dividas. Afinal, eu vinha do lado industrial da GE. QUaZ o
riamos dinheiro, bastava vender o peixe ao pessoal qo Cclntf(l’) ‘3e ;Ppcntc’
vo, e se a proposta fosse bastante boa, recebiamos o dlr‘lhcl'fo' leasing 215
eu estava lidando com indices combinados, inadimpléncias,

vancado e outros conceitos.

e
eu. B
6 clenom
Dennis praticamente fez o download do cérebro d

1 » 550,
. - enos que .
nunca se considerou meu mentor, mas era nada m ha carreird

. , i na min .
Tive varios outros mentores que me ajudaram o ensinou?

» @ ivos, quem
desde o professor do curso de formagao de executivos, g

SER PROMv
/N
ablico quando eu tinha _\
0

2 éaj de RP
ar = até ajovem de S s
fal Jesels anos, J S Negieios gz,

i Co
qint ostrou COmO usar a Inter- qualquer ; mo
2 [ Jog
e 7 Jo eu tinha sessenta anos, jogad 10%0, com
o 3 Ti adores voeat1- .

et 42 ia de acrescentar a lista © S, ‘Utal)u]m.lm

ostark regras :
Mas & o

ntor que pode trabalhar > Controyg,
me

E i sias ¢
Jo o mundo: a midia de ne- ™ A Midia eqy,,
0

Ouer
p ara to

itmo,
¢ tudo isgg,

Sécgincg(,cios sdocomo qualquerjogo, comjogadores,

Vocabulsrig
i re-
ontrovérsias € ritmo. T

25, C! g N
,l\ml'd iacobre tudoisso, sob todos os angulos. Desde meuy;

; 14sticos, aprendi muita coisa sobre negdcios, a
dias C'.T:):’nais erevistas especializadasem financas quec
izsoflcom eles, descobri que operagdes davam certo
fracassavam, € por qué. /\companh’ei muita carreiras,
der que tipos de manobras estraté

S Primeiros
Penas lendo to-
afamem minhag
© quais em gera]
Tentej compreen-

gicas eram criticadas oy elogiadas.
Mantive-me atualizado em diferentes setores, de produtos quimicos 3

tecnologia médica.

Eaplicava o que eu lia. Tomei conhecimento,
gramade treinamento executivo da
vista Fortune. Fiquei tao impre

por exemplo, do pro-
PepsiConumartigo publicadonare-
ssionado com o modelo da PepsiCo — que
isava os préprios executivos da empresa como professores — que o
aproveitei como fundamento de nosso

programa de treinamento, em
Crotonville.

Evidentemente, nao acreditava em tudo que lia, e quanto mais eu sa-
maiseu percebia quealguns artigos erravam o alvo em suas anélises.
BMoassim, ainda acredito que a midia de negbcios é tao boa professo-
fquesempre fic, surpreso quando conhego um jovem que simplesmen-

feng ot ) i
) 1402 devore, Niao deixe queissoaconteca — a imprensa especializada é
m m 1 - -
entor sempre 4 sua disposicao!
Meu Principa]

bia,
M

res, Bosag, argumento ¢ que os mentores efjti'!o em todos o:rlig:‘;

Um Progra Satisfaga com o mentor que lhe for dcsng'nado como lp ity

rdas 4, ina formal. Egss mentores oficiais lhe ensinama manip o
Mpresa, mas sio apenas o comego. Os melhores mentore

'"il'nla
: . lhe
- com eSpontancidade e fora do roteiro. Absorva tudo que

' Ndg imp()rla

Narem,
a embalagem.
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N seja dt‘PI‘t“\‘Ql\'ﬂ. A qllnl'h\ ¢ l‘llnn\ﬂ me “l‘il'{\ (h\ “i 1 "‘ 1
do se)d L ) s 1Q i
Al ido é l“\lilu l“flfn ou muito fi‘L‘l‘ dt.‘l\ o) dOndo lo o \ ()l’\ l
romoviae i ) ‘ cn 8§ ;
.ll it es l't)\‘ili\'d.‘; ¢cas dl[\.uld«.\ ao seu lL‘dOr. Nl
§ S ) , ] Q)
t llt‘ 10 S 1 d llll&\is SU“S‘] CAC uce 18so. l(\nh‘ se
Sim, NAE ¢ N C o d()( Q1SS

NSO de

ja chat X oy
ssoa divertida. Nao seja chalo nem mal-humgp,
seja uma pessoa divertida )

ado, Nio

as.
Cuid

suma ares de importante nem ostente atitudes pomposag, ado Parg
- € .

nio se levar muito a sério. .

Em politica, fala-se na capacidade dos candidatos de se fazerem o
tar, ou fator atratividade, que nada mais ¢ do que dizer “Derson
i

li | d
[ ¢l‘ivﬁntcl AlllbOS os ter M ac lgo illtdnglvtﬂ m
. lllOSS(}](‘f(‘r(!l 1a ¢ ¢

asrealmenty
fundamental — em politica e no trabalho.

Obviamente, simpatia e otimismo sozinhos nio o levarag adiante,
Vocé precisa de todas as outras qualidades j4 mencionadas — Otimog
resultados, expansio dos horizontes do cargo, firmeza de caréter, visj.
bilidade, mentores e todo o resto. Mas ¢ extremamente dificil progredir
sem ser uma pessoa positiva, pois simplesmente ninguém gosta de tra.
balhar ao lado de uma nuvem negra. Mesmo que a “nuvem” seja muito
inteligente. ,

Seiqueas vezesndo é fécil ser vibrante. A vida nem sempre c ummar
de rosas. Mas sempre que vocé se sentir transpirando melancolia no tra-
balho, lembre-se de Jimmy Dunne. '

Jimmy era alto executivo da Sandler O’Neill & Partners, bancodein-
vestimentos localizado no 1042 andar da Torre Sul do World Trade .Cen-
ter. Em 11 de setembro, 68 dos 177 empregados morreram, inclusive :
fundadorda empresa, Herman Sandler, e seu sécio, Chris Quacken-busal;
Da noite para o dia, Jimmy tornou-se CEO de uma empresa que, lter
mente, estava dizimada em termos emocionais.

i esa-
Evidentemente, Jimmy estava P

adi ana imen-
roso com aquela tragédia hum

isde
Vocé s vencer se e de doisd
oc pode vencer sem ser suravel e arrasado com a morte

an €
. : - Herm
vibrante — se todas as outras seus amigos mais proximos, e

Chris. Mas hoje ele lhe dird que estj::
certo de que s6 uma coisa e"itarlavgn o
empresa fechasse as portas: agradeque
ainda mais o desastre — a atitude

tudo é possivel.

virtudes necessarias
estiverem alinhadas — mas

POr que correr esse risco?

——

Y

SEnR l'l((lMH\v’lll(l

204

que fiz. depois de 11 de setembyg foi
fo 0 495"

aTud essoas ¢ mostrando como sobye

1(10 as P
_—
»r(CI0
.o NeH itutos d
0l itutos dos empreg, ' .
an ontratar 05 subst : > empregados falecidgs, Jimm
(Y vibrantes, positivas ¢ tdo pouco assustad
s

~ossivel com aquela catédstrofe recentge,
l o ly . :

antes; mas a atitude era ainda m
antes

andar pela ¢

i Mpresa,
Viverfamog g p

y Constryj-
C(]n_q()lﬂ

disse ele recentemente,

y bus-
A8 quanto fogso -

As habilidades eram
ais fundamental n

5500

nmnamcnw

o import
- ntura. . _

cor"” oss0”, diz Jimmy, “tem tudo a ver com atitude”

#() LICCS ’ i 3

AO Hiade positiva muitas vezes n
a

i aquela
mui

a0 ¢ fécil — com €asos como o de

Guitie) depois de 11 de setembro, ¢ extremamente dificil,

]xmﬂc":)’so seja natural em vocg, 6timo. Do contrério,
a

lute para cultivgja e
demonstré-la como parte integrante da sua personalidade.
emONStre

Vocé pode vencer sem ser vibrante — se todas as outras virtudes ne-

cssarias estiverem alinhadas — mas por que correr esse risco?

UMA ULTIMA RECOMENDAC;\O DE “NAOQ FAZER”
Oiltimo “nao fazer” trata de obstéculos.

Uma ou duas vezes, ou em mais ocasides,

voce talvez seja preterido,
Nio admita que o des

apontamento impega o seu avango.

Evidentemente, vocé se sentird abatido, talvez até amargo e ressenti-

ara superar esses sentimentos.
0s possiveis, ndo permita que o assunto
ande fofoca do escritorio. Essa seria uma maneira de

do.Mas trabalhe comg o diabo P

Primeirg, ¢ Por todos os mei
se transforme Ta gr,

:EEZE::EE:S;QS aOASeu .redor — sTau chefe, os colega.s de trabalho e qs
" faga-0 c:ase VOce quiser lamuriar a sorte e se queixar da sua carrei-
re]igios[). O pes A, um bar do outrolado da cidade ou em algum templo
s0al do escritério, embora esteja bem informado sobre o
€ Participar da sua experiéncia emocional.
ante, mesmo que vocé esteja pensando em ir embora da
Te o ex;zitﬁr o_retrocesso com tanta elegancia quanto possiveli
fibrg, riencia como um desafio para mais uma vez demons

) dey

tmp “Simport
Tesa, ¢

tagg Cnte 5

Um ex .
€mp]g esclarece melhor esse aspecto doqueMark Little.
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Mark era o discreto, autoconfiante e estimado vice- presidente g
. N en.
genharia de Sistemas de Energia da GE, quando, em 1995, ¢ negdcio o

. n.
frentou sérios problemas de qualidade, Nas palavras de M

ark, “eu agg.
hara de assumir o cargo ¢, basicamente, as laminas das turbinag est

rachando em todo o mundo. Foi uma confusao”.

Mark trabalhou duro para recolocar o negocio nos trilhos, mag qQuan-
do Bob Nardelli foi promovido para dirigir todo o grupo de Sistemas de
Energia, ele concluiu que Mark ndo tinha o senso de urgéncia nem os co-
nhecimentos de engenharia indispensdveis para o cargo. Assim, Bob
desmembrou o negocio e deixou com Mark apenas a engenharia de tur-

avam

binas a vapor, a parte menor e menos importante. De repente, Mark era
responsavel por um ter¢o das pessoas que comandava antes e por um
produto considerado obsoleto, monétono e de baixo crescimento.

“Pareceu o fim domundo”, Mark me disse recentemente. “ Acheique
aquilo era injusto e fiquei furioso. Eu estava certo de que naotinha criado
o problema e que havia feito o possivel para resolvé-lo. E de repenterece:
bo um murro no estdmago. Sentia-me aborrecido e magoado, e achava
que aquele era o fim da minha carreira na GE.”

Mas Mark fez algo impressionante. Levantou o queixo € voltou a0

trabalho. .,

“Meu tnico objetivo era provar que todos estavam erl'ad(i’S ’

“Queria demonstrar a todo o0 mundo o que poderiamos fazer. -

Nos dois anos seguintes, Mark infundiu energia em sua.equlpe sptec—
revitalizar a linha de produtos de turbinas a vapor- Introduziu r\OV:lLi =
nologias e implementou novos processos, reduzindo os custos 2
sem precedentes.

“Decidi que nZo deixaria transparecer para meu pessoal 4
vachateado e magoado. Iria para o trabalho todos 05 dias com 2 ‘
3o de fazer 0 melhor para mim, para a minha equipe € par2?d
significava mudar o foco do neg6cio.” oconfiaﬂ‘;z

Em 1997, os resultados de Mark foram tao bons e sua a-ut'
estava t30 alta que quando surgiu nova posicao muito mas
de gerente de produto de todo o negocio de turbinas, ele P
Nardelli e se candidatou a0 cargo.

A resposta foi positiva,

disse-

eeuest®
dispos”

1550

ocuro!

v

SER I'HHMUVHJU 271
7

—

g diria que d principal razio por que consegui a Promogio foi ¢
o ) 2
a todos com os meus resultados, com 5 minha atitud er
d dlitude e

hrcvl‘““d 0 .
ha perseveranga. Simplesmente nio joguei a toalhg

sur

coma min
a5, mas também dog

I lnjt‘: M Ly
negcios hidrdulicos e edlicos da GE, perfazendo o total de US$14 bilhaes,

ark ¢ gerente de produto ndo sé de turbin

Para progredir, ¢ preciso quterer progredir,

Algumas promogdes vém com a sorte, mas s30 muito poucas. Ofato
éque,quando se trata de carreira, vocé acima de tudo éresponsével por
suapropria sorte. Vocé provavelmente mudard de empresa, talvez até
de profissio, muitas vezes em sua vida de trabalho. Mas vocé pode fa-
zeralgumas coisas para continuar avangando. Supere as expectativas,
amplie 0s horizontes do cargo e nunca crie situagdes em que seu chefe

reci . P ™ . .
Precise gastar capital politico com vocé. Gerencie seus subordinados
m cui itei anci
; dado, aceite incumbéncias que o lancem na tela doradar daem-

Tesa, coleci . -

v =9’€clone mentores e espalhe sua atitude positiva. Ao enfrentar
Obstacu]()S' eelessio i s e . . A :

e cabe 40 inevitdveis, sacuda a poeira e dé a volta por cima,
abeca erguida,
Tudo ;
0 1ss0 . 2 = :
Aol talvez pareca muita coisa, mas ndo existem atalhos.
ngo : A = . . i

y 80daviagem, voce nao serd promovido em todas as oportuni-

35se for persis i is cedo do que imagi-
ente, um dia — e talvez maiscedodoq

= Voca 2
€ chegarg a0 destino.,
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Enrascada

AQUELE MALDITO CHEFR

UNCA CONHECI UM A pessoa que ndo se animasse ao se lem-

brar de um chefe realmente bom. E por muitas razées: os bons chefes
podem ser amigos, professores, treinadores, aliados e fontes de inspiragéo,
tudo numa tnica pessoa. Eles sdo capazes de influenciar e acelerar sua car-
reira de maneiras nunca imaginadas — e as vezes até de mudarasua vida.

Em forte contraste, os maus chefes podem quase mata-lo.

Nédono sentido literal, evidentemente, mas um mau chefe pode sufo-
taraquela parte da sua alma onde brotam a energia positiva, o entusias-
Mo e a esperanca. No dia-a-dia, um mau chefe pode aborrecé-lo, ma-
god-lo e amargura-lo — nao raro até provocar doengas.

Sevocé for como a maioria das pessoas, durante uma carreira de qua-
"eMae poucos anos, muitos serdo os seus chefes, um punhado de 6timos

chefes, muitos outros apenas razoaveis e um ou dois que terao sido um.as
Standes begtag _ vontade é desis-

re ir empoyg,

Os maus chefes se manifestam sob todas as formas. Alguns ficam
s beijam para

pessoas sempre tdo horriveis que sua

i odos og méritos, outros sdo incompetentes, algun

a .
tve; ¢ chutam Para baixo; outros ainda maltratam € humilham,
e i i ecompensas,

Cump’ fientram em si mesmos todos os elogios e T p

» i 10S.
Mas promessas e favorecem alguns funcionar

sao ins-
nao
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Asvezes, certos chefes rednem vérios desses defeitos ao mes

Como é que essas pessoas conseguem ser chefes?

Bem, as vezes elas por acaso sdo muito talentosas. Produze
ros ou sdo extremamente criativas. Também podem ter form

mo tempo

mog nljme,

O mundo tém muitos imbecis.

s . ado g
politicas inteligentes oy quem Sablzn 2s
até um membro da familia ng topog ‘elfl
ramide. a pi.

Aleuns deles viram chefes.

A propésito, 0s maus chefeg t

2 ter VIqa mais longa em certos Setoreg
do que em outros. No lado criativo, escritores, artistas e produtore

enden

ot . ... S muj.
to criativos que foram promovidos para dirigir projetos geralmente g,

licenga para comportar-se mal justamente por serem “genios”, W
Street ndo raro também € porto seguro para maus chefes. Og grandes
operadores de dinheiro quase sempre sao considerados insubstituiveis,
sabem disso e se tornam, as vezes, ainda mais intrataveis.

Mas pouco importam as caracteristicas do setor. O mundo tém muj-
tos imbecis. Alguns deles viram chefes.

Este capitulo versa sobre o que fazer quando um deles € o seu chefe.

Mas vocé nio encontrara aqui respostas faceis e rapidas, pois os
maus chefes tém um conjunto de caracteristicas singulares. Mas eleo
orientara ao longo de uma série de perguntas que, assim espero, revela-
rao a solugdo certa para o seu problema coma chefia, no sentido de que
sera adequada aos seus objetivos na vida e no trabalho.

No entanto, antes de passarmos para essas perguntas, gostaria deex-
por o principio bésico deste capitulo. oo
ste livro
oese in-
e apliCﬂ

No caso de qualquer situagdo envolvendo ummau chefe,
pode assumir a posigao de vitima. Essa questdoja apareceune
em outras ocasides — e a mais recente foi no capitulosobre fus
corporagdes — e, por muitas das mesmas razes, ela tambéms
aqui. R Jevédo

Sei que um mau chefe (como as fusdes e incorporac;oes) Pa -
a querer queixar-se e lamentar-se com os colegas de trabalhoc’lada natele
secoma familia, a esmurrar as paredes ou a ficar decaragru s-Jopara?
visio, com uma bebida na mao. Também é capaz de empun;eg o, des e

Internet ou para os headhunters, em busca de qualquer emp
que ndo seja o atual.

