
  
    
      [image: AUTOR BEST-SELLER Nº1 DO NEW YORK TIMES. EDIÇÃO EXPANDIDA E ATUALIZADA. Jamais Coma Sozinho e Outros Segredos para o Sucesso. KEITH FERRAZZI. Fundador da empresa de treinamento e consultoria Ferrazzi Greenlight. TAHL RAZ. Redator da inc. Magazine. Harvard Business Review e GQ. Alta Books Editora.]
    
  

  
    A compra deste conteúdo não prevê o atendimento e fornecimento de suporte técnico operacional, instalação ou configuração do sistema de leitor de ebooks. Em alguns casos, e dependendo da plataforma, o suporte poderá ser obtido com o fabricante do equipamento e/ou loja de comércio de ebooks.

  

  
    
      CAPÍTULO 1

    


    Virando um Membro do Clube


    Relacionamentos são tudo. Tudo no universo só existe porque está relacionado com o resto. Nada existe isoladamente. Temos que parar de fingir que somos indivíduos que conseguem lidar com as coisas sozinhos.


    — Margaret Wheatley


    "Como diabos vim parar aqui?", ficava me perguntando naqueles primeiros dias como um calouro sobrecarregado na Harvard Business School (HBS).


    Não havia uma única aula de contabilidade ou finanças na minha formação até ali. Olhando ao meu redor, vi rapazes e moças impiedosamente focados que tinham graduação em administração. Já tinham analisado números ou planilhas nas melhores empresas de Wall Street. A maioria vinha de famílias ricas e tinha pedigree, legados e algarismos romanos nos nomes. Eu estava intimidado, é claro.


    De que modo um cara como eu, nascido em uma família da classe trabalhadora, com um diploma em artes liberais e alguns anos em uma empresa de manufatura tradicional, competiria com os puros-sangues da McKinsey e Goldman Sachs que, ao meu ver, parecia que processavam informações empresariais desde o berço?


    Foi um momento decisivo na minha carreira e na minha vida.


    Eu era um garoto do interior vindo do sudoeste da Pensilvânia, criado em uma pequena cidade com trabalhadores da indústria do aço e carvão perto de Latrobe chamada Youngstown. Nossa região era tão rural, que não dava para ver outra casa da varanda do nosso modesto lar. Meu pai trabalhava na siderúrgica local e, aos finais de semana, com obras. Minha mãe limpava as casas dos médicos e advogados de uma cidade próxima. Meu irmão escapou da vida na cidade pequena entrando para o exército. Minha irmã se casou no ensino médio e se mudou quando eu era criança.


    Na HBS, todas as inseguranças da minha juventude voltaram depressa. Veja bem, embora não tivéssemos muito dinheiro, meus pais estavam decididos a me dar o tipo de oportunidade que meus irmãos (do casamento anterior de minha mãe) nunca tiveram. Eles me encorajaram e sacrificaram tudo para me dar o tipo de educação que só as crianças ricas da cidade podiam pagar. Lembrei-me daqueles dias em que minha mãe me buscava com nosso Nova azul surrado no ponto de ônibus da escola primária particular que eu frequentava, enquanto as outras crianças se enfiavam em limusines e BMWs. Eu era impiedosamente provocado por causa de nosso carro, minhas roupas de poliéster e Docksiders falsos — todos os dias lembrado de minha classe social.


    A experiência foi uma dádiva de Deus de várias maneiras, fortalecendo minha determinação e alimentando meu desejo de sucesso. Ficou claro para mim que havia uma barreira entre os que têm e os que não têm. Isso me deixou com raiva de ser pobre. Senti-me excluído do que via como o grupo dos caras legais. Por outro lado, esses sentimentos me levaram a ser mais esforçado que todos ao meu redor.


    O trabalho duro, eu me tranquilizava, foi um dos meios pelos quais venci as adversidades e entrei na Harvard Business School. Mas havia outra coisa que me separava do resto da turma e me dava uma vantagem. Muito antes de chegar a Cambridge, eu parecia ter aprendido algo que diversos dos meus colegas não tinham.


    Quando era criança, trabalhava como assistente de golfe no country club para os proprietários e seus filhos que moravam na cidade rica perto da minha. Isso me fez pensar bastante sobre aqueles que têm sucesso e os que não têm. Fiz uma observação naqueles dias que alteraria a forma como via o mundo.