**

EN “’\SC:\D,\

[
b
w“r

iﬂal das contas, é bem possivel que esse

No find? = . ) Martirig 5

que VO fique com muita pena de si megp, abe fazend,
ComN s cedad tentagao!

o
Em
qualquer Situagio, ve

aso de ‘[““](1“01' mau como VltlmaécomPlEta ) Ver-se

No €8¢

fe, voct niio pode assumir
chetes P

lposigﬁﬂ de vitima.
:

//——_—-—— € ser o co-

‘ - ~ mego de uma espiral mortfer,, Te-

J—— analista financeiro numa empres de Wall Street queri
" I-

rocheteou de um Para Outro €MPrego, cada um pior que o anterior, de-
poisque brigoucom o chefee saiu daempresaem situagdo desfavor;wel
Vendo-se de repente no mercado, sem nenhuma recomendacio, tudo
que cle tinha para contar aos possiveis empregadores era uma historia
triste do tipo “fizeram uma sacanagem comigo”. Cinco anos depois,
acabou no mesmo cargo em que havia comegado,
muito menos respeitada e com 60% do salario.

ele
50 que numa empresa

Evidentemente, vocé nem sempre consegue tolerar o mau chefe. As
vezes, voc€ precisa encontrar uma saida. Mas, qualquer que sejaasuade-

asao, evite a tao difusa mentalidade de vitima. Vocé sabe do que eu es-
i . .
oufalando. Vivemos numa cultura em que 0s pais processam os restau-

;anles de fast-food por engordar seus filhos e as cidades gastam milhdes
PZ fgi?rrjcsozor ano }?ara pagar indenizagges por lesdes fisicas provocadas
¢ desnivelamentos nas calgadas.
Faga-me o favor!
Como todos
Vida trabal,
Para

©s outros inforttnios ou injusticas que ocorrem em sua
arpara um chefe dificil é seu problema e vocé deveresolvé-lo.

Mg 5 eﬂx;::;i:%%e a sieguinte éérie de perguntas. As respostas 0 aju-
35 535, compet.r uma situacdo inegavelmente dolor?sa — dolorosa,
T que oy Indo-lhe aceit4-la, conserté-la\ou termina-la. "
M€ elemq ¢uchefeage como uma besta? Asvezes, arf:spos.taa pslsr
e €2 sej 71ar. Seu chefe age como uma besta porque €0 estilo dele.
pmpriOS ¢ e]fa agradavel com os clientes e até bastante razoavel com 05
3 \ tipo de S € colegas, mas trata todas as pessoas abaixo d.EIC ‘iom. Y
o5 Cia ® may Comportamento — com intimidago, beligerancia,

' Neglioan
8ligencia, segredos e sarcasmos.
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A situacdo € totalmente diferente se seu chefe for intraté\!el ap,
S A€ e

com voce.

Nesse caso, ¢ bom comegar a perguntar-se o que vocé fey Para

Ness "
< . Cdo és PEs.
soas de quem gostam, respeitam e precisam. Se seu chefe esty sendq
s0as 8o o s y
cativo com vocé — e sobretudo com vocé — tenha certez, de que y
o @ o

ito as suas atitygeg
3

aantipatia dele. Em geral, os chefes ndo sdo terriveis em rela

tem sua propria versio dos eventos, que diz respe
desempenho.

Em geral. os chefes nio sdo
terriveis em relacdo ds pessoas
de quem gostam. respeitam e
precisam. Reflita objetivamente

sobre o seu desempenho.

Vocé precisa descobrir O que egy
acontecendo.

CoTnece fazendo-se essa Perguny,
mas saiba que a auto-avaliacio ¢ difici],
para dizer o minimo. Mesmg COM muit,
maturidade e realismo, nao é f4cj] Ver-se

a si proprio como observador externg

Conhego uma executiva de RH de
um centro de treinamento no sul que passou dez anos administrando

programas de feedback de 360 graus e depois apresentando as conclu-
sBes 2 pessoa avaliada. “Sete em cada dez pessoas ficam completamente
surpresas com o que ouvem”, disse ela. “Ao receberem o feedback, su-
pdem que eu misturei os formulérios, poisnao tém dividas dequeosco-
legas estZo falando de outra pessoa.”

Oproblema, disse aexecutivade RH, € queas pessoas ger-almente so-
brevalorizam o proprio desempenho no cargo e sua p.opulandade coma
equipe — quase sempre por um fator de dois ou mais. 4 i

Portanto, lembre-se disso ao realizar o que todos admitemsero o
“teste do espelho”. Reflita objetivamente sobre 0 seu dese-mpel::o Ee_se i
ce-se para identificar as suas deficiéncias. Pense nas_ raz;)esb}ii § ;lde o
colegas talvez nao o considerem um jogador de equ'lpe. m idae
atitude mental deliberada de autodepreciagao, avalie Sl.la, p_rD  cont
o tempo que vocé dedica a conversas caraa cara nf) escnt;:l]?;os oo
buigdes para as vendas e para o lucro. Talvez voce ffechz oo otolr
mas se gabe demais. Talvez as pessoas nao tenhamsidode gt
tes quando vocé perdeu um grande cliente anu}WS mes?; pige

Finalmente, encare sua atitude em relacao a auto_r! a; tc;

possivel que a fonte de seus problemas com o chefesejaoia

ois €

fundo, ser um “inimigo dos chefes”.

devoce1®

. migos 40S chefes 530 um tipo conhecigq,
0s mln_ {uos prestam contas, eles Sempre map;
(&

s u{i\'l i ia isfa :
505 11{ La atitude de mal disfar¢ado antagonis
e

ridd® educaco, experiéncias no trabalhg OU em cagy
Realmente ndo importa. Os inimigos dos chefes ¢
ﬂihcaS-onst antemente uma negatividade mesquinha qu
o1 C . - F
arect . rcebem a situagao e retribuem a .
P", o chefes P€ gentile

ma ¢
N unca

»centt0 corporat

n ddzia que almogavam juntos no refeitérig da em
melﬂ

1vos Sdo 18_
’ lnCIlnaqc‘)eS
€lXxam trans-
anto “ao siste.

za.
me esqueso de um grupo de inimigos do chefe, que tinham
! 0s

ivodaGE, em Fairfield, Connecticyt _ ...
ticut — mais Oumenos
| Presa todos g
les s denominavam “A Mesa dos Sonhog Perdidos”. Cada um
dlai-es funciondrios era muito talentoso. Um deles tinha umjeitotodo es.
dt‘f |para produzira frase certa na hora exata. Sua forma
a

Feli G40 eraem jor-
. Felizment idi
palismo € trabalhava em RP. €, a midia gostava do sarcasmo

e Outroeraum especialistaem r.elagées trabalhistas quetinha grande
sfinidade com 0S sindicatos. Sua simpatia esponténea o tornava extre-
namente eficaz nas negociagoes de linha de frente.

Todos os membros da Mesa dos Sonhos Perdidos eram muito bons
notrabalho e nenhum deles gerenciava outras pessoas, portanto a atitu-
de desafiadora deles em relagao as condicoes da empresa nio exercia
gande impacto na organizagao. Considerei-os inofensivos, mas rabu-

gentos cronicos que sempre odiariam qualquer situagao de trabalho.

gora®

Mas a tolerancia nio é em geral 0 que acontece nesses casos. Na
maioria das vezes, os lideres se enchem desse influxo subliminar de la-
mentagdese da influéncia deletéria dos inimi gos dos chefes e 0s demitem
= df?monstrando-lhes que sdo realmente maus chefes.

Epossivel que tudo isso lhe parega estranho — vocé basicamente se
Sente bem com a aut

wma descobert

Ehora ge desco
No entanto, qua
dve, seu chefe &

€ Voca,
SUag Vi i
lbra S
2 50

oridade e o resto de sua auto-andlise ndo o levoua
a significativa. E agora?

brir 0 que se passa na cabeca do seu chefe.

lquer tipo de enfrentamento envolve enormes riscos.
teja esperando exatamente esse momento para se li-
a verdade, ¢ até possivel que ele esteja esperando que
Negativas acabem empurrando vocé paraasala dele, com
que estou fazendo errado?”, para qué ele possa respon-
%3 Para que eu continue tolerando a situagdo.”

e

o "0
Ulta coj
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Ainda assim, voceé precisa falar. Nao hé saida. Mas, lemb,
de partir para o confronto com o chefe, esteja Preparado e te;eh-
no caso de ficar desempregado.

Entdo, va a luta. Nao fique na defensiva. Lembre-ge
descobrir algo que seu chefe, por algum motivo, nio é ca
de maneira explicita. Talvez ele tenha aversao ao conflito oy ape
muito ocupado. Seja como for, seu objetivo é conseguir que elz (Il'lafs. Seja
problema dele em relagdo as suas atitudes e ao seu desempenhoe ina g

Se vocé tiver sorte, o seu chefe sera honesto sobre as suag defic-ién i
ejuntos vocés poderao elaborar um plano pararedirecionar o sey deszlas
penho ou as suas atitudes. Em condicGes ideais, 2 medida que voca d::
maximo de si para melhorar, também o comportamento dele se modifi-
cara em relagao a vocé.

Ironicamente, vocé terd menos sorte se descobrir que 0 seu mau chefe
esta satisfeito com o seu desempenho. Nesse caso, ele esté agindo assim
simplesmente porque nao gosta de vocé, em especial.

O que o deixa na mesma posigao de alguém que trabalha para um
mau chefe que age da mesma maneira — simplesmente porque esseéo
estilo dele.

Para todos os leitores, a pergunta seguinte &

Qual é o fim do jogo para o meu chefe? As vezes, é 6bvioque (? mau
chefe esta a caminho da rua. Seus proprios chefes ja emitiram sinais cla-

Liich i i ode espe-
ros para a organizagao; ou ele mesmo deixa evidente que malF pece
a sobrevivénciaéap
o umaatitudede! tudo

Se, anteg
3 Opiieg

, seu objetivoé
Pazdelhe dizer

rar para arrumar as malas. Em ambos 0s casos,
um jogo de espera. Produza bons resultados e adot

& possivel, até a hora dojuizo final. [~
Mas vocé estara em situagdo diferentesea te

che-
ndénciafora deseu
classificar 05

fe ndo ir para lugar nenhum, tao cedo.
geve fic®

Mais de dez anos atras, desenhei o quadr
tipos de lideres e para me ajudar a conversa
quem deve partir.

O quadro dividia os lideres de acordo co
maus — e conforme a maneira como vivenciavam 0> i de
franqueza, liberdade de expressao, dignidade € ausen

o abaixo paré
r sobre quem

m os resultad®® = om0
os valores @
n

-

ENRASCADA 279
TIPO 2
; = S . e ——
T";ofjﬁ'_,_ - S
- % Maus valores/
lore
s Mau desempenho
enho
amdesemp
TIPO 4
T|P03 Sy ) . e —
/“J‘( | i
- Maus
Ba"sva[meg 2 us valores/
- desempenho om desempenho

0schefes do Tipo 1, no canto superior esquerdo, sdo as pessoas que
nerecem recompensas e promogdes e devem ser retidas como exemplos
para 0 resto da empresa. Os chefes do Tipo 2, no canto superior direito,
devem ser demitidos o mais cedo possivel, e geralmente nio escapam
desse destino.

Oschefes do Tipo 3, no canto inferior esquerdo, realmente acreditam
nosvalores da empresa e os praticam com sinceridade, mas simplesmen-
:r.\ao ;onseguem alcancar os resultados. Esses individuos precisam ser

€nados e me; i i
ntorizados, e receber mais uma ou duas oportunidades
tmoutras dreas da empresa.

Amaiorj

a dos . - . . . .
- chefes se situa no canto inferior direito — Tipo4 — esao
. ceis. Geralmente ¢
e
Péssimo comporta;

Quase todas
bW )

bam se livr,

25 tod,
q“idran
thefog d

ontinuam na empresa durante muito tempo,
= mento, por causa dos bons resultados.
asbo
as empresas geralmente conhecem essas pessoas e
ando delas.
S as em -
Presas, até as boas, mantém alguns gerentes nesse

te por &
Mais L B .
eto tempo do que o aceitavel. E um grande dilema para
0s 0s niVeis,

i eSe‘sCutam asrec]

OSS:HAm €105 & sug
Situges,

%ed?,jia ° Caszageg::: ‘lr:; eS.PéCie de inércia organizacional.
Wsinteellma diviszg de e.cldo meu, ao qual daremos o nome de I',ee,
“’fnpeﬁén ACiona], Ante trinta I?eSSoas de uma empresa de comufuca-
%do 'o, Quase fre S l_lm escritor de sucesso, Lee criou um ambiente
e Oltrag f1€tico, no escritério, com o pessoal produzindo
unidades da organizagdo duas vezes maiores. Ao

amagdes do pessoal de baixo, mas também véem
frente.
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=esme e, e
=<FC.eeestimulzva ’
LeSVaozoTedes
s Facriodepr,
STEntE a0s ol ToCut
Zcs clires do cemiro co 2 )d..h
. Ta

ividag

tivo.

€G2St humgs &

f"—,c' Tas Vt’_"/_f_-_-, T2 o
SiUndonsrioe mas, - T2 CTuel
EHOS Malsioveng .. T
dade S € iney

Ceem relacs Pe-

oS,

transe terrorise, y
T sSuz di——' =

T mzs odiava odgg:;

éo . iiéod&— &,
Savamls diz-a-dia Os bons fyn: 2lto desemng,,
B FPeTes um ang ot m “S Iundondrios o
e T MeNIoS, mas Lee aotse. 8eTalmens,

Gz o ows : =
'46""':‘&6&:‘-&7‘;52,3 @va sobapm

=993 <

tecio das

2 indefi

— ver,zaltz 2
Milamenteagy i
“Camenteaguela city;

Z0 P

4 2Ca0 — athucele sofreu umata-
: Teu, urr dOSf_"l-fU“Ci 1

~a ‘A ITes n 0.|£n05c0men!ou:

dministra;a?o daempre-

e oA
Grecardizco.

“PCisgueelemo

ivinz para .
T — P272 nos livrarmos z
Cezalmente, os Péssimos chefes com dele]

6timos . 3
m:?-rﬂ Pa7a serem substituidos, PAEros 180 pirgean

mas Z
- as vezes sG uma catistrofe induz a

'\.'é’a o cas !
o ”
gestéo,de : s0 de “Karen”, uma chefe de alto nivel, num
= ecursos de terceiros. Ela supervisionava quin
NAos € suas equipes
em

a empresa de
ze gestores de
presa era conhecida ;oi?:: ixelt?xl::s’.'cm?tzms ” PCSSO"’_S_ i
Rarttts et representante. B 1m:1e osa ecorr?pehtwa,da qu.al
—————— = 5 e. Ela trabalhava dezoito horas por dia.
% s gestores de fundos com mau desempenho,
n2o raro humilhando as pessoas até as lagrimas, até em reunices. Quase
sempre diminuia o pessoal de apoio, referindo-se a eles maliciosamente
como “fa—clube de Danielle Steel”, por se tratar geralmente de mulheres
de meia-idade, que liam romances populares na hora do almogo. No en-
tanto, quando seus chefes estavam por perto, elalogoassumia uma atitu-
de reverente e submissa, o que The rendeu o apelido de Sybil, inspirado
numa mulher cuja sindrome de maltipla personalidade foi o tema de um
best-seller.
Durante mais de dez anos, os gestores de recursos de terceiros de Ka-
ren produziram resultados impressionantes, superando de longe 0 de-
sempenho de fundos comparaveis. Mas quando a bolha da Internet €5~
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s métodos geTenciais vieram  tona. Os gestores
= em acoes dealto crescimento

fido macicamente ;
almejados e evitara ira de Karen — na verda-

de suas carteiras eram em acoes da Enron,

custos €

5.';::';5 paviam V€S
B7 i 05MOMETO

Pl Fps 0
? smaiones participacoes
2 b

. arome Tyco- . . a i
WO "xrx;(aren 05 geTentes SEniores fizeram questéo de denunciar
sodemit §

alarde seu estilo gerencial destrutivo. Muitas pess0as

= 2410 de -
smomad pois a situagdo era evidente ha anos,

ediram 2 cabeca perplexas — 25Ap.e! :
asfoinecessarioum desastre paraquea gerencia fizesse alguma €o15a.

Vocs talvez nao trabalhe numa empresa que tolera os maus chefes
#gueocorTa uma catastrofe. Mas ¢ possivel que 0s bonsresultados pro-
lrguem indefinidamente o seu tormento.

Seesse for 0 seu caso, a pergunta seguinte deve ser:

0Oque acontecera comigo se eu produzir resultados e tolerar 0 mau
chefe? Se vocé acha que sua organizagao e, em especial, o chefe de seu
chefe ou alguém em recursos humanos, compreende a sua situagio e é
solidario com o seu calvério, ¢ bem provavel que voceé acabe sendo pro-
movido ou transferido como recompensa pela sua capacidade de sobre-

vivéncia. Enquanto estiver esperando, fique firme e dé o melhor de si.
Tive a sorte de contar com 6timos chefes durante a minha carreira.
Bles r.ne estimularam, me protegeram, reforgaram minha autoconfianga
Ec:::.(:fr;\ ‘:::e m:‘ desafios que c%istcnderam minhas cz'lpac-:idades: Reuben
mira,f'Q zt:dc -efc durante mais de uma 'década, no inicio d.a minha car-
quanto ey ao 'SSZ'.E‘E me protegeu da glgante.sca burocrac.xa da GE', en-

%10, Vijei prqcn ia em tempo real a construir um negocio a partir fio

e pelo mundo. quando eu estava na casa dos vinte, constituin-
Joint-ventures e realizando pequenas compras de empresas.

s Demorou dezessete anos para queeu deparasse com um mau chefe.
0que Dave Dance, um vice-chairman, fosse assim tdo ruim, mas ocor-
Teque eu estava concorrendoaocargo de
CEQ ¢ cle apoiava ostensivamente outro

candidato. Todo dia parecia uma sema-

) Como & horrivel o
na. Nao importa 0 que eu fizesse, eu ti-

! sentimento de ue o seu
nha a sensagao clara de que cle estaya ,
E

® 3 st} S
torcendo pelo meu fracasso. Como e hop chefe nio esta do seu
rivel o sentimento de que o seu chefe ndo lado,

£
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Ni.oa iz 3
Nzae _ JsSt
2 loa que as ¢ S— Coseulado. Tente;

= 3al
s = dele — s manter.;
queiam dos - s Dicava no centro " Melong
3 (I\rpo et
Taliv,
RE\

valent e A minimo possi
=_ Infel RSN
N I«h‘.}:mea:l._ _F vel, Prolon.:a\.a
mMMN3 permar S 20 mig
I bl LUV

O IESImOs DrIncIn 2 Sna
e .‘.f napios se descentralizadas \E--aa T3S unidags
2plicam nos escritérios. S -
avali =200 0 que eu maj e
aliar negadios. = mals go S

Ninha s
-HIha sthacs
e o =520 ¥
Pessoas. Sabiagn " O3 muito mais f13
=t que aquilonio mod adl
20 Dogern
& <na d‘:ﬁ-

hém conheda
_ Thedaare
o Talvez Tecompensa

I

voos s Frovavel seem
20 possa se dara esse =R
o,

=2

obhmsodacs
- 20 -
verss = oussia I=mizrum cestechopadeleviloaf
T bl desesperade, YiekEL
3 p Teprimivel deescusi esesperada. Vood 2l
oormverser como Gt g esgueirarseatd o -
o Shefe do sen chefe *e0andar decima parz
dio Emcerada % - —

sobrea siimass
a situaco. Isso pode ser suic

. dasvezes i
T qushxarsed
i R —— > O - e um mau chefe como pré
= ——- =, ) =
e cs=simnifca morder o prdprio rzbo. O chefs —
— -Ochefozlvezatéestsa
com ..;.,rsj::'eendaroseuchefe,mﬂes‘?;aa'\’i‘-

Semrre ki rm elemen®
R e smento de Incerteza
quando se enfrenta um m2t

s2lvez espere ouThe pri
g = oulhe prom
prometam um final feliz. Mas as gara™

< 530 rmaritn mouces. T
== sZ0 rmuito poucas. Tudooque vocésabe
Eerato = aooe:tonessetipodesi'uzﬁ??
ue 2 ida para o trabalho todos os diasnZo énemum poucodi er;i‘
uco divertida-

RazZo por que vocé precisa pergun
- E perguntar-se o seguinte:
Afinal, por que eu trabalho aqui? Lemb: i
A, . ra-se de como, no c2pit¥”
. g ontrar o emprego certo, falamos sobre a in jtabilidade
dzs escolhas e rentincias? ) e 1
Sase A;CF Ase—u.nazs. Raramente um emprego é perfeito sob todos
‘-f s. -ezes, vocé fica no emprego pelo dinheiro ou pelos
amigos; ou v roce a ;
= gos; ?. tras vezes, vocé abre mzo do dinheiro e dos amigos pelo
mor zo trabalhoemsi, ou simplesmente em funcio doluga ) ;10 da
o= - 3 r
:;a czsa. N3o raro, vocé continua no emprego por causa%jolpr;;ﬁgio
empresa, pois sabe que esse item do seu curriculo o ajudard 3 €%
contrar um emprego melhor, daquia alguns anos, qua dI jver mai®
- g - , quando tiver
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o um mau chefe, com pouca pro-

ouco tempo, vocé precisa avaliar suas esco-

o: “Sera que vale a pena?”
adesenvolver um plano de saida

oo depr com uma situacao d
+.pudancaemP
e m-ﬂ':“e pe:g,unt:xr—s
1 espasta for negativa, comece
olveatéa porta daruacomo minimo de danos.
poroutro lado, s€ © problema do seu chefe oferecer alguma espécie
oce compreende e aceita, a escolhando
motivosque olevama tolerarasi-

oy
L henefido alongo Praze, que v
o.Elendoé tudoemsua vida —¢é
lvendosua carreiraousua

i

wizsmtio dificil. Concentre-se NOS
a3y encare 0 chefe sob outre angul
mezsolado negativo deuma transagaoenvo
T2, que voce fez consige mesmo.

\::m de qualquer outra coisa, conscientize-se d
fz“--‘-lammo mau chefe por sua escolha. Isso significaque perdeu o di-
=odese queixar.

t\:’:-:’:::sis pode ver-se como vitima.

suas escolhas, vocé precisa enfrentar as conseqiiéncias.

o fato de que voce

xum
mun ;
lcoeras do perfeito, todos os chefes seriam perfeitos
uc )
Te maus chgf); P comum, quese produzem filmes elivros inteiros so-
Ao depa:ar’ para néo falar em misicas populares
com - )
Fr:;':;lema_ Atarefa na“Om‘ ;“::11 chefe, primeiro verifique se vocé ndo é o
éfad .
151:\ chefe decepcionado , mas, em muitos casos, o mau chefe & ape-
VOCe estiv "
Sua e, er convencido de que nao é
_ nao
s :fesa l.en derd a ror e :f o problema, pergunte-se se
3 or sim, a ﬁnicanmsollu i e com bons resultados. Se a
Gao restante é analisar suas possibilidades

€ escolh;
as e rendncias. O
-Oem .
emprego justifica o prego de tolerar um mau

chefe? se v
= valer a pena, fique fi
as escolhas e rengnci firme e cale a boca.

ego, sai 30 justifi
Pr faco . nao 5 .
, m elegancia, j carem sua continuagio no em-

E ao entra:
T NO proxi
nava o mau chy XIMo em
efe ma prego, lemb:
uec , lembre-se exatamente do
que tor-
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Equilibrio Trabalho-Vida

TUDO O QUE VOCE SEMPRE
OUIS SABER SOBRE CONSEGUIR TUDO
(MAS SEMPRE TEVE MEDO DE OUVIR)

E JAMAIS HOUVE UM exemplo tipico da situagdo “Faca o que
S eu digo, masndo o que eu faco”, é este capitulo. Ninguém — inclusi-
ve eumesmo — nunca me consideraria autoridade em equilibrio traba-
Iho-vida. Durante quarenta e um anos, meu principio operacional foi tra-
balhe duro, jogue duro e passe algum tempo como pai.

Se o conceito estivesse em voga na época, estou certo de que descre-
veria minha existéncia como perfeitamente equilibrada. Eu tinha a im-

Pressdo de que minha vida continha todos os ingredientes, nas quantida-
des certas,

Cresci numa €poca e como parte de uma cultura em que vocé lutava
Para entrar na universidade e para se formar com boas notas. Ainda
como estudante, ou pouco depois, vocé se casava e comegava a ter filhos.
(?Onsegujr €mprego e ralar no trabalho eram considerados requisitos ba-
°1C0s para progredir na vida,

Segui esse padrdo sem pensar duas vezes. Felizmente, sempre vibrei
no . : . -
ltfrabalho. Para mim, os fins de semana eram oportunidades para jogar
0 .
8olte e para sair com outros casais.
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Mas, olhando para trés, é evidente que
oe

quﬂfbrio qu(,
dor, em cag

P A x
conseqiiéncias para ¢
deles, Carolyn,
Damesma maneira, desde meus
tumava ir ag esCritério sab
nados diretos t

dessas horas n

Primeiros dj
. ado de manh;, |\
ambém apareciam po

> “1as em Plgstjcog
ao por !
T4 Pesso
mpav

€U cos.

0s fins de semang Li
mulavam durante 3 Semana com
Papo sobre esportes,

A N
v :msas pendénciag queseacy.
nqtilidade ¢ ainda batfam,

Nunca me ocorrey os
Precisariam
Seu passate;

Perguntar ao pegsog.
— estar em algum oytrg lugar, ¢
mpo favorito oy fazendo qu '
Passou pela cabeca quealguém gost i
se trabalhar sabado de manh3i o

“Voos

OCEs prefeririam — g
om a familia, Praticando o
alquer outra cojsa?” Nunca me

ari .
aria de fazer outra Colsa que ngo fos-

'’

mens. Muitos deleg eram pais,

. . € 0s pais na época eram di
ral, ndo assistiam as apresenta P o diferentes; Binigo-

recusavam transferéncias Par: Zist?aeszﬂfdna; ta;des ceduinta-fore l?em
de, para nao prejudicar a “carreira” es :‘ o efnpresa fora. da‘ cite
€Sposas ndo trabalhava fora, com suasporowa‘ o fﬂhqs o e Eias
cias. Em geral, presumia-se . - I’feces.mdades € exig=rr

que as mulheres deveriam ficar em casa, para
que tudo corresse bem.

Evidentemente, os conceitos tomaram outros rumos na década de
1_980, quando as mulheres comegaram a entrar na forca de trabalho e, em
fins da década, euja ouvia falar com muito mais freqiiéncia em equilibrio
trabalho-vida. De inicio, 0 assunto veio 4 tona em muitas de nossas tur-
mas de desenvolvimento em gestao de negécios, em Crotonville, onde 05
gerentes ndo raro expunham as pressoes a que estavam sujeitos na tenta-
tiva de gerenciar viagens e transferéncias, em familias nas quais 0s dois
parceiros trabalhavam fora. As discussoes sobre esse t6pico na GE se tor”

naram mais intensas em principios da década de 1990, tanto em Croton-

ville, quanto durante as reunides do Férum de Afro-Americanos, e atin-

giu novo nivel de intensidade anos depois, em minhas reunites com

membros da Rede de Mulheres da empresa.

PN
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a enfrentar algo que €u nunca en-

ultantes da necessidade de gerenciar dua.s
ho e outra nas horas de folga, seja cul-
s voluntdrios em abrigos para sem-

ifestagdes ™ME forgaram

os conflitos res
ma no trabal

Fosas man

qanteS —
is — U )
prestando servigo
maratonas.

sobre o equilibrio trab.
nteadécada de1990,0s deb
aaposentadoria, em 2001. Hoje, nenhum CEOou
no de 2004, por exemplo, © New York
igos de primeira péginasobreo equi-
o0 emprego. Na mesma semana, o
yera:“Ainda preocupadocomo
seja como for, aqui estd como
de consultoria sobre 0 assun-
que é impossivel estimar 0

canr
yidas integrd
dando dos filhos,
e alho-vida se tornassem

S " . H
Embora as conversa ates s6 seintensi-

cadavez mais comuns dura

ficar
empresa pode ignor
Tines publicou uma série detrés art
librio trabalho-vida e sobre o estresse 1t
fitulo da matéria de capa da Fast Compan
Equilfbrio Trabalho-Vida? Esquega. Mas,
viver”. Desenvolveu-se toda uma inddstria
to, € 530 tantos os livros e sites sobre o tema
nimero,

Assim, ndo admira que, em minhas via
mos trés anos, eu tenha recebido um monte de perguntas sobre equili-
brio trabalho-vida. A mais comum ¢ “Como vocé encontrou tempo
Para jogar tanto golfe e ainda tornar-se CEO?”, mas elas preenchem

‘ ‘c?:"o espectro. Uma vez, em Beijing, um homem na platéia, que pare-
en:\j;(:t:a casa d_os trinta, perguntou: “Como vocé gerenciou 0s filhos

gerenciava a GE?”
dﬁvli\/;?}]‘;‘;:z?wp::;as aessas perguntas ndo foram muito ﬁt~eis, 1'\2.'10 ten}ho
Mais nada emqmin;‘:sokr:;‘:"a;empo para o golfe po_rque naf) famjn muito
tiei”, apenas estalava o ¢ h_l:m: lazer. Quanto aos filhos, ndo &S geren-
l cial durante minhas tras Seman:sa;ofr‘a das notas e banc‘avzi o fdllr.etor ;o-
Vem-no muito mais a mze do queé :ue;las anuais. Se hoje sao felizes, de-
Portanto, nio pretendg ey especia;l'.l.
ista em como as pessoas devem

Priorizar as VArias parteg de sy, .
que essa escolha & pesgoy) as vidas, e, seja como for, sempre achei

amdepoisde minh
4-lo. No outo

gens pelo mundo nos alti-

‘Mas, como gcl'ente, lide
vendo o equilibrio trabalh,
gerentes. E, nos ﬁltimos Py

funciondrios — sobre esseL

A

i com - .
vid dezenas de situagdes e dilemas envol-
a, e
» € Centenas de outras como gerente de

S anos, guy;
uy ;
temg .| Muitas perguntas — de chefes e
a COmP‘eXD_
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2.A maioria dog chefes ests absol

zesafios do equilibrig trabalho
om desempenho, A palavra-c

queasnormassobre trabalho

mpresa destinam-se Principal

que as situagdes pessoais sdo

T contexto de uma cult
Mas a empresa diz...1”

-vida que constam
mente a facilitar o
resolvidas indivi-
ura de apoio, ndo sob o argu-

recrutamento e
dualmente, no
mento:

4. As pess i
. 0as que ostensiv. i
deennitis c:r oo d;;lmente tornam pablicos seus problemas
10 trabalho-vi i 3
o, vi ?eotempo todo pedem ajudaaempresa ‘
segregadas como ambivalentes, criadoras de caso, desinteres- |
sadas ou Incompetentes — ou tudo iss0 ao mesmo tempo.

5. Até os chefes mais conciliadores acreditam que o equilibrio tra-
balho-vida é problema do funcionario. Na verdade, a maioria sabe
que existem algumas estratégias eficazes para resolver essas ques~
thes, e espera que vocé recorra a elas,

GESTAO DAS PRIORIDADES

Vejamos esses pontos cada um de uma vez, mas, primeiro, algumas pala-
vras sobre o que realmente significa equilibrio trabalho-vida,

EQUIL{BRIO TRABALHO-VIDA 289

simples coincidéncia que a questdo do equilibrio traba-
01 por

- yno dominio
idacalul
lho—Vl

— e em especial, asm t
eres foradecasa — entraramna forca de trabalho. De repente, sur-
yrabalham

upo de pessoas fazendo malabarismo para conciliér dua.s
s grnﬂitantes e mutuamente excludentes: ser 6timos pais e oti-
forande® Coados a0 mesmo tempo. Sobretudo nos primeiros dias, a luta
’“;ﬁzﬁo funcionasse a contento era confusa e dolorosa para muitas

Nao piiblico mais ou menosna épocaemque asmu-

3es em familias nas quais os dois parceiros

miesquetrabalhavam fora, e suas historias eram cheias de culpa, contra-
digdes e raiva.

Hoje, o equilibrio trabalho-vida continua em grande .parte s‘enfio
uma questao das maes que também tém sua propria carreira proﬁssm—
nal, pois elas s30 as pessoas que mais enfrentam no cotidiano as dificul-
dades de conciliacao das duas areas de interesse.

Mas, sem davida, o equilibrio trabalho-vida como conceito torna-se
cada vez mais importante e abrangente. Nao mais se trata apenas de
como as maes podem arranjar tempo para tudo que precisam fazer na
vida. A questao ¢ como todos nés gerenciamos nossa vida e distribuimos
N0sso tempo — ¢é sobre prioridades e valores.

Basicamente, o equilibrio trabalho-vida converteu-se em debate so-
bre ate que ponto deixamos que o trabalho absorva toda a nossa vida.

. P@ um lado, vocé pode ser como eu e outras pessoas da mesma es-
s:i’:;}::‘; :;a‘:‘::?il;ma;n o trabalho em stia mais ‘alta'prioridade. Ou
balho ¢ a vidg con:czi:n::\me um certo tipo de equilibrio, no qual o tra-
VOGG prefi " cada um 50% de seu tempo, ou quem sabe

prefira surfar 80% do tempo e dedicar os 20% restantes ao traba-

tho, Tantas sao as e o
’ quagdes de equilibri -vi i-
tantes do plancta, quilibrio trabalho-vida quantos os habi

Mas qualquer 7
dualquer quescjam ag Proporgdes do equilibrio, vocé precisa fa-

Zer escolhas e rentneia :
s. Afinal, ¢ . . . "
7£8 530 as pessoas que podem »€OMoO ja observei neste livro, raras e feli-
(O

ral, ndo ¢ assim. Og Pais ¢ mic ." tudo na vida, a0 mesmo tempo. Em ge-
mais intensamente (4 v S C.]ue trabalham fora e querem participar
algumas de suag ambiggeg i"“’ filhos geralmente precisam abrir mao de
BUCESHO NOS Negheiog 5.J4as Pessoas que pdem em primeiro lugar o
Mente terdo de desistir de parte da convi-
O parceiro,

Provavye|

viéncia com ag Criangag ¢
»

AR

com

Scanned by CamScanner



EQUILIBRIO TRABALHO-VIDA 291

O7€ 0 Que vocg

Lembr, vocé um zc, x :
NTTo-me Presery Ordg 2 ar, e Nao posso
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Fr o : FeH T vante, .
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. “eTantes? Quan 15am ao; e bd., 6T rgue simples-
Predisar: Uando agirc 25 2 to essa historia porg P

e 20 %7 comgp Mar, 574 que todas , ”m"ma;hz,‘.”}" Gc“ j el falar a respeito de

“2ome lembrg g 227€t Thatchery- * Mulhere Chty, ., ente € impossivel 1a : .
alguma coisy ‘._,,:. € MInha respo, > o sucisins sobre 0 equilibrio srabalho-vida sem reconhecer que 0assunto€

4
ta
“xata, maq sei

\HY . . = = P9
O politican nte in que, s controvertido justamente por ser tio pessoal — etso universal.
nCorreta, sopy, *Nahora, gy,

TENeTes a0 ter

> Tetardava g OT€ Como 3 i Hoe, todos tomam decisbes sobre o equilibrio trabalho-vida — des-
Vango profic.: N2107i3 dys . : ‘ i
70 profissiona] ¢ . de m3es e pais que trabalham fora até pessoas solteiras que querem es-

GUE, embey,

[ J— onsideras
LfTasse e . ' s L_e .
i 3 €5¢0lhy g creier vm romance ou construir casas como voluntario para a Habitat

uilil,es
ailf ’-
ibirie trahball,, vida £

2guele ns 2 MUo jusy
UMa troea — g, a 0 €73 0 Caminhy i, s for Humanity.
o 11 d{-;,rd" que o para (EL‘ZEI 20 “Lrep- O comildnintsts R ) o o .
(22 corrages . 0 coms 20 topg, eguilibrio trzbalho-vida significa fazer escolhas e renncias, € acei-
SO Mieang o Omentinip end 37 25 Cormasriiimes € e3 < 5
“ e vori . 0 solire p—— 70 enfurecen 2 per 21 23 conseqiiéncias. E t30 simples — e tao complexo.
= Preserva S=eielile, que retrr e # - Voo v s - b P
i €0 que S ‘:‘; #TUCou: “Por gue 2 Mzs, lembrese, vock n3o ests sozinho. Sua empresa também sente 0
e, ST =y i Penetads Ret ol .
S i €N renundar 2 vids p2cto dzs suzs escolhas e atitudes.
e SEPTOZECireos homens s o iss . Abr
mulheres nze 4 ROTETs DY As o Com i330 em mente, enfrentemos a realidade do equilibrio traba-
“heTes nEo Ceveriam fazer todos e-ida 50b 0 ponto de vista do chefe
. 5 22arificios, deverizm7” :
£l resmunozram N
-resiZETem, eum gritou “MNinfe
Drofeciom “Tr 3. = = - N3 -
“=iou "Todos fazemos sapificioe” 1 3
5 SIM0S S2OTITICOS, A o P ogs_ =
; s s - dmls alta prioridade de seu chefe é competitividade.
P22 2 22z peromrmss -veocomsizgoatinercomums b : 1 5.g ot =
A 2 su2 pergimta”, disse. boa resposiz entemente, ele quer que vocé seja feliz, mas apenas

'Nénseisedaxmpa;asaml_;,: —

das . na i P 4 s
STPTESas € um “seorificiy medida em que contribuir para a vitéria da empresa.