    Durante as longas horas nos campos de golfe, enquanto carregava seus tacos, observei como as pessoas que alcançaram patamares profissionais desconhecidos para meu pai e minha mãe se apoiavam. Encontravam empregos uns para os outros, investiam tempo e dinheiro nas ideias uns dos outros e garantiam que seus filhos recebessem ajuda para entrar nas escolas mais prestigiadas, conseguissem os estágios certos e, por fim, os melhores empregos.


    Diante de meus olhos, vi a prova de que sucesso gera sucesso e, de fato, ricos ficam mais ricos. A rede de amigos e associados era o taco mais potente que as pessoas para as quais trabalhei tinham em suas bolsas. A pobreza, percebi, não era apenas falta de recursos financeiros; era o isolamento do tipo de pessoa que poderia ajudá-lo a se tornar melhor.


    Passei a acreditar que, de formas muito específicas, a vida, assim como o golfe, é um jogo, e que as pessoas que sabem as regras, e as conhecem bem, jogam melhor e são bem-sucedidas. E a regra na vida que tem poder sem precedentes é a de que o indivíduo que conhece as pessoas certas, pelos motivos certos, e utiliza o poder desses relacionamentos pode se tornar um membro do “clube”, quer tenha começado como assistente ou não.


    Essa compreensão veio com algumas implicações fortalecedoras. Para alcançar seus objetivos na vida, percebi, não importa tanto o quão inteligente você é, quanto talento inato tem, ou até, o que mais me abriu os olhos, de onde veio e com quanto começou. É claro que tudo isso é importante, mas faz pouca diferença se você não entender uma coisa: não se consegue chegar lá sozinho. De fato, não é possível ir muito longe.


    Felizmente, eu estava com vontade de me tornar algo (e, francamente, ainda mais apavorado com a possibilidade de não ser nada). Caso contrário, talvez tivesse só ficado parado e observando, como meus colegas perto do primeiro buraco.


    Comecei a aprender sobre o incrível poder dos relacionamentos com a Sra. Pohland. Caryl Pohland era casada com o dono de uma grande serraria da cidade, e seu filho, Brett, que tinha minha idade, era meu amigo. Iam à nossa igreja. Na época, eu provavelmente queria ser Brett (ótimo atleta, rico, todas as garotas caindo aos seus pés).


    No clube, eu era o assistente da Sra. Pohland. Ironicamente, era o único que se importava o bastante para esconder seus cigarros. Ralava para ajudá-la a vencer todos os torneios. Andava pelo campo na manhã anterior para ver onde estavam os buracos difíceis. Testava a velocidade do gramado. A Sra. Pohland começou a acumular vitórias a torto e a direito. Todos os dias de as mulheres jogarem, eu fazia um trabalho tão bom, que ela se gabava de mim para as amigas. Logo, outras me solicitaram.


    Eu auxiliava em 36 buracos por dia se conseguisse a oportunidade e fazia questão de tratar o chefe dos assistentes do clube como se fosse um rei. No meu primeiro ano, ganhei o prêmio anual de assistente, o que me deu a chance de trabalhar para Arnold Palmer quando ele foi jogar no campo de minha cidade natal. Arnie começou como assistente no Latrobe Country Club e se tornou dono do clube quando adulto. Eu o considerava um modelo. Ele era a prova viva de que o sucesso no golfe, e na vida, não tinha nada a ver com classe. Era sobre acesso (e talento, pelo menos no caso dele). Alguns ganharam acesso por meio do nascimento ou de dinheiro. Outros eram fantásticos no que faziam, como Arnold Palmer. Minha vantagem, eu sabia, era minha iniciativa e motivação. Ele foi uma prova inspiradora de que o passado não precisa ser o prólogo do futuro.


    Durante anos, fui um membro de facto da família Pohland, passando parte das férias com eles e frequentando sua casa quase todos os dias. Brett e eu éramos inseparáveis, e eu amava a família dele como a minha. A Sra. Pohland fez questão que eu conhecesse todos no clube que pudessem me ajudar, e se ela me visse sendo negligente, chamaria minha atenção. Ajudei-a no campo de golfe, e ela, em reconhecimento aos meus esforços e aos cuidados que lhe dediquei, me ajudou na vida. Ela me deu uma lição simples, mas profunda, sobre o poder da generosidade. Quando você ajuda os outros, eles costumam ajudar de volta. “Reciprocidade” é a palavra rebuscada que os adultos usam para descrever esse princípio eterno. Eu só o conhecia como “cuidado”. Nós cuidávamos um do outro, então nos esforçávamos para fazer coisas legais.