St . P2ra2 25 mies gue fazem essa escolhz” " Naver =

“saguele moments, Maxine it jue fazen escolia. dade, se ele estiver trabalhando bem, o seu traba-

- k =0, lzuxine tnterierin. T i ‘hﬂ suav ot . i

ismadz. mas 2 intervencio & . Para ser sincero, esperd o2 P eZ,seratiovibrante queasuavida pessoalse
TETveniczZo Sela me surpr

s transformara

surpreendeu. em algo menos premente.

it rezlmente rensncizm 2 2] o
- muncizma al

s S
fzmiz de Cizerlhes guzl fo
gredir em mis -

U233 301 & muIn

Semdavida.amaioriades chefes

N2 C2TTetT: L . rry . . . .
e s spoes Mot s o s s i a4 Fom 5 et Nt oo e e
St , vinte e c:n.o 3.;)6 a::z:.‘q_a. :?ea i g2m problemas familiares oy el - que os membros dz equipe tra-
. -STmO, neoerz pc'sé:'-'elaz:‘.g:omrsalm mivel prot= extravasar parao ambiente sociais para o escritério, onde podem
szl € 20 mesmo temmpo cuidar de criangas. Mzs escolhi coloear minha e adon €niocontribuiremnada paraa produtivi-

—_ . N
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0 Tlh\lh\LllOvVIDA

EQUILIBRI

Etambém ha a questdo do turnover,

. _—
e essa ofensiva consist
ficar onde estio ¢ a 1r

m
o5 da vida decadatt
As pessoag s

ealmen-
\ ansei tao divertidoqueas pessoasT e
- | 05 . eta . torn
aball . i Atisfeitag g, | e ho tao vibrante ito menos disputar um
abalhar com majg entusiasmg, Port tmy | de arotraba A jantar, muito S61H0.
chefes nio querem que sey pessoal se sinta d““‘quilib danln, 05 bopg | gmto - ir para casa) grandC romance no o chefe de
i : : rado, = m : 0
Porém, mais do queisso, o5 chefeg querem vengey +u0, ‘ cnio qu 2dor ou escrever u Reiner trabalhou comigo ¢
sdo pagos. E ¢ Por isso que querem a pessog integra) ~ Paraisgy "o ‘} mdrclﬂm uitos anos, Gary Re
. ‘ - Al — g I
Corpo, sua energia e sey comprometime 5 CU clreby $

ca o tenha
; Fairfield. Embora ele nun
. puran o
. nto, Afinal o
tante jogo a vencer, ¢

v (5Cios, € o equilibrio tra-
; : s eles tom im \ cnvolyimento d? NLg()i avia tomado uma dCC}Sac') de ::antc' Todos
' ndo o Conseguirio com jogadores desintepee por pe do, sem davida ele ha familia era muito impo iras18 ho-
— emespecial, quando o outro time sclccinnn SCus jogad ‘ ) o g \ dccli“'a' I a quﬂ‘ Sy e " L unStﬁo e
como [ndia ¢ China, onde o equilibrio lrnbnllm-vidwln;f e potie ; i acedoao v i 6 TeiASa o e
prioridade, ANdochega g gor uma os dias cle Chcgav‘q|‘liciT’Wn das brincadeiras
te 58 b
O fato é: ag breocupagoes com o equilibrio trabalho \ B e
dade um luxo — “desfrutado” |

=vida s¥o ng ver-
S capazes o

sobretude
» € vice-versa, Voe
tmqueoquitandeiro core

ndo quersaber e o

_ . ) 1OSSiVCl' Cl"lho
30 frio ¢ eficiente quanto § 5 0s aspectos. Scu desemp
Blecra 1ac a estrela sob todos 0s @
' o " ra uma €5
dinheiro por tempo Mas Gary cre

i riu-lhe
ativo durante anos a fio ab o
‘ insisti osta-
mas cle sempre insistiaque g
{41 s

por pesso
¢ pode apostar
ano queacabou doe abrip

mlempo para frvq(lcnlar
mesmo modo come pode

dos empreendedor
tiva da China nio
Seu chefe sabe

trocar
O seu tiltimo tog|3e
sualojaem Nova York
aacademia de gindstica, do
te cerlo de que cerca de 99% l
alho extren

angustiam por trabalhar até t
muito bem quea m
do global nao diz ae pessoal p
equilibrio trabalho-vida,

num carg; Ca i 1 Orpm
m cargo dea p()l() no Cer tro ¢
granc CS OF ortu l’lddd( scm ()pL'I agoces,

as e
. am pOUCl.

5 - viagem ere

lo, suas necessidades de viag tudo bem.
va do que estava fazendo, suas Para mim estava

slarabs : . ungao. a
estarabsolutamen ndo queria ser transferido para outra fung a de grande valor para toda @
3 1 - (s > COT
¢S A nova forga de (raly Eu gostava muito do trabalho dele, que erd
se \

empresa,

amente competi-
arde todas as noites. za também ele, com a ma-
aioria dos concorrentes no merca- Mas eu me preocupava, como tenho certeze lvimento de um profis-
ara diminuir a produtividade em nome do ‘ neira como poderfamos manter o vigor .c o Ql\V? se Gary safsse da GE,
sional de apoio durante tanto tempo. Ndo queria q

nem que nos desse menos atengio.

Essa ¢ a razao por que, quando seu chefe
des de equilibrio trabalho-vida, ele se orient
Como sered capaz de satisfazera €88Q pessoa ¢
dedicada ao trabalho?

pensa nas suas necessida- ‘ na iniciativa im-
i 2 MOoS umda

a pela seguinte pergunta: Nos dez anos seguintes, sempre que langavar diamos a Gary que
a ST siness — pedia

ainda manté-la totalmente Portante — como o Seis Sigma ou o e-business 2 ¢ o5 negdcios, para

. 7 - £ as de todos
Organizasse os comitds, composto de lidere
Averdade ¢ que seu chefe quer 150% dasua capacidadev, se vocé for

curso, ele as-
ssa. Nesse percur
difundiras melhores priticas em toda a empresa. N P
fars consegui-lo, aindaque sua
bastante competente, ele fard quase tudo para consegui-lo, aindaq

: tinuouna
. . N ssa. Gary con
Sumina fungio de diretor de informéatica da empres? y

tri-

: 0 cargo, con

§ ija g I ; ™ B aoescopod R

familia também exija 150%. Mesma fungdo, mas a cada dois anos expandiz ‘e:‘po em que manti-
buindo para os resultados da empresa ao mesmo e

Os chefes nio querem que nha-se fiel s suas escolhas de equilibrio trabalho-vida.

Ahistoriade Gary ¢ um exemplo de milhares de situagdes semelhan
tes que ocorrem todes os diag — e da
TRl & enihieinaaT i, estrela. Eu conhecia os interesses de Gary e da

empresa, ¢, felizmente,

Os chefes ndo querem que vocé desis-
ta da familia, de suas diversdes ou de

voed desista da familia ou de qualquer outro interesse pessoal. A cois? T e e

g = . N inicointuito adochefe quend
suas diversdes. O anico ndo éassim tao dl\\l‘O‘IL\l.OllﬂlL.k -
- A sua energia ¢ utl=

. . LA ar o cles & captar todaas o

intuite deles ¢ captae toda deles ¢ ©

: iliza i A eIPTesa.

a sua energia e utiliza-la zd-la naemg

R rometi-
8Tagas A curiosidade intelectual, ao comp
mento € A energia dele
naempresa.,

& nhando.

toria dos casos, os chefes dis-
Na maioria dos casos, os che

ntramos s a ue todos sairam
- SNcontramos uma solugdo em que
e N ~ N 3!
kl‘irl "a Como rl'l(lh\
sm de uma boa otensiy T

PN . i
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Assi &
o Slm, sempre que vocé pensar sobre
abalho-vida, lembre-se de como oseuche

a sua sj 3
. ua situaczo de equiliby
caminho para a vitéria. o

fe encara o assuntg

— €Sseg
Suas i i
necessidades podem ser atendidas — e

SO — masna . até i
asnao seasnecessidades do chefe tamiba resolvidas com Suces.

Mnio forem satisfeitag
_—
2. A maioria d
os chefes est4 ab
: soluta i
ATA s o ches iy mente disposta a acg.

et L0 trabalho-vida se Vocé fiz,
mpenho. A palavra-chave aqui X
uié:se
X

Em tese, ha chefes porai
da especial em relacéio a

colher de ch4 a ningué
Alémdisso,

que pensam: “N
M u )
ncarecebinenhum tipo de aj
0S meus problemas trabalho-vid Pocean
0-vida, e ndo
m. Cada > , vou dar
o um tem que cuidar de si sozinho.”
~ ¢ Ttas pessoas que nao tém filhos invej .
Sopaige 0s Invejam os colega
que pedem concessdes especiais e
lidades familiares, T4 ount por causa de suas responsabi-
‘ ; essas pessoas fazer comentarios do tipo: “
quiseram ter filhos. E agora que 5 v
onilo Geista e : q .rem que 110s os ajudemos a cri-los!” Esse
N a0 € muito solidario, mas consigo compreendé-lo
verdade, a i '
et & realidade no trabalho é que hd muito poucas conces-
ey p;ecnals. Sim, os chefes as vezes concordam em dar as pessoasa fle-
ili . .
: a e de fazer seus préprios horarios — mas apenas depois que elas
- .
nquistam esse privilégio, com desempenho e resultados.
o De fato, eu descreveria a maneira como realmente funciona o equili-
rio trabalho-vida como um velho sistema de vales. As pessoas com bom
desempenho acumulam vales que podem ser trocados por flexibilidade
no trabalho. Quanto maior for a sua quantidade de vales, maiores serao
as suas oportunidades de trabalhar uando e onde quiser.
q
No entanto, ndo se pode falar nesse sistema de vales, sem mencionar
a necessidade de convivio pessoal.
O convivio pessoal ¢ muito importante na maioria das empresas, S0-
bretudo na hora das promogdes. Apesar detodaa tecnologia que possi-
ve 1 . em
bilita o trabalho virtual, quase todos os gerentes simplesmente se sent

mais a vontade ao promover pessoas que conhecemnas trincheiras, pes-
unides ou nos corredores ou que 05

soas com quem se encontram nas re

EQUILiBRIO TRABALHO-VIDA

mente dificeis. O seu trabalho a distancia
seja a pessoa mais produtiva da equi-
as tarefas talvez nem exijam real-
na hora das promogoes, se 05
os chefes sempre preferem
da é mais importante

. Jaram @ superar crises real
x> cular. Vocé talvez

e ser espeta L.
cob 0 pONO de vista técnico, as su

mente qué vocé Ve
candidatos sa0 Mals
as pessoas com quem €

para iss0 do que estar presente.
Como exemplo de um tipico sistema de vales em ag@o, vejamos O

caso de Susan Peters.

Susan entrou na GE em 1979, com vinte e seis anos,
RHem Eletrodomésticos. Ela rapidamente se distinguiu como pessoa de
alto potencial e foi transferida vérias vezes, para que enfrentasse nOvVoOs
desafios. Em 1986, trés meses depois donascimento desua filha, Jess, Su-
san estava trabalhando em Pittsfield quando, inesperadamente, a chefe
dela teve de submeter-se a séria cirurgia na coluna e precisou afastar-se
dotrabalho durante muito tempo. Num grande passo adiante, ela foino-
meada responsavel por toda a 4rea de RH, passando a frente de vérios
colegas mais antigos. Ela simplesmente fez um gol de placa.

Ce“::\ciiiirj? Susan foi tra'nsferida paraa I.-Iolz.mda, de.pois voltou ao
nésa deslocam;vso SIEmy Seg?uu:‘la retornou a-Plttsfxeld. Dois anos depois,
para Louisville, para chefiar recursos humanos no ne-

86cio de El .
Bolier etrodomésticos. Em todos os cargos, o desempenho dela foi

nha ao escritorio! Mas,
ou menos equivalentes,
stao familiarizados. E na

como gerente de

Em 1998, i
3y
Bbcio de apa’ plhe cisamos preencher a vaga de chefe de RH em nosso ne-
relhos médi .
enviar Susan Pete églmsl em Milwaukee, e sabfamos a quem recorrer:
< SN
Posta raoy 4 uando a chamamos, todos esperavam uma res-
A répida e simples: “Tudo bem
. u
Emvezdisso, cla disse: “Nio , q
a: > «l
milia para resolver.”

Foi como um bald
edea .
Bua fria em nossas cabegas. Nunca leviéra-

mos em contaavida

PESSQ;\] d

e

nara. Mesmo quando a de'ﬁpwclsusa"' ¢, até entdo, ela nuncaa mencio-
spach

tona Asla — quatrono Jap,
seuma palavra sobre af ¥
ra a distdncia. De repe
arrasados.

ando comego?”
posso — tenhoalguns problemas de fa-

Soe q‘::::ziara o.ito semanas de treinamen-
astar-se qa iy aChina, em 1993 — elandodis-
e, ela estay N ou gerenciar sua dupla carrei-
A pedindo tempo, e nos sentimos

A A
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Nio podiamos hesitar ematender ao pedido de Susan, N,

u
a de vales ja tinha um quildmetrg quela aly.

ra de sua carreira, sua pilh dealry
muito além do que ela precisava para receber a nossa ajuda. Disse ra
ela para ndo se preocupar e para ficar tranq(iila. Nossa principal przlos a
pagdo naquele momento era que ela conseguisse resolver os seys Pr:bcu-
mas de familia. le-

Ela ficou dois anos fora. Nunca nesse periodo ninguém na empn
se referiu as novas limitagdes de Susan de maneira negativa, Entio Zsa
2000, ela nos disse que estava de volta ao jogo e n6s rapidamente 5 ’Pr?-
movemos a chefe de RH na NBC. Ela & hoje vice-presidente de desenyq).
vimento executivo de toda aempresa, em Fairfield, oqueatornaa segun-
da executiva de recursos humanos da GE.

Quando se pergunta a Susan sobre sua carreira, ela responde: “Bagi-
camente, aprendi que vocé consegue todo o equilibrio trabalho-vida ne-
cessério quando produz resultados. Nao estou dizendo que as vezesnio
foi dificil. Na verdade, o malabarismo nao foi mole.

“Quando fui ao Japao e & China, minha filha tinha cerca de sete anos
— ja bern grande para que eu me sentisse muito culpada. Chorei muito
durante a viagem. Mas eu havia tomado uma decisao consciente sobre
meu equilibrio trabalho-vida, e um dos elementos dessa decisao foi via-
jar como parte da minha carreira.

“Eu sabia que eu sempre teria flexibilidade no trabalho, quandopre:
cisasse. Eu tinha conquistado esse direito com dedicagdoe desempenho
ao longo dos anos.”

Compare a historia de Susancoma deu
ciava uma unidade com sessenta pessoas,

que geren

ma amiga minha,
m rjpldo

numa empresa ¢

crescimento.
Cinco meses atras, ela foi procurada por alguém

vamos chamé-la de Cynthia, que acabara de ter 0 segu™
perguntou se poderia trabalhar em casa nas sextas-‘felfél e
(também mae que trabalhava fora) concordou imedmtamio Z
sabia que Cynthia — veterana de oito anos na empr('fsa -

produzir resultados notéveis. Sempre tinha sido aSSIIlIL
era uma das pessoas mais trabalhadoras, mais orgamiz

dutivas da equipe.

da equipe dela -
ndo filho- Cynt}-ua
s. A executivd
pois ela

tinuari??

EQUILIBRIO TRABALHO.vIp,
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as depois, todos no escritérig ;
Lo duas semand pc ) ’ . t critério j& sabiam que
asa nas se -fei g
um stava {rabalhando em , xtas-feiras. Logo, minha ami-
iovem — chamemo-lo -
" radapor umjo deCarl — que trabalhava
GﬂfO‘P sahavia cerca de um ano, sem grandes resultados, Também ele
re -fei it i

o sanas sextas-feiras. Precis
et e alhar e c_a 0 melhorar meus exer-
s " a/l, exphCOU.

o . iga disse ndo, a conversa t :
oo minha ar.n g , : OMOU um rumo muito

o nock estd impondo 0s seus valores”, reagiu Carl. “Voca esta

st idade é maisi
ternidade é mais importante doquea

jendoqued ™ cé paradizer que ayoga é R iy
o s Quem é ‘{0 P q i yoga € menos relevante na mi-
avida do que os filhos de Cynthia sdo para ela?”

Desculpe; , retrucou a chefe.

Depois, quandoo confronto entrou na rede de fofocas do escritério e
jitiuos colegas de Carl durante uma semana, com pequenos debates
abre justica e valores, minha amiga se arrependeu do fato de nio ter
sdomais direta em sua resposta. Carl ndo podia trabalhar em casa nas

-fei a i
extas eiras porque ndo havia demonstrado que era capaz de se sair bem
mescritério nos outros quatro dias da semana!

Apesar de suas proprias ci anci i

p proprias circunsténcias pessoais, a decisdo da minha

amigandotinha sido s
obre yoga versus bebés. Na i
és. Ndo envolv
:bsoluto, mas, sim, result ia valores, em
avor.

"

mas essa é a minha decisdo

ados. Carl simplesmente nao tinha vales a seu

Oqueisso gj
hahalho_vida‘ 6
fa dag

gnifica A CE 5T
im Ortpara Vocé? Significa que, ao pensar em equilibrio
portante lembrar-se de que para consegui-lo na maio-

EMpresag & :

S é .

iltima Preciso conquisté-lo. E isso leva tempo.
. Colsa a saber sobre
¢entrarng merc

e
1 ficam pengang

Eabaram o sistema de vales. Para pessoas que
EE:rﬂ e ;:Z de; ;r?balho. Ele geralmente p.arec-e injus-
t%mns el ilidade TEeen queml:; N<:1so esperar para conseguir a liberda-

M~ o ver ¢ No entanto, as pessoas mais experien-

Pl d ;
Big ente justo, ade, muita gente vé o d4 cd e tomald dos vales

& Mente
gy, d +0S Chef
0 €s també¢
m qy mbém gostam do processo. Para eles, é o tipo

odos saem ganhando,
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3. Os chefes sabem que as normas sobre trabalho-vida que
constam dos folhetos da empresa destinam-se Principal-
mente afacilitar o recrutamento e que as situacdes Pessoais
sioresolvidas individualmente, no contexto de uma cultu-
ra de apoio, 1140 sob o argumento: “Mas a empresa diz,, |

O material de publicidade da empresa pode ser cativante, com fotografi-
as atraentes e longas listas de beneficios voltados para a qualidade de
vida no trabalho, como intercambio de cargos e horério flexivel.

Mas a maioria das pessoas sabe que a ultima vez em que vocé olha
para esses folhetos é no primeiro dia no novo emprego, ao prepararapa-
pelada de contratagio na sala de recursos humanos. Com efeito, as pes-
soas mais tarimbadas logo percebem que quase todo esse material sobre
programas de equilibrio trabalho-vida sdo basicamente ferramentas de
recrutamento, destinadas a impressionar os candidatos.

Os verdadeiros esquemas de equilibrio trabalho-vida sao negocia-
dos entre os chefes e os funcionarios, em funcdo das necessidades pes
soais, com base no sistema de vales desempenho versus flexibilidade:
que acabamos de ver.

O sistema de vales exige um ambiente especial. _

O primeiro requisito & uma cultura organizacional de solidariedadé:

) i . funcio-
que induz os chefes a fazer acordos criativos trabalho-vida com 03 ene
totalm

nérios de alto desempenho, enquanto estes tiltimos se sentem Eeuldades
icu

avontade para conversar com os seus chefes sobre as suas di
de equilibrio trabalho-vida.

Nesse contexto, os chefes tém liberdade para recompen
dos com flexibilidade. Eles ndo precisam submeter 05 CSCI"IC
duais trabalho-vida a RH, nem se sentem obrigados a segu!f grar SO
mais que na verdade podem limitar sua capacidade de encon
GOes satisfatdrias para ambas as partes, em vez de ajudé-lo
cada situagao especifica.

Lembra-se do caso da chefe cujo funcionario queria tra% oincid®
nas sextas-feiras para praticar yoga? Por fim, qua“d" anoticid mo Pedr
te chegou a alta administracéio, disseram-lhe para concordar €@

abalhar €

EQUILiBRIO TRABALHO-VIDA 299

do. A politica da empresa era “oferecer igualdade de oportunidades nos
esquemas de trabalho flexivel”. Mérito nao tinha nada com a histéria!
Nao admira que o empregado do yoga nio tenha durado mais um
ano na empresa. Passando apenas quatro dias no escritério, seu desem-
penho piorou ainda mais. E, ainda por cima, ele passou a ser visto pelos

gerentes da unidade de negécios como aquele tipo de funcionario que
sempre alega “Mas a empresa diz...!"”

Todos conhecemos essas figuras.
Conferem os célculos de RH. Contam as
horas extras e os feriados em que traba-
Tharam na empresa. Recitam para os che-
fese colegas as normas da empresa sobre
pessoal. Sdo pequenos tecnocratas que
mostram a toda hora que ndo estdo tra- . .
balhando com prazer nem que tém pai- situagdes especificas como

Se vocé realmente quiser
alecangar o equilibrio
trabalho-vida, encontre
uma empresa que negocie

com os funciondrios as

xdo pela vitéria. Estdo apenas batendoo ~ parte da rotina de negéocios.
ponto,

Néo admira que nio tenham muitos vales. Ao atuarem fora da cultu-
ra de acordos negociados individualmente, esses tipos caga-regras se
Privam dos proprios direitos que reivindicam com tanta insisténcia!

Oponto aqui é ndo se deixar levar pelas normas formais sobre equili-
brio trabalho-vida nem pelos programas enaltecidos em praticamente
todos os folhetos das em presas. Se vocé realmente quiser alcangar o equi-
librio trabalho-vida, encontre uma empresa que negocie com 0s funcio-
Nérios as situagdes especificas como parte da rotina de negécios.

[ ——

4. As pessoas que ostensivamente tornam piblicos seus
Problemas de equilibrio trabalho-vida e o tempo todo pe-
dem ajuda 3 empresa sao segregadas como ambivalentes,
¢riadoras de caso, desinteressadas ou incompetentes =
OU tudo isso a0 mesmo tempo.

I —————

Msetembrg de 2004, o Financial Times publicouum artigo sobr.c Ywmn—
¢ Cox, que aos quarenta e cinco anos foi nomeada chefe da divisdo de

o~
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energia, gis e recursos renovaveis da BP.Ojomal observoy quea pron,
o tornava a Sra. Cox uma das mais poderosas mulheres de neg(’)dos:l:
mundo.

Também salientou que el tinha dois filhos pequenos e que ¢, Nunca
falava sobre o impacto dessa situagdo sobre a sua capacidade de trabalhg
Viviernme Cox, disse o jornal, “é parte de uma geracao de mulheres altamen;
te rezlizadoras, que apenas querem progredir na carreira profissional”.

Hi, sem davida, dezenas de milhares de Vivienne Coxes. E, certa.
mente, em geral, existem milhGes de pessoas bem-sucedidas no trabalho,
como maes ou em outras condigdes, cuja vida pessoal é cheiae ocupada,
que alcancaram o sucesso sem se queixar das dificuldades do equilibrio
nem da ajuda que precisam das empresas.

O fato de tantas pessoas conseguirem conciliar seus diferentes pa-
péisna vida dificulta a situagao de quem vive reclamando de seus confli-
tos entre necessidades profissionais e a necessidades pessoais.

Essa é a razao por que tantos queixosos de desequilibrios traba-
lho-vida acabam marginalizados. As vezes, demora algum tempo, pois
as empresas querem ser politicamente corretas e pisam em ovos em for-
no das pessoas que publicamente se apresentam como vitimas dos dile-

mas entre o lado profissional e o lado pessoal. Mas, com o tempo, as pes-
soas incapazes de enfrentar esses desafios ou que sempre pedem conces-
sdes especiais & empresa sao segregadas ou eliminadas. 1

Né&o admira que esses queixosos apresentem desempenho notdve
ou abaixo da média.

Eis minha teoria sobre as causas do fenémeno. s
Raramente se vé alguém nos 20% superiores de qualquer ’empfelona_
queixar do equilibrio trabalho-vida. Esse fato sem davidaesta relactgssas
do com suas habilidades intrinsecas. Em casa, como no uabam:beram
pessoas sio to inteligentes, organizadas e competentes que GO peters
e implementaram solugdes duradouras. Adotaram, Co'm° Susalnanos e
os chama, “processos domésticos” de recursos de apoio € de}: yilibrio
contingéncia, que reduzem em muito a incerteza inerente aoed
das smruagoes._ . _  dia, em O
J4 os funcionarios com desempenho abaixo da mé
enfrentam trés fatores negativos: primeiro, tendemas

tra
.. 305000
na organizagdo do tempo e na definigio de prxoﬂdades’ s

tras tes
e5
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Tho, mas também em casa. Segundo, por causa de seu desempenho me-
diocre, essas pessoas em geral ja foram advertidas de que tém poucas
chances de promoc@o, o que diminui sua autoconfianca e aumenta sua
ambivaléncia. E, finalmente, n3o desfrutam da mesma seguranga finan-
ceira das que se situam nos 20% superiores, o que lhes proporciona pou-
cos recursos para comprar o equilibrio trabalho-vida, por meio de em-
pregados domésticos, babas e outras facilidades. Reunindo-se os trés fa-
tores, ndo admira que os maus funcionérios enfrentem dilemas referen-
tes ao equilibrio trabalho-vida, de conhecimento piiblico, e pecam ajuda
com tanta freqiiéncia.

Conforme me disse o diretor de recursos humanos de uma empresa
de Nova York, “sdo sempre os funcionarios mais fracos quequerem mais
flexibilidade da empresa. Isso é irritante — para dizer o minimo”. (Nao
admira que ele também tenha pedido: “ndo dé meu nome se vocé citar
essa minha afirmagao!”)

Portanto, antes de mais uma vez tentar convencer seu chefe de que
vocé nao pode viajar tanto e de que precisa das manhas das quintas-
férias para cuidar de interesses pessoais e novamente ocupar o tempo
dele com seus problemas referentes aos filhos, saiba que vocé, ao agir as-
sim, esta fazendo uma declaragio que, ndoimportamas palavras, signifi-
ca algo do tipo: “ A empresa para mim é secundéria.”

5. Até os chefes mais conciliadores acreditam que o equili-
brio trabalho-vida & problema do funcionério. Naverdade, a
Maioria sabe que existem algumas estratégias eficazes para
resolver essas questdes, e espera que VOcé recorraa elas.

- —

2 P 4 & sabe que
Olha, s vocé pode definir seus valores e Pl'londades. Sovl?c <uascc:!n-
a ars
escolhas e rentincias esta dispostoa fazeresé voce pode av'adt des, notra-
s T, ivida
sequencxas. S6 vocé tem condicoes de programar suas ativ 3

al ilibri lhido.
hoeem casa, para alcangar o equilibrio esco a maioria dos chefes

. - : s contas
Essa ¢ a razio por que, no final da . da é seu problema,

acredity corretamente que 0 equilibrio trabalho-vi
N30 deles,
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Mesmo assim, alguns gerentes s30 muito hbeis em ajudar SeU peg.
soal no processo de definigdo de prioridades e de exercicio de escolhas
rentncias, e até a propor solugées que sejam igualmente eficazes para 0:
funcionarios e para a empresa. Na verdade, véem essa atividade come
parte de suas atribuigdes.

Mas ajudar as pessoas a alcangar o equilibrio trabalho-vid ¢ real.
mente um dom especial. Nem todos os gerentes tém essa habilidadee
muito menos, pretendem cultiva-la. Alguns gerentes pensam Mais 01;
menos nos seguintes termos: “ Além de tudo o que cu faco, cu aindadeve
atuar como made e terapeuta? Esquega!”

Porém, muitos outros pensam de mancira diferente. Em minhas atj.
vidades como palestrante e consultor nos ultimos anos, cu diria que cer-
ca da metade de todos os gerentes demonstram a intengao de trabalhar
ativamente com seus empregados para ajudd-los a alcangar alguma for-
ma de equilibrio. Isso ja ¢ muito mais do que ha cinco anos.

Nao h4 davida de que a negociagao de situagdes especificas de equi-
librio trabalho-vida acrescenta uma camada de complexidade ao traba-
Iho dos gerentes. Mas os gestores em geral devem enfrentar de bom gra-
do esse desafio. Essa interagdo lhes proporciona mais uma ferramenta
para motivar e reter os funciondrios com 6timo desempenho, assim
como o salério, os bénus, as promogdes e todas as outras espécies dere
conhecimento.

Mas, nesse processo, vocé pode e deve ajudar-se. O debate sobre ©
equilibrio trabalho-vida ja se desenvolve ha tempo suficiente para git
tenham surgido algumas melhores praticas. A maioria dos chefes eXPej
rientes conhece essas técnicas. Na verdade, muitos deles asusam eespe
ram que vocé também as adote. Ei-las:

Melhor pritica 1: Mantenha o foco no jogo em qué estiver 2;;;::
mento. J4 deixamos claro que o trabalho na organizagao € 5}13225 para
des domésticas exigem, cada uma delas, 150% desuas can‘Clda d(; s
aliviar a angustia e a dispersao, assim como para melhorar 0 seumentoe
penho, nio importa o que esteja fazendo, concentre-se nas domo
nas pessoas ao seu lado.

Em outras palavras, compartimentalize a sua vida.

e
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Ninguém ganha quando, rotineiramente, vocé orienta a utilizagao
do carro da familia pelo telefone do escritério ou envia e-mails para os
clientes enquanto assiste a apresentagdo de balé da filha.

_ Evidentemente, compartimentalizar ndo é facil. N3o raro vocé preci-
ca falar comum cliente, sentada nas arquibancadas do gin4sio, ou se in-
formar de como estd 0 filho doente, entre duas reunides. No entanto,
ais vocé misturar atividades de trabalho e atividades pessoais,

quanto m
maisasua vida se tornaréa confusae dispersa, e maior serd asua sensagao

de estresse e de sobrecarga.

Sob esse aspecto, a tecnologia realmente é uma faca de dois gumes.
De um lado, vocé pode jantar em casa trés noites por semana, pois tema
capacidade de verificar seus e-mails a qualquer hora. De outro, vocé
pode desenvolver uma tlcera, ao autorizar o escritério a ligar para o seu
telefone celular enquanto estiver esquiando.

@idealabsoluto ¢ tragar fronteirasnitidasentresuas atividadesaQue=
seja,quando estiver no trabalho, dedique-se completamente ao trabalho; .
quando estiver em casa ou em alguma outra atividade, concentre-se no .
que estiver fazendo, e apenas nisso. Sei que essa recomendagao tem um
pouco de ilha da fantasia. Wm@yﬁm&p&mfmﬂeﬁdﬂﬂ
S80S} porém, quanto menos fregiientes forem: a5 interrupeoes; maiorsy

¥serd o seu equilibrio. v

Melhor pratica 2: Tenha a coragem de dizer ndo 2 reivindica;ﬁes
que ndo se enquadrem no seu plano de equilibrio trabalho-vida. As
Pessoas acabam alcancando um equilibrio trabalho-vida adequadoasua
situacdo especifica. O truque ¢ exercé-lo com firmeza.

Isso exige disciplina. Dizer ndo é dificil, Pdndpajmente_paﬁ pesscasce
Negocios que progrediram precisamente por terem dito s@ tantasd\;ezes.

unca me esquecerei da forte impressao que me cau504u Bill Won;go ug::
que dirigiu nosso negécio de diamantes industriais na décads (?e 1@&1
dimOS-lhe vérias vezes para dirigir outra divisdo duas vezes maxo;, SSOS_ A

s pricridades comclareza SHACientE At diZema0/apesar BT
esforgos para convencé-lo. Ele tinha uma filha que dai 2 do}-s anosl"{e'.:“;‘ﬁ‘
Tia o ensing médio e ele ndo queria desarraigd-ladoseu amb_lent;. a;]v'ezes

de Bill j4 se formou h4 muito tempo € ele foi promovido du 2
Agora, & presidente e CEQ do negdcio de infra-estrutura da GE-
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Em geral, contudo, vocé ndo precisa dizer nio a alguma Cois
portante quanto uma promogédo para alcangar o equilibrig 4
Basta renunciar a pequenas coisas — um convite para fazer part
selho de outra entidade sem fins lucrativos, um apelo para se;
de outra equipe esportiva de criangas, e coisas semelhantes,

Mmdﬁz‘i&mais akaﬂw&o.cquiubriq; N
¢ perderd o equilibrio. e
Dizer ndo muitas vezes representa um alivio incrivel, Re

atao im.
lmeiadu,
edo Con.
treinadg,

jeite toda
. e ¢
qualquer coisa que ndo scja parte desuasescolhas conscientes de seu pl

o S¢ P a.

no trabalho-vida.

Melhor pritica 3: Tenha certeza de que scu plano de equilibrio
trabalho-vida nido o torne um excluido, Uma dinamica realmente mor-
tifera nesse negocio de trabalho-vida ¢ a sindrome “todo o mundo feliz,
menos eu”. Pessoas muito competentes desenvolvem planos de equili-
brio trabalho-vida perfeitos, que lhes permitem dar muito de siao tra-
balho, muito de si a familia e muito de si a uma ou duas organizagdes fi-
lantrépicas.

O problema ¢é que esse plano perfeito cria uma espécie de vécuode
diversdo para a pessoa em seu centro.

Evidentemente, o equilibrio trabalho-vida envolve escolhase op?ﬁes,
e as pessoas honestas se sentem obrigadas a cumprir seus COmpromisses
em casa e no trabalho. Mas, se vocé desenvolver um plano trabalhO-Vlfi‘i
emque vocénao tenhalazer, as probabilidades sao de queelese torne™®
sustentavel.

S p— ize seussts
wﬂqﬂ-seu equilibrio trabalho-vidarealize alhar

I3 P—— . . . Ca trab
1" nhos e paixoes. Se isso signifi -

. : r em
muito, faga-o. Se isso eXIge esta

. . é
Sévoeénio encontrar.a ) im seja. S voe
= . todas as noites, que ass! i
spropria felicidade com o seu~ precisa ser resp onsavel pelas P " s
plano trabalho-vida, um dia sarredor: loal mp“t;ossor
= ) . -ansing dos 04
voce acordara e se vera numa. jeitar-se as Cm-l_vemenclﬂsdd quilibﬁo'
, . . gm— " e do & i
gspécie de inferno, no qual ~ , bre a sua vida, em nom Jove Ess? att!
= ) nao, L doem
todos estario felizes, é«em'POde' " explod‘“ 0
, de quase sempre acaba
menos voce. e.qHa
suas maos.

e

.
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Todos conhecemos pessoas aparentemente felizes, que fazem das
tripas coracdo para atender as demandas da carreira e da familia, apenas
parade repente se cansar e fazer mudangas drasticas em suas vidas, Elas
Simplesmcnte ficaram fartas de andar na corda bamba,

Uma pessoa que conheci recentemente num coquetel explicou a de-
cisio dela de “soltar a franga” nos seguintes termos: “Havia uns quinze
anos que ndo davauma boa risada. Nao conseguia ler ojornal saborean-
do uma xicara de café, ndo brincava com o cachorro nem visitava uma
velha amiga. Eu tinha a impressao de que o tempo todo estava as voltas
com a logistica para atender as necessidades de todos, exceto as minhas
proprias.

“Tecnicamente, eu era boa esposa e mae, e também era competente
notrabalho. Todo o mundo estava bem, mas eu mesentia péssima. Ou eu
mudava de vida ou desabaria.”

Hoje, essa mulher trabalha em casa. A familia tem menos dinheiro e
elasente saudades do tempo em que era profissional. Mas pelomenosela
pode respirar — erir.

O equilibrio trabalho-vida ndo é uma decisdo que se toma sozinho.
Vioch precisa avaliar a maneira comoas suas escolhas afetam muitas ou- ¢
ftras pessoas.

Mas se vocé nao encontrar a propria felicidade com o seu plano tra-
balho-vida, todo o equilibrio do mundo ndo passa de um conjunto de
obrigacdes. Um dia, vocé acordara e se vera numa espécie de inferno, no
qual todos estarzo felizes, menos vocé. Eissondo ébompara ninguém.

se vocé quiser,

Na hora da decisdo, lembre-se de algumas oS8z,
€omo diz o titulo deste capitulo, conseguir tud
Fora do trabalho, esclareca o que vocé quer

No trabalho, esclareca o que seu chefe que.r,
la qmser v ;
ambosalmejamy

Pecifica.

o.

da vida.

e compreenda que, ¢
:meiro. E até

. em rimelro.

Voce pretender progredir, 0 que ele ou é 2 astudo

Possivel que voces acabem conseguindooque

dependers de negociagdes sobre a situagdo es
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Tenha certeza de estar trabalhando numa cultura solidaria
desempenho ¢ importante e vocé € capaz de ganhar vales do ﬂ' e
de por meio de 6timos resultados. ¢

zanhemuitos.vales Resgaté-os quando necessario; tizs fascer..
sempre que possivel. CPonhas

Alcangar o equilibrio trabalho-vida é um processo, Acertar ey;
continuidade e repeticao. Vocé melhora por meio da experiéncia ;deX'ge
servacao, até que um d’ia, depois de algum tempo, voce repara que a ok.»
sa ja ndo é tao dificil. E apenas um estilo de vida. eer

quEO
Xibilid,.

ARREMATES

20. AQUILL ALI L ACOLA
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AS PERGUNTAS QUE QUASE
NAO FORAM FEITAS

N AINTRODUCAO, afirmei que minha fonte de inspiragéo para

escrever este livro foram as perguntas que me fizeram durante
minhas palestras em todo o mundo nos tltimos anos. A maioria dessas
perguntas, e minhas respostas, se encaixaram nos dezenove capitulos
anteriores.

Algumas perguntas, contudo, ndo se enquadravam em nenhuma
das éreas especificas do livro, como lideranca, selecdo de pessoal, mu-
danca, estratégia ou equilibrio trabalho-vida. Elas eram muito amplas,
estreitas, peculiares ou incomuns, Em outras palavras, desafiavam qual-
quer categorizacio.

No entanto, essas perguntas realmente evocam véarios dos temas que
Permeiam este livro — a importancia da franqueza e da energia positiva,
Porexemplo, a eficcia da diferenciacéo, a relevancia da liberdade de ex-
Pressao, o poder da autenticidade e da meritocracia, a absoluta necessi-
dade da mudanca e os grandes riscos da vitimizacao.

Assim, concluirei este livro com as “perguntas que quase pass%iram
Percebidas” ng esperanca de que cubram qualquer area que.ca1.u n.o
esquecimen’co, e que talvez ainda o lembrem de alguns dos principais

a e 4
Icos dog territrios que desbravamos até agora.
q

des
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Esta pergwita foi feita num jantar de trabalho na Cidade g, .
do qual participaram cerca de trinta CEOs de virios setores: Cxicy,

Passamos os tltimos dez anos procurando imprimir mais
velocidade a nossa empresa, por meio de treinamentg & melp <
dos processos, € com nossa mio-de-obra de baixo custo éram:m
extremamente competitivos. Mas agora estamos sendg s

massacrados pela China. Como nos manter vivos?

Em outras palavras, sempre ouco essa pergunta em todos os lugares, ey,
ceto na China, evidentemente.

Quando eu estava em Dublin, em 2001, por exemplo, poucos Meses
depois de a Gateway anunciar que estava fechando as portas, um execy
tivo irlandés da drea de tecnologia perguntou ansioso: “Isso significa o
fim do longo surto de prosperidade para nés?” Em Milao, em 2004, con.
verseicom um executivoalemio que indagou seatinica esperanga paraa
empresa dele era ser vendida para uma empresa asiatica que quisesse
sua capacidade de distribuicdo na Europa. Num seminario em Chicago,
no mesmo ano, um fabricante de componentes de maquinas, com sede
em Cleveland, descreveu com detalhes excruciantes como os chineses
continuavam reduzindo o prego de seus produtos concorrentes. “Serd
que sobrara algum emprego na 4rea industrial, em Ohio?”, perguntou-

Nao ha respostas faceis para as perguntas sobrea China. Sim, conh.@
cemos os problemas da China — escassez de gerentes de nivel médio,
por exemplo, e a quantidade macica de familias que migram do camp
para cidades sem infra-estrutura e sem empregos suficientes para ab-sor-
ver tanta gente. Empresas estatais burocraticas e morosas aiﬂd"‘_ 580:
principal componente de toda a economia. E os bancos do pais esta0C
taminados por empréstimos de liquidagao duvidosa.

Mas, para a China, essas dificuldades nao sao monta
transpostas; nao passam de monticulos a serem ap]ainadOS
zer gigantesco, dealta velocidade, de sua economia em c1€SC
lerado. A prosperidade resultante do crescimento econdmico &

nhas serem
pelo buld®

;mento®

»

P . ‘an(;a.
lar dos Gltimos vinte anos deu aos chineses grande zm'toconfl e

a
. . 5 0-de-0bT"
China ainda tem muito mais: um enorme manancial de mao-

L

spetacﬂ’
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palhadora de baixo custo ¢ uma imensa reserva, em franco crescimento,

de engenheiros altamente qualificados.

Ainda por cima, também se destaca a ética do trabalho, que talvez
sejasua principal forga is‘olada. O empreendedorismoe a competitivida-
desaoparte integrante eindestringavel da cultura chinesa. Vejaocasoda
executiva que foi minha anfitria durante uma visita de uma semana a
Xangai e a Beijingnoano passado. Ela me disse que fica no escritério das
7 horas as 18 horas, vai para casa jantar com o marido e o filho até as 20
horas e depois volta para o trabalho, de onde s6 sai 2 meia-noite, “Essa
jornada de trabalho ¢ muito comum aqui”, disse ela, “seis dias por sema-
na”. E ela trabalha numa multinacional americana!

Assim, ao se defrontar coma inevitabilidade da China, oque fazer?

Primeiro e antes de tudo, saia da fossa. O senso de desolacio que te-
nho percebido por toda parte, nos Estados Unidos, na Europa e em ou-
tros paises, talvez seja compreensivel, mas elendolevaalugarnenhum.

As economias desenvolvidas de modo algum estdo em ruinas. Os
paises do primeiro mundo tém grandes mercados de consumo e enorme
base industrial, estao famintos por produtos inovadores com grandes
marcas e dispdem de 6timos canais de distribuicao. Suas economias con-

tam com sistemas legais maduros e abertos. Sio sociedades transparen-
tes, com governos democraticos, bons sistemas sociais e alto nivel de
educagio. Suas empresas j& implementaram processos gerenciais alta-
mente eficazes. Os Estados Unidos ainda desfrutam da vantagem de um
Prospero mercado de capital de risco, com a capacidade de garantir re-
cursos iniciais para praticamente todas as boas idéias.
Alista de vantagens competitivas do mundo desenvolvido é infin-
davel,
Portanto, seja positivo. No minimo, o ponto de partida deve seruma
atitude proativa de que tudo é possivel. S
Lembra-se da minha descrigio da ameaga japonesa em principios
da década de 19802 Nagquela época, eu as vezes tinha a impre.ssaofi ¢
que estdvamos morrendo, e todos pareciam viver a mesma situagao.
Jornalistas e lideres politicos previam a queda eminente e en'tpria:
industriais como a GE, e nido se podia culpé-los, em face das circ
tancias. A inflagao chegara a casadosdoisd
Cdvamos televisores cujos custos ao sairem

igitos. Em Syracuse, fabri-
da f4brica jd eram mais al-
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tos doqueo preco de aparelhosjaponeses semelhantes, a veng, em]
0-

jas a trés quilometros.
Sem davida, tudo aquilo parecia um inferno.

Mas esse é exatamente 0 ponto. No calor da batalha, a impressio g
sempre a dequese esta vivendo o pior dos tempos. Concorrentes de baie-
x0 custo ndo sao novidade. H’ong Kong e Taiwan estdo no jogo ha qQua-
renta anos; México, Filipinas, India e Europa Oriental ja estéo em ceng by
algum tempo. Mesmo em fins da década de 1990, quando o vento estaya
a favor de todo o mundo e nunca fora tao facil ganhar dinheiro havia
muitas décadas, o trabalho também parecia muito dificil. As grandes
empresas eram rotuladas de dinossauros e o lugar-comum de que asno-
vas empresas de alta tecnologia em breve dominariam o mundo conver-
teu-se em sabedoria convencional. Com efeito, dizia-se que setores intei-
ros seriam dizimados pela Internet.

Até que a bolha estourou. Muitas dessas pequenas empresas que to-
mariam conta do planeta desapareceram do mapa. Outras, comoa eBaye
a Amazon, no sd sobreviveram, coOmo floresceram. Mas os chamados di-
nossauros também continuam ai — porque mudaram. Absorveramasno-
vastecnologiasese transformaram, emergindo mais fortes doque nunca.

E é isso que agora a China nos estd impondo: mudanca.

Como?

Primeiro e mais 6bvio, recorra as trés principais armas da competi-
¢3o — custo, qualidade e servigo — e as impulsione para niveis sem pre-
cedentes, empenhando-se para que todas as pessoas na organizagao &
vejam como realmente s3o — requisitos de sobrevive

Veja o caso dos custos, Todos precisam buscar em t
dentro e fora da empresa, as melhores praticas. Tamb¢m
com clareza como e onde aprimorar todos 05 processos par

ncia.
ydos 05 Jugares:

devem defin
a aumentar?

produtividade. Ndo pense emred UZ'(;:;
Primeiro ¢ mais Ghvio, custos em 5% ou 10%. Voct tem que g
recorrs a- irics prineipais cobrir maneiras de cortar 05 cu-st:)sﬁsc
armas da competicio — 20%, ou 407%, Na mai()ria'dm‘ Ca:v;:};érm
custo, qualidade o vervic) — P‘tmtntuaie 540 O r'nimmﬂ nees
“ o impulsione pars niveis para competir na (“h’l'nijl‘.‘ voct gm?""‘
st precedente., Quanto a zlu;;lu, ade, n“nplidadc

mente nAo pode adotar a1

-
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#nentregue € conserte”. Acertar em 95% das vezes nio é suficiente. Use o
Geis Sigma ou qualquer outra metodologia. Mas livre-se dos defeitos.

Servico éa vantagem mais fécil a ser explorada. A China est4 a milha-
res de quilometros dos mercados desenvolvidos. Lembra-se da Gary
Drug, a diminuta farmacia em nosso bairro, onde ndo s6 sabem seu
nome, nas também entregam as compras em sua casa em no maximo
uma hora? Elaestd resistindo firme & sua China — a grande e fulgurante
drogaria deuma grande rede, a trés quarteirdes de distancia. E ndose es-
quega do CEO mexicano que fez esta pergunta. A proximidade de seu
pais em relacdo aos Estados Unidos Ihe dd enorme vantagem em tempo
de resposta.

Mais uma vez, o seu desafio nao é apenas melhorar. E romper o para-
digma dos servicos em seu setor ou mercado, de modo que os clientes
nio se sintam apenas satisfeitos, mas fiquem realmente surpresos a pon-
to de comentar com estranhos na rua como vocés so bons. A FedExea
Dell logo vém & mente como exemplos de exceléncia.

Quando for necessério inovar para melhorar custo, qualidade e ser-
vicos, v4 mais além. Analise o seu mercado com outros olhos. Busque
oportunidades inexploradas; descubranovos nichos. A tinica coisa proi-
bida ¢ ficar batendo sempre na mesma tecla.

O scu atual mercado talvez esteja saturado,

tra muita demanda potencial por novos produtos,
gias empolgantes. Foi oquea Procter &Ga mble descobriu recentemente.
aos seusestilos doquea P&G. Mas, em
_se de todo um novo vi-
“Nio Inventa-

mas nele ainda se encon-
servigos ou tecnolo-

Naohaviaem presa mais aferrada
menos de cinco anos, a organizagao impregnou
$0rem scus programas de inovagdo. Rompeua sindrome
da Aqui” ¢ vasculhou todos os cantos do mundoembusca deinventores
de”fundo de quintal”,com idéiasavancadas. E nio ficou s nisso- A bus-
cade novas idéias levou-a a criar redes com outras empresas, fornecedo-

res, universidades, laboratorios de pesquisace capitalistas de risco. Apro-
finaram-nase usaram aindaou-
xistentes, 'or exemplo,a PG p'nrl;u
logia cletrostatica, utilizada
de cosméticos =
.maderem a

veitaram algumas dessas novas idéias, re
tras para reinventar seus produtos ¢
da mais do que testada e comprovada tecno .
M pintura de automaéveis, €2 aplicou em set negOeio |
Jutos de maquiag!

us proc
’ smpresa ta mbém

transformando a maneira como s¢
tudo & pm-a(w-l,m

Pele. Com uma nova atitude de que
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x

st sews recursos proprios de PED. Dai resultaram prg s
~ Tizasirips e Swifh ze literalmente des Produtos
como Crest Whitestrips e Swiffer, que lit renie desbravaram g

s

No entanto, 2 China é um caso classico de copo meio cheio ou meio

\azio, concorda?

+=2menie indditas de mercado de massa.

cegomias 2T Vocé pode olhar paraasituaczo e sentir-se vitima. Ou pode encar-la
£ Znzimente, 20 meSmO MNP0 €M Gue IN0V2 @ procura noves Pro- <ob outra perspectivae sentir-se motivado a superare aproveitar os de-
Zosernichos, aceitearealidade dequea China podes = s 25070 idades
Rt safios rtun i
2s ouiro concorrente. 2 L
- 3 P Escolha a segunda hipétese.
10 novo mercado, como fonte de aka‘tedm":ne
Ao contrério do J2p3o no inido 4 Esta pergunta foifeita porum participante deuma palestra,emLon-
- . e - s -, - ye - .
1o d N cerca de trés mil gerentes de nivel médio e sénior:
A O seu processo de desenvolvimentg dres, para &
“Veoek pend= olhar para a 10, o

enorme mercado da Chinz é relativa.

mente 2berto para investimentos dire. A Noruega acabou de aprovar uma lei determinando que metade
< V0173 = 2 - .. -~ -

tos. Muitos podem exploré-lo sozinhes, dos membros dos Conselhos de Administracio das empresas seja

2 medidz do pos 2 L .
namecaidadopossi composta de mulheres. Qual é a sua opini3o sobre isso.

sitmac3a e sentir-—<e vitima.

(2 pesis encaré-la sob outra

perspertiva e sentir—e

el vendendo os seus

motivado 2 superar e produtos e se abastecendo de mercado-
aproveitar o= desafios ¢ as 125 locais para o mercado doméstico. E ridiculo.
oportunidade. Outra hipétese ¢ juntar forcas com Evidentemente, nZo sou contra mulheres nos Conselhos de Admi-

umz empresz loczl. NZo precisa dizer

nistraczo. Elas sio importantes colaboradoras de milhares desses 6rgaos
que as joint-ventures com os chineses

em todo o mundo. Na verdade, um dos melhores conselheiros quejaco-
nheci ¢ uma mulher, ex-diretora de recursos humanos da R H. Macy &

zlidade, é preciso que o parceiro chinés tenhz a certeza de que estd gz- Co e ex-chefe do board of trustees da Universidade de Columbia, cujos
nhando muito, tzlvez mais do que vocé. Mas ha maneiras de desenvolver Insights sobre pessoas e sabedoria em geral foram muito titeis para mim
transacdes em que todos szaem ganhando. Quando Equipamentos Médi- durante duas décadas.

cos dz GE formou uma joint-venture na China, em 1991, o s6cio chiﬂéﬁ_
contribuiu com importante know-how sobre o mercado local. Esse foi
um fator fundamental para que a nova empresa conquistasse a maior fa-
tiz do mercado na importacao de equipamentos da GE, de alta tecnolo-

No entanto, nao gosto do sistema de quotas nos Conselhos de
Administracao ou no escritério. As empresas vencedoras sio merito-
cracias. Elas praticam a diferenciagao, estabelecendo distingdes nitidas_
€ntre funcionarios com bom desempenho, funciondrios mediocres e ;-

g2, para diagnéstico por imagem. Ao mesmo tempo, 05 engenheir oschi- funcionzrios com mau desempenho. Esse sistema é franco e justo. Ea
neses dajoint-venture projetaram e construiram produtos de baixo Cus: Maneira mais eficaz de uma organizagao colocar em campo a melhor
e alta qualidade que foram exportados pela rede de distribuica0 glob €quipe. N
da GE. . As quotas solapam as meritocracias. Elas empurram arﬁﬁc_xa]—

Néo que eu queira ficar bancando a Poliana em relagaoa China'.Aen mente algumas pessoas, quaisquer que sejam as suas quali_ﬁcagoes.
trada dela no jogo realmente ests mudando as regras dos neg(xIOS- . lfso Pode ser desestimulante paraosbons funcionérios,quesato 1::8:::
mesmo que se imponham certas restricdes comerciais, que 2 moe ]ane- :ldlos em favor dos maus funcionarios, e também c—om:ro?;?;ca .
pais passea flutuar e que se aprovem leis de propriedade intelectudy C“ tf"dO.S, quando pessoas despreparadas sdo encaixadas -
nhuma solugao politica do mundo resolvera o problema. Argos importantes.

A
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Volte rapidamente ao capitulo “Ser promovido”. Sy, Yoo
¢Oes nido levam em conta raca e género. Se vocé quiser ser pr
suas melhores chances sdoalcangar resultados além das expect
renciar os subordinados com 0 mesmo cuidado com que gere
fe, entrar na tela de radar, apoiando o maior nimero possivel

Omenda.
OmOVido'
atiVaS’ ge-
ncia o Che-

de injcjan
. ciati.
vas desde o comego, buscar e aproveitar as contribuicdes de muit o

0S Mmep.-

tores, e sempre, sempre, ter uma atitude positiva, de alta energia, em
lagdo a vida e ao trabalho. Ao mesmo tempo, ndo faga seu chefe uslar . :
pital politico dele ou dela para defendé-lo ou impulsioné-lo, E aq depa:
rar com obstédculos, ndo permita que eles retardem os seus passos.

Nao estou dizendo que as mulheres e as minorias nao enfrentam djfi.
culdades no mundo dos negécios. Enfrentam, e precisam de mecanis-
mos que lhes garanta mais visibilidade no sistema.

Um desses mecanismos sao os grupos de diversidade, como a Rede
de Mulheres e o Forum de Afro-americanos. Esses grupos criaram opor-
tunidades para que mulheres e representantes de minorias quealcangas-
sem 0 sucesso servissem como modelos em toda a organizagao. Igual
mente importante, produziram um contexto adequado para que as mu-
lheres e representantes de minorias possam aprimorar suas experiéncias
e habilidades e, assim, aumentar sua visibilidade na empresa, reforgan-
do o coriceito de que o sucesso é fungdo do talento, energia e esfor¢o =
como ocorre nas meritocracias.

Mas a questo da diversidade ¢ mais sutil e complex
se depreenda dessas minhas palavras. )

Na GE, o Férum de Afro-americanos foi uma iniciattv -
que comegou em 1990. Ele vinha avancando aos trancos € barremCa g‘;noll
muita forca, até que um vice-presidente sénior, Lloyd Trotters :: doser
pelo pescogo e lhe infundiu poderosa carga de energia,'Poruﬂl"e; e LIO)’d’
nérios, palestras e programas de mentorizagdo. Sob ? imp ;ﬁciaﬁvat
todos os afro-americanos da empresa quiserart participar da 44
mesmo modo como muitos colegas de Lloyd se dispusera™

a do que talvez

a espontdncd

O unico sistema de quotas
que ja funcionou foi o de

quotas de expeosi¢do.

grupo realmente decolou € &‘?:;1:

as promogdes de afro-amert

naram muito mais comuns- 462 &
Por outro lado, €M meados

Z€S
de 1990, eu jantava duas V€
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commulheres de alto potencial, ocasites em que discutiamos, entre outros
temnas, algumas questdes referentes ao equilibrio trabalho-vida. Em 1997,
depois de muitas trocas deidéias, propus que o grupo criasse sua prGpria
yersio do Férum de Afro-americanos. Elas pareceram entusiasmadas,
mas, para minha surpresa, nas semanas seguintes, descobri que algumas
das lideres do grupo estavam resistindo a idéfa. Elas achavam queja ha-
yiam conseguido muita coisa sem rotulagao. Nao queriam ser vistas como
mulheres bem-sucedidas, mas como executivas de sucesso. Depois de uns
dois anos, boa parte da relutancia desapareceu, 2 medida que até as mais
recalcitrantes passaram a apreciar a fungéo de mentoras e sua contribui-
¢do positiva para 0 progresso das mulheres na empresa.

Voltando & questdo das quotas na Noruega.

Na minha opinido, o nico sistema de quotas que ji funcionou foi 0
de quotas de exposi¢aoque usévamos naGE — ouseja, faziamos questao
de que nas listas de candidatos para os duzentos principais cargos da
res e representantes deminorias. Dessa
maneira, garantiamos que todos os gestores percebessema diversidade
de candidatos e que os candidatos de diversas origens tivessem chance.

Durante a primeira metade do meu mandato como CEO, concen-

trei-me em melhorar o portfélioea competitividade dos negocios. Adi-

1 em cena na década de 1990.
simplesmen-

empresa sempre houvesse mulhe

versidade para mim s6 entro
Mas, hoje, quem quiser por em campoa melhor equipe,

te precisa promover a diversidade. . -
; ras, de Nova
Ouvi essa pergunta vidrias vezes, em diferentes palestras,
York a Sydney:
mo vocé acha

eco
Como vocé escolheu seu sucessor J eff Immelt,

que ele esta indo, até agora?
edapefE““t“

u pera ndo até
Néo paderid

nder a segunda part
i te, s
sido excelenter
—eleé esempenho tem )
le é uma estrela. Seu d p cidade de lideranga-

Minhas expectativas quanto 4 5ua 2P ideran e G
a maneira como ele

Sempre me empolgo na hora de respo!

estd O

estar mais orgulhoso d
Jeff tornou-se chairman
Portanto, teoricamente,

em seu segun!
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ristas mudaram o jogo para todos. Jeff enfrentou o novo 8raude jp,
za do ambiente de negécios com sensatez e determinacao iumSSioerte.
tes. Ndo obstante a queda inevitavel no ritmo de atividades nos Se:;an.
de aviagdo civil, energia e resseguros, ele conduziu com destreza 5 eres
presa no periodo de 2001 a 2004, de modo a ainda conseguir algum cr:;.
cimento nos lucros anuais. i
Ao mesmo tempo, Jeff efetuou mudangas significativag 10 portfglig
de negécios, posicionando a empresa para o crescimento ng futurg
Empreendeu importantes aquisi¢des nas dreas de midia, CqUiPamenmS.
médicos, servicos financeiros e infra-estrutura, ao mesmo tempo em que
descartava negdcios de baixo crescimento nas dreas de fabricagiio esegu-
ros. Também revigorou as atividades de pesquisa e desenvolvimento da
GE, com grandes investimentos em instalagdes situadas em Munique,
Xangai e Nova York. Além disso, Jeff tem dado grande énfase a diversi-
dade na GE, com resultados imediatos e positivos.

Viérias vezes neste livro, afirmei que a mudanga é boa. Jeff sem ditvi-
da est4d demonstrando esse axioma.

Quanto a como e por que escolhi Jeff, nunca falei muito sobre esse as-
sunto. Eu precisava escolher entre trés pessoas excelentes — Jeff, Bob
Nardelli e Jim McNerney. Nao ha motivos para realizar uma autdpsia
publica do processo — ja & passado. Mas tanto Bob quanto Jim algaram
v6os espetaculares em suas novas funcdes — Bob como CEO da The
Home Depot e Jim na 3M.

Ogquedirei é que, no final das contas, o Conselho de Admiﬂismgé? .
eu ficamos com quem pareceu o melhor lider para a GE, eJeff esta confir
mando que acertamos na decisdo.

35, 'aﬂikl
Esta pergunta foi feita numa palestra para gerentes, en Reykls .
Islandia, e durante um jantar de negécios com doze participantes
Londres.

Qual é o futuro da Uniso Européia?

A longo prazo, é muito bom. jso Eur”
. 3
Comtodo o estardalhago sobre a China, h4 quem veja Umconj‘mw
P€la como enorme burocracia morosa, que nunca atuard e

V'
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comrapidez suficiente para realizar todo o seu potencial no cendrio glo-
pal. Talvez a suposicao se confirme no curto prazo, mas, com o tempo, a
Unido Européia desmentira as cassandras.

Lembre-se, a Unido Européia tem menos de quinze anos. E j& avan-
cou muito em tdo pouco tempo. Imagine tentar reunir hoje os cinqiienta
estados que compdem 0s Estados Unidos. Agora pense nas dificuldades
de realizar a mesma proeza, se cada estado j4 existisse h4 muitos séculos
com governos soberanos, além de legislagio, lingua, moeda e cultura
préprias, como no caso dos membros da Uniio Européia. Chega a ser
surpreendente que a Unido Européia tenha conseguido tanta coisa em
tao curto intervalo.

Sem ddvida, a Unido Européia ainda tem muito chdo pela frente, an-
tes de realizar os sonhos e esperangas de seus construtores. Mas seus nii-
meros atuais ja sdo suficientes para dar uma idéia de seu potencial. Com
vinte e cinco paises, a Unido Européia tem 450 milhées de habitantes,
50% amais do que os Estados Unidos, e PIB de 11 trilhées, mais ou menos
igual ao dos Estados Unidos, duas vezes e meia o do Japao ecercadesete
vezes o da China.

Esses nimeros sdo impressionantes, mas ficardo ainda melhores a
medida que a Unido Européia passar a refletir o impacto de seus mem-
bros mais novos, Pol6nia, Hungria, Eslovdquia, Reptiblica Tcheca e ou-
tros paises da “Nova Europa”. Na década passada, de Budapeste a Bra-
tislava, de Praga a Varsévia, eu senti a vibragao, o otimismo — e as reali-
Zagdes notdveis — desses paises. Uma nova geragao de empreendedores
e de pequenos empresarios estd sedenta de oportunidades e de sucesso.
Seus governos tém reagido a altura, reduzindo impostos e oferecendo
Outros incentivos as empresas. O resultado tem sido crescimento econé-
Mico sj gnificativo, especialmente em comparacdo com o que estd aconte-
cendo na Velha Europa.

Sim, a Velha Europa tem problemas
€uma longa histéria. Bruxelas esté cheia
de bl-lrocratas, e os governos de cada

bang <34 lutando com nhas e dentes avangari a passos largos.
Isionada pela aceitagao

O peso paralisante do
50(?]‘;’1‘]’5"]0 aos I)Ull(,'ﬂh' se
atenuard e a Unido Européia

Parapreservar o que resta de sua sobera- impu
Na. Com suag tradicdes culturais arrai- a2 i
8adas, a Franga e a Alemanha, em espe-

do capitalismo.

Scanned by CamScanner




v

320 PAIXAO POR VENCER

cial, estdo remanchando em relagio a Unizo Européia, e nio

’ . rarg
ostensivamente, na defesa exclusiva de seus préprios interesseg gem

gt0nl Téqulo e
que Surge Umga
! Gpria lideranga
» a influéncia dog gOverneg

a ordem €condmica tep
diminuir. Por exemplo, recentemente, o governo francés ¢

nuar sua defesa rigida da semana de trabalho de trint

agora estd propondo que as empresas possam negociar
os empregados sobre a duragdo da jornada.

Mas esses problemas néo séo insuperaveis. Washin
Beijing também enfrentam muita burocracia. E 3 medida
nova geragéo de lideres politicos em toda a Europa, ea pr
da Unido Européia ganha estatura a cada ano

locais que se esforcam para preservar a velh d

€a
Omegou g ate.
a e cinco horgg e

diretamente com

Com o passar do tempo — e talvez mais cedo do que se espera — a5
pressdes competitivas globais e a energia da Nova Europa exercerzo po-
deroso efeito sinérgico. O peso paralisante do socialismo a0s poucos se
atenuara e a Unido Européia avangard a passos largos, impulsionada
pela aceitagéo crescente do capitalismo.

Esta pergunta foi feita durante uma palestra sobre tecnologia e ino-
vagio, em Las Vegas, com a duracdo de trés dias, com a participagio de
cerca de vinte palestrantes. Fui um deles.

Na sua opiniao, quais serdo as mudancas nos Conselhos de

Administragio, em conseqiiéncia da Lei Sarbanes-Oxley?

Esta pergunta, que ouvi sob varias formas e em muitos lugares, como Aus-
tralia e Europa, reflete a preocupagao crescente com a chamada governan-
¢acorporativa, tema de discussdo que costumava ser abord_ado’a}?enas =
assembléias gerais de acionistas e em aulas de escolas de negocios.

.. 550aS
Até que ocorreram os escandalos empresariais pos-bolha, ;eazgnﬂnis‘

comegaram a perguntar: “Onde é que estavam os Conselhos cruas?
tragao durante toda essa confusdo? Por quenao perceberamas falca it

Com muita rapidez, aprovaram-se leis e regulamentos qh‘le ois pOT
vam os Conselhos de Administragio e a diretoria mais reSponsar:’\o alel
quaisquer atos de corrupgao. Em geral, essas novas n(?rmas, Czstauf ara
Sarbanes-Oxley, sao medidas positivas, indispensaveis para
confianga dos investidores.
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Mas a legislagdo sozinha nao garantir4 a bog

) governanga corporati-
va.0s comités de finangas dos Conselhos de Ad

. ministraco, compostos
de professores de finangas, contadores e virios CEQOs ocupados, muitos

deles residentes em outras cidades, simplesmente nao tam condigdes de
passar dois dias por més, no minimo, analisando os livrog daempresa e
verificando se tudo esta tudo bem. Imagine-se como membro do Conse-
Jho de Administragao de um banco multinacional, com operadores espa-
Ihados por todo o mundo, fazendo swaps de ienes japoneses por euros
em Londres, enquanto outros apostam nos mercados futuros de commo-
dities nos Estados Unidos. Mas até muitas das pequenas empresas sio
complexas demais, com centenas de transagges diérias,
acompanhadas a contento pelos comités de finangas.

para serem

Embora os Conselhos de Administragio ndo tenham condicdes de
atuar como policia, compete-lhes certificar-se de que as empresas tém
auditores externos, adotam processos internos rigorosos, estio sujeitas a
mecanismos de controle eficazes e promovem cultura organizacional
avessa a fraudes.

Além disso, os Conselhos de Administragio também desempenham
outras fungdes. Escolhem o CEO e elegem a diretoria. Com efeito, devem
conhecer os componentes da alta administra¢do, assim como desenvol-
ver bons relacionamentos com os colegas. Esses 6rgaos também monito-
Tam a missdao da empresa. Ela é factivel? Todos a compreendem? Est4
sendo executada? Levard a empresa ao sucesso?

Os Conselhos de Administracéo ainda avaliam a integridade da em-
presa. Esse em sijd é um trabalho herciileo. Para tanto, seus membros de-
vem visitar as unidades descentralizadas e manter conversas eSC,]arece-

doras com pessoas de todos os niveis, face aface. Enesse P"i.PEI 5““? £ as
tizado de vigias que os Conselhos de Administragdo mais contribuem
Para garantir a honestidade da organizagao. N des mudangas

Em alguns casos, a Lei Sarbanes-Oxley exigird gr ance | derdo
nas atividades dos Conselhos de Administragao. Eles naoma .

. _ i . . doze reunides por ano,
considerar que sua fungéo se limitaa oito, d.EZ. ou segonveran
a portas fechadas, além daquele almogo delicioso, em que
amenidades.

: 4 g redomj_nante.
Noutros casos, apenas reforcard a mentalidade ja P
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Porém, no afd de lidar con:l os escandalos, talves 5 Lei Sarbgy,. Naonos csq‘uccamos (?C queos Conselhog gq Administracéo exist
s-Oxley tenha ido longe demais; como, .Por exemplo, nag disPoSiqGeg ; raapoiar € orientar, assim como para Questionar 5 administra g istem
oe mplicamsuperioridade dos conselheiros externos em relagio gy, iva, Seria de fato uma desgraga sc Lo Sarbanncs Oley foue
que ”“P]llca ma participagdo na empresa, como investidores, forneche- & nselhos de Administracao a adotar umga Posicao bagic. e
e com; fl:ucr outra forma de parceria. o feors 4rio. Os conselheiros jamais podem esq amente de 4.
res ou qus

uecer que sy, Principal atrj.
Uzamelhoreg resultados, e
S,emrelagip ig Préprias pes.

Essenovoaspecto deve ser reexaminado com boa dose de bom sengo, ‘ puicdo é contribuir paraqueaempresa prod
sse as )

Nao hd nada de erradg em que 2 decairnuma dindmica denés contra ele
S ve.

conselheiros tenham 'a]gum cacife pq 5025 com as quais deveriam colaborar.
jogo.Parao bem dos acionistas, pg Conge.

lheiros realmente devem importar-g,
com o desempenho da empresa. M

0s consclheiros nao

s gltima andlise, os melhores conselheiros 5
podem cair numa dinfimica o D

cos de personalidade muito sxmples:. firmeza de caréter, bom senso, ca-
as a pacidade dejulgamento — em especial sobre pessoas —

de nés contra eles, em

relagiio as proprias pessoas

€ coragem para
idéia de que os conselheiros indepen- falar com franqueza.
com as quais deveriam dentes sdo melhores para a empresa estj As leis sdo importantes. Mas sdo as Pessoas, a cultura, os processos e
colaborar. gerando a conseqiiéncia nao-intencional os controles — além de bons conselheiros — que acabam infundindo 8
de excluir a capacidade de julgamentoe

agrande experiéncia do pessoal interno, exatamente onde essas qualida-
des s3o mais necessérias. ‘

Veja o caso de Sam Nunn, eminente ex-senado.r ?o.r Georgia. Ofu Ro-

Penske, empreendedor da industria automobilistica. Ambos oram
o itirdei ités do Conselho de Adminis
obrigados a se demitir de importantes comités do ou g
tragdo da GE. Por qué? Depois de deixar o Senado, Sam enbﬂhavaha_
King & Spalding, escritério de advocacia com o qua{a GIjI tra.t:l o
via décadas. No caso de Roger, ele tinha participagao mm.onz:mda oo
pequena joint-venture de leasing de caminhdes da GE. Pior gt
que aconteceu com Warren Buffett. Ativistas fizeram CamaI-’ma de sua
que ele saisse do comité de auditoria da Coca-Cola por cat>
grande partidpacio acionaria na empresa. s

Quem representaria melhor os acionistas do que P.essoem ontabili
e importantes comités? Um professor? Um eSpe.CIallsla e o
dade? O presidente de uma fundacao filantropica? Po e

- = i i : - mpresa
d'&gua os acionistas aceitariam que os executivos da emp o dae?™

desse tiF®

bordinados a individuos que talvez precisassem Ho sa_lancom

2 P22 pagar as contas no fim do més? Dificilmente es-:eSrO‘ el 07
&7iam coragem para questionar qualquer coisa — 0% F s
¥itassem os assuntos mais delicados, paranzo por em
mandaty,

L

observdncia das normas e regulamentos na prépriaseivadas empresas.

Esta pergunta surgiu numa reunido durante o café damanhi em Co-
penhague, com cerca de trinta executivos europeus,

que trabalhavam em
empresas globais na Escandindvia,

Devo ser transferido a qualquer momento para dirigir nossas

OPerages na Africa Ocidental e me preveniram que cerca de 40%

dos meys funcionario
al.

€

s deveriam ser portadores de AIDS ou ter

8Um membyo da familia com a doenga. Alguma sugestao para

Nfrentar €sse problema?

Nuncy havia de
. Ecomoge el
CQpante doey,
mmplefow
a :

Parado com uma pergunta desse tipo. .
aemsija ndo fosse bastante desconcertante, outrop .
umo,
ento, um executivo de uma empresa de bens fie coun; -
“Estou voltando de nossa unidade na Africa”, disse. “Espe
€lsa perto de 60%
0 R - empresa,
n%%que Umlider pode fazer nessa situagao? O que competedemp
Casos?
Nog tados de uma
c o resul
Sy, °nfrontos com os problemas sociais € que s organizacional
de sucesso e as conseqiiéncias de uma cultura 0T
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realmente saudavel junAtam forgas ptar:‘jn1 :e lflg;:z :ii: (,iiéi_ren
¢o deste livro, sustente1 0 argf.lrr}en (o] Eemsas & 6tim
as pessoas a serem felizes, criativas e ge .

L4 estava eu falando a 10.009 metros de altitude, Egg -
fato o levam de volta as trincheiras.

O executivo que levantou essa questéo trabalhava para uma empre
sa altamente lucrativa e eu senti que ele realmente queria fazer alguma
coisa. E ele conseguira porque suaempresa é bem-sucedid a.Ele teracon.
digoes de langar programas para instruir os empregados sobre AIDS, n
também poderd oferecer recursos médicos e subsidiar as despesas com
medicamentos. E ainda ser4 capaz de melhorar a vida de centenas g,
pessoas. Aposto que realizara tudo isso.

§3-No COmg,

O por i-nspimr

Perguntas de

Asempresas vencedoras contribuem o tempo todo paraa sociedade,

Ha mais de cinqiienta mil voluntérios ativos entre 0sempregados da
GE, que participam de quatro mil Projetos por ano, desde o trabalho em
escolas espalhadas pelo mundo até a participagdo em programas para
deficientes fisicos. Por causa dos esforgos dos voluntarios da GE, desen-
volvem-se hoje projetos comunitarios altamente eficazes em cidades da
Hungria, em favelas de Jacarta e em velhos colégios em dreas decadentes
de Cincinnati. Esses Projetos néo sdo 6timos apenas para as pessoas que
deles se beneficiam. Também sao muito tteis para quem presta ajuda.O
voluntariado nas ruas dey outro significado e vitalidade ao trabalho de
cada um desses individuos nos escritérios. o

Chris Navetta chegou a Eslovaquia em 2002 para gerenciar fablthﬂ
de dezesseis mil empregados recém-adquirida pela U.S. Steel, em K051c€‘::
uma cidade com 23% de desempregona regido oriental do pais, car after;
zada pela pobreza. Chris e sua equipe realmente herdaram uma .Tehizs
docomunismo — yma empresa estatal deficitiria — e, com ian—'Shmle .
de USS600 milhges, a converteram em negdcio prospero, altamente ,;a e
tivo. Ao mesmo tempo, também derramaram tempo e dinheironact -
Alista das contribuigdes deles é muito longa para ser incluida aqlf]t;l i
abrange 5 construcdo de uma enfermaria de oncologia num hosp! -
fantil, 5 reforma de salas de aula numa escola de ensino funda™

: . i egos:
dlém da modernizagao de vérios orfanatos e institui¢des para iif om

Considere tamber 5 efusdo de recursos de empresas deto?°%", ¢
doem auxil

S 4, nd
10as vitimas do tsumani na época do Natal de 200

“

v
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- dias, empresas présperas €m todg o Planety, ¢ se
em : " Us em-
i qados' doaram bilhdes de délares em dinheirg € SUpriment, N
reg populagdes das comunidades arrg e

sadas, Foj ;
- dar as lgenerosmad
aju dem. eda

mais alta o : :
Nio estou falando aqui de Paternalismg p,
..o menos reproduzindo certas cafonices dg,
muntzs empresas. Essa é realmente a forma de
sasl.nAs organizagdes vitoriosas retribuem o a
todos se tornam vencedores.

€M de oyfrgg Pieguices,
S relatériog anuais de a]-
atuagio dag boas empre-

€recebem da sociedade e

Estapergunta foi feita por um jornalistq queatuoy comg moderadoy
emminhas palestras de perguntas e respost

as, num semingrig gerenciql
para cerca de trés mil pessoas, em Londres,

Vocé pretende entrar na politica?

Em poucas palavras — nunca,

Néo que eu nao aprecie o

governo. Todos somos gratos aos servido-
Tespiiblicos,

que transforma
terrorismo e objetivo de vi
Vicos vitajg Numa sociedade
Mencionar apenas trés,

Mas o
todos

Tece g

Tam a seguranga nacional ea erra dicagdodo
da. Além disso, o governo presta outros ser-
Prospera — escolas, hospitais e policia, para

governo, apesar de todos os seus aspectos positivos, enfrenta

0S problemag cOmuns em qualquer organizagéo, mas ninguém pa-
Mpenhado ey, Supera-los.
_ _ABaSicamente, 0 govern
Cléncig, N

838, inclyyg
Pal'ECan p

0 estd eivado de burocracia, desperdicio e ine-
sas, todos se esforcam para extirpar essas pra-
dicdo de sobrevivéncia. Mas, no governo, elas

as boag empre

Ve como con

Toliferar caqq Vez mais, em meio a ineficiéncia.
orquar p

% com basg ara cofrl_e‘;arr porque é dificil promolve{ ou de_m;ﬁ:::n]zzs;

difere iagaoe 10 mérito, A maioria dos 6rgdos piblicos na(t) ouarerlta

- rhungy . servidor publico pode nabalhar durante cit rents
dingy , . SUPerar a5 expectativas nem contribuir para os resultados,

“eceber aumentos anuais. Além disso, nao se pode falzfr ou

rnundo Or]arjqUeza Nos 6rgios ptiblicos, sem ficar esﬁgmatizado. Eum

u isiologismo.
ido por COncessges, apadrinhamento e fisiologis
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Sim, todos esses comportamentos também ocorrem -
mas os gestores geralmente os ?ombatem OU partem par, ot Em“i‘s,
<as onde nio sejam t3o disseminados. e
E Finalmente, 0s governos podem dar-se ao luxp de

Serem burg,...
cos, pois nao enfrentam concorrentes. Durante as ]t

% .
mas eleigs %

. ) 0
vernador de Indiana criou muito alvorogo em tornodo fatode Quer .80'

ria 0 estado de um projeto d—e abastecimento externg usq
partamentos iniciara coma India. Em conseqiiéncia, ele fo; Mty e :
do como modelo de patriotismo. O assunto é de fazerrir g faci] para lm;
governador rescindir um contrato de fornecimentq Vantajosg com
India — no setor piblico, ndo & indispenssve] fornecer o Produtos g,
mais alto valor ou encontrar as solucdes de mais baixo custg Para gery,
receita. Basta continuar aumentando os impostos paraa

que um de se

Icar com asdes.
pesas crescentes.
Assim, por mais importante quesejao governo, esse N30 €0 mey apy,.
biente de trabalho. Este livro sustenta o argu

mento de que ¢ Sempre me-
Lhor fazer algo que se ama.

Sob esse aspecto, segui o meu Proprio conselho.

Em algum lugar, também me fizeram a seguinte pergunta:

Como vai o0 seu jogo de golfe?

Puxa! Como as pessoas gostam de golfe! Aonde quer que eu v3, talvez
porque inc

lui um capitulo sobre golfe em meu livro anterior, sempreme
perguntam sobre mey handicap e se ele melhorou depois que me apo-
Sented.

ATresposta ¢, n3o jogo mais golfe.
E ac

acredite ou nzo, nio sinto assim tanta falta. o
Minha obsessio pelo golfe durou cerca de sessenta anos, déd;s
Primeiros dias em que trabalhava como caddy e davaas minh_as taCmee:
2% minhz primeira cirurgia nas costas, em 2002. Desde entdo, sudfn’i‘
Y-me a duas outras cirurgias, e agora estou bem melhor. Mas, 5e'r‘n gs do
€2, N30 estoy disposto 2 comprovar essa afirmagao com 05 swdlza mi-
Bolfe. Se vock tem problemas nas costas, sem dtvida compreen

nha situaczg,

AQUL ap ACOL{ 327
falta do golfe, todo um noy,

fas, na . . Mundg de int Y
L:nim- E dificil acreditar como soby, tempo uﬂndzresf% ab_nu-se
do o diainteiro! Adoro prestar Servigos de Chnee N30 se fica g

ltoria 5 véri

asem-

que sou dojdg POrarte mOderr:a
d0ao Req So. isH
o pr ' . X, aSSlShndo
e;sos osjogos- Também estou viajando Pelo mundo com s eiposaquase
"  troentea dos e desfrutando og Panoramag quese deScortinam ale :
:sar: calas de conferéncias e do interjor das fébricas, Conhecendq mui:
te fascinante cujas perguntas instigantes Tesul

ge

_ . : taram negte livro,
Sempre gostel de novidades. Para mim, olhar para frenge aprender e

crescer sempre foram atividades fascinantes, Q golfe foi Maravilhoso, Fiy
g;andes amizades, diverti-me durante décadas e Sempre curtire B35
contexto desse esporte e, acima de tudo, todo o prazer de Competir,

Mas quando vocé nio pode jogar, nio pode jogar — €, surpreenden.-
temente, o mundo nao acaba.

pac
gﬁma e aseus CEOs. Também descobrj
resas aticando minha antiga devog

E, finalmente, esta pergunta foi feita

poralguém nymg palestra sobre
gestao, em Frankfurt, com a presenca de

duas mil e quinhentys pessoas:
Vocé acha que vai para o céy?
Depois de uns poucos segundos de silén

Tesposta foi: “Bem, realmente es
mento alongo prazo!”

cio estupefato, minha primeira
PETO que estejamos falando de planeja-

Mas depois que o pablico parou derir — todos pareceram to espan-
95C0ma pergunta quanto eu — o homem que feza pergunta deixou
laro que el queria saber o que eu considerava meu legado.

T, detesto a palavra legado. Parece muito arrogante. Pre-
iros-ministros deixam legados. Dirigi uma empresaees-
livros,

V135 estamgg no fim do li
PUrtant

tad

Para Comeca
Sidentes ¢ prime

Teviym ou dois

Vro e, seja como for, fizeram a pergunta.
O, tentarej respondeé-la. -
3p¥ i alguma coisa pela qual gostaria de ser lembrado é ter ajudado
= er
€ag] g ComPfeenderque lideranca é ajudar outras pessoasla Cfe“er
“Ancar o su i i4 disse, lideranga ndo tema v
“m Vocg, €€ss0. Repetindo o queja disse,

Ma ver com 0s outros. . .
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Também gostaria de ser lembrado como grande defensg
queza e da meritocracia, € poT minha fé em que todos men
chance. E ainda seria bom que se lembrassem de mim por
os outros de que vocé nunca deve ver-ge

r da frap.
€Cem un,
mey esforg,
para convencer - —
como vitima.- o
Mas também ndo ¢ segredo que cometi muitos erros em Minkg g,
’ . -
reira. Comprei empresas erradas, contratei pessoas inadequadag it
; ; c I
vagaroso em algumas oportunidades. E esses sdo apen

Agradecimentos

A8 UNs poygo
itens da lista.
Quanto a minha vida pessoal, tive quatro filhos fantésticos e noye ne-
tos incriveis. Meu amor e admiragdo por eles ndo podem ser traduzidog
em palavras,eo fato de hoje serem felizes e realizados ¢ para mim motivo
de grande alegria. No entanto, vivi dois casamentos que ndo deram cer.
to. A vida continua e em geral melhora, mas ninguém sai inc6lume do
trauma de uma separagao.
Assim, quanto ao céu, quem sabe? Mas se vocé ganhar alguns pontos )
na contagem divina por se importar com as pessoas atéaalmaeviverto- E G OCIOSTEM TUDO ,a. ver C?m pessoas. Na verdade, a vida é
dos os dias da maneira mais intensa possivel, talvez eu tenha alguma feitas6 de pessoas — familia, amigos, colegas, chefes, professores,
chance. treinadores, vizinhos. No final das contas, 0 que importa sdo as pessoas.
No entanto, se puder escolher, tao cedo nio gostaria de saber aver- Eestelivro foi feito por pessoas. Primeiro, pelos milhares de homens
dade. emulheres em todo o mundo que, como afirmei na dedicatéria, se im-
Ainda tenho muito a fazer. Portaram o suficiente com a gestao de negécios para levantar as maos e
fazer as perguntas que encheram estas paginas. Agradego-lhes pela es-
Pontaneidade com que expuseram suas historias, conversando aberta-
| Mentesobre og desafios do trabalho, em constante mutagéo, e por me aju-
darem aorganizar meu pensamento sobre como acertar.

oraT ::1 : ¥m sou profundamente grato as pessoas que me deram uma
e Suag - d,ei seu tempo (geralmente mais), para f:o?versar colfmgc.a Bs;
arriSonexpene,ncias' de modo a encher de vida asidéias c!este 1vr;i. o

‘ Orthwy, ¢ Jamie Dimon, do JPMorgan Chase; Steve I)(l'lmkows i
estern Memorial HealthCare; George Tamke, S0C10 da Clayton,

ubil ! .
a s Rice; David Novak, que dirige a Yum! Brands; Bob Nardelli,
e ’ s; Perry Ruddick,

da Austra-

viCefhai °me Depot; Robert Bagby, da A.G. Edward!
lanp "Manaposentado da Smith Barney; Maxine McKew,

. ‘ ;i Dunne, da
Sa“dler Of;snng Company; Kevin Sharer, da Amgen; Jimmy DU

: i resco, ex-vice-
ol & Partners; meu velho amigo Paolo F 2

e ——ceee
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a GEe CEO aposentado da Fiat; Gerry Roche, da Hg; drigg,

.Toel Klein, chefe do Departamento de Educagio da Cid
StrUSSYlesr' }g-ojim McNerney, da 3M; Paolo Monferino, da Case New iy,
EES?D:W i{hosrowshahi, da Exp.edia; e Chris Navett.a, daU.s, Stee], N;
GE ’awradego especialmente a Bill Conaty, .Galjy Reiner, Susan Peters,
Del,‘mlDS Dammerman, Mark Little, John Krenicki e .Charlene Begley. Bop
Nelson, meu analista financeiro na GE durante muitos anos, fo; um ity
de grande valia durante todo o percurso. .

Varias pessoas nao sao citadas pelo nome neste livro, mas sy sidéiag
foram fundamentais para compor seu contetido. Linda Gosden Robin.
son, presidente da Robinson Lerer & Mo.ntgomery, compartilhou congs.
cosua grande experiéncia no desenvolvimento do capitulo sobre gestio
de crises. Quanto ao capitulo sobre o equilibrio trabalho-vida, sou mujto
grato ao professor Stew Friedman, da Wharton School, e a Claudio Fer-
nandez-Araoz, da empresa de recrutamento de executivos Egon Zehn-
der. Uma conversa longa e fértil com o especialista David Fubini, da
McKinsey & Company, muito contribuiu para o capitulo sobre fusgese
incorporagdes. E devo meus escassos conhecimentos muito incipientes
sobre filosofia, por mais mintsculos que sejam, as idéias de Nancy Bauer,
professora da Tufts University.

chairmand
ade de

Este livro comegou com duas paginas de rabiscos sobre minhas
idéias bésicas. O produto final em suas méos é o resultado do esforgode
um grupo de pessoas fantasticas, sobretudo das 4Es e um P da 1‘-Iarper-
Collins: nossa editora maravilhosa, Leah Spiro, cuja mente queshonadt:-
raecuja paixdo por este livro nunca esmoreceram; Jane Friedman, cfer 8
convicta e defensora incansavel deste projeto desde 0 primeiro momeé‘o
to; e Marion Maneker, cuja sabedoria profunda nos orientouao 1on;‘;0 o
caminho. Também somos gratos a equipe sensacional l-espon“i"}‘ve 'pia .
langamento deste livro no mercado; Joe Tessitore, cuja tarimba, energhen
objetividade trouxe este livro a lume, assim como Brian M“rray'.St-e }t)a do
Hanselman, Paul Olsewski, Keith Pfeffer e Larry Hughes; © proj;n\istoﬂv
livro, Leah Carlson-Stanisic; a editora, Anne Greenberg; € K_nox erida €
assistente editorial. Nossa agente, Helen Rees, foi uma amig? %jlho P&
apoiadora entusiastica, e Megan LaMothe foi incansvel notr2

sado de verificagdo dos fatos.
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stente, Rosanne Badowski, ley todas as sy,
questionou 0 contetido, reformyloy trec]
Jos do livro. Seu cuidado eatengao foram

Minha assi

; deste livro,

capitu . . Notdveis, eagra-
Jhe pelas horas sem fim que dedicou a esse Projeto
deg0”

. Jlmente, N0 ten ho palavras suficientes paraa
in I )
F Suzy, por SUa participagdo neste livro. Syas
sa B S .
il do meu intimo todas as idéias quejati

cessivas minu-
hos e melhorou

ta

wdos 05

gradecer A minha
" Perguntas instigan-
e
fram
€5 exfralr

t Ve sobre negécios e
Capacidade dela para organizar e reformular minhas observacges (mui-

g5 vezes) esparsas forar}n fundamentai.s paraqueestelivrosuperasse mj.
phasmelhores exPectatllv-as. Sc.zmpre dlgo. fi todo m.undo que Suzy é sim-
plesmente a pessoa mais 1n.te11gente que jd conheci, e durante 0 ano que
passammos escrevendo este livro, ela demonstrou que eu estava absoluta-
mente certo. SUZy €sCreveu e reescreveu intmeras versdes de cada capi-
tulodestelivro, e mesmo assim nunca deixou de sera mae extraordinaria
desempre para seus quatro filhos. A cada dia, ela é para mim uma nova
surpresa.

Durante o iltimo ano, passamos os nossos melhores dias e noites de-
batendo e discutindo todo o material que entrou neste livro. As conver-
sas nunca acabavam! Sempre que viajei pelo mundo, reunindo-me com
pessoas, respondendo a dividas e fazendo muitas perguntas, Suzy sem-
Pre esteve a0 meu lado, ouvindo, analisando e abrindo minha mente
Pra o que eu j4 sabia e para tudo que eu ainda poderia aprender.

Foium trabalho duro — euma grande alegria. Suzy, vocé fezacontecer.

Jack Welcp,
Boston,

Fevereirg de 2005

A
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a capitalizacio de mercado da empresa
aumentou em US$ 400 bilhges,
transformando-a na Organizacao mais
valiosa do mundpo, Welch ¢ hoje

o titular da Jack Welch, LLC, pela qual
abi2 “amo consultor de um pequeno
g 12CEQsde empresas da

Foe: 25008 da

palestras para pessoas
de negs

Cios e estudantes de todo
0 mundo. E autor dg best-seller

Jack: Definitivo (Campus—Elsevier).

Suzy WeLch é ex-editora da Harvard
Business Reviey, Curso

u a Universidade
de Harvard e a Harvard Business

School. E autora de diversos artigos
sobre lideranca, criatividade, mudanga
€ comportamento organizacional,
além de colaboradora de vérios
livros sobre adminj tragao
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