    Graças àqueles dias, e especificamente àquela lição, percebi no primeiro semestre na escola de negócios que os alunos hipercompetitivos e individualistas de Harvard entenderam tudo errado. O sucesso em qualquer área, mas em especial nos negócios, vem de trabalhar com as pessoas, não contra elas. Nenhuma tabulação de dólares e centavos pode explicar um fato imutável: o negócio é um empreendimento humano, dirigido e determinado por pessoas.


    Não demorou muito até começar a me tranquilizar brincando, durante meu segundo semestre: “Como diabos todas essas outras pessoas entraram aqui?”


    O que faltava em muitos de meus colegas, descobri, eram as habilidades e estratégias associadas ao fomento e construção de relacionamentos. Nos Estados Unidos, especialmente nos negócios, fomos educados para valorizar o individualismo de John Wayne. As pessoas que conscientemente cortejam outras para fazerem parte da vida delas são vistas como bajuladoras, puxa-sacos e aduladoras.


    Ao longo dos anos, aprendi que o número ultrajante de percepções errôneas que obscurecem quem ativamente constrói relacionamentos é igualado apenas pelas percepções errôneas de como essa construção é feita do jeito certo. O que vi no campo de golfe — amigos ajudando amigos e famílias ajudando famílias com quem se importavam — nada tinha a ver com manipulação ou quid pro quo. Raramente havia um placar de quem fez o que para quem ou estratégias inventadas nas quais você dava apenas para receber.


    Com o tempo, passei a enxergar a aproximação com as pessoas como uma forma de fazer a diferença na vida delas, bem como um jeito de explorar, aprender e enriquecer a minha; tornou-se a construção consciente do rumo de minha vida. Assim que vi meus esforços de networking sob essa perspectiva, dei-me a permissão para praticá-los livremente em todas as áreas de minha vida profissional e pessoal. Não considerei esse comportamento frio e impessoal, como considerava o “networking”. Em vez disso, estava me conectando — compartilhando meu conhecimento e recursos, tempo e energia, amigos e associados, empatia e compaixão em um esforço contínuo para fornecer valor aos outros, ao mesmo tempo em que aumentava o meu. Como o negócio em si, ser um conector não é gerenciar transações, mas sim relacionamentos.


    Quem instintivamente estabelece uma forte network de relacionamentos sempre cria grandes empreendimentos. Se reduzirmos o negócio ao básico, ainda se trata de pessoas vendendo coisas para outras. Essa ideia pode se perder no grande tumulto que o mundo dos negócios sempre gera em torno de tudo, desde marcas e tecnologia até considerações de design e preço, na busca interminável pela vantagem competitiva derradeira. Mas pergunte a CEOs, empreendedores ou profissionais talentosos como alcançaram o sucesso e garanto que ouvirá muito pouco jargão comercial. Ouvirá mais sobre as pessoas que ajudaram a pavimentar seu caminho, se forem honestos e não estiverem muito focados no próprio sucesso.


    Após décadas aplicando com sucesso o poder dos relacionamentos em minha própria vida e carreira, passei a acreditar que a conexão é um dos conjuntos de habilidades de negócios e — de vida — mais importantes que se aprenderá. Por quê? Porque, simples assim, as pessoas fazem negócios com quem conhecem e de que gostam. As carreiras (em todas as áreas imagináveis) funcionam da mesma maneira. Até nosso bem-estar geral e a sensação de felicidade, como mostram inúmeras pesquisas, são ditados em grande parte pelo apoio, pela orientação e pelo amor que recebemos da comunidade que construímos para nós mesmos.


    Levei um tempo para descobrir exatamente como me conectar com outras pessoas. Porém, tinha certeza de que, se quisesse me tornar presidente dos Estados Unidos ou de uma associação de pais e mestres local, havia muitas outras pessoas de cuja ajuda eu precisaria ao longo do caminho.


    Autoajuda: um Termo Incorreto


    Como transformar um conhecido em um amigo? Como fazer com que outras pessoas se envolvam emocionalmente em seu progresso? Por que existem alguns idiotas sortudos que sempre saem das conferências empresariais com meses de almoços marcados e uma dúzia de novos sócios em potencial, enquanto outros saem só com indigestão? Quais são os lugares que você frequenta para encontrar o tipo de pessoa que mais poderia impactar sua vida?


    Desde a infância crescendo em Latrobe, peguei-me absorvendo sabedoria e conselhos de todas as fontes imagináveis — amigos, livros, vizinhos, professores, família. Minha sede de sucesso era quase insaciável. Mas nos negócios, não encontrei nada que se comparasse ao impacto dos mentores. Em cada estágio de minha carreira, procurei as pessoas mais bem-sucedidas ao meu redor e pedi ajuda e orientação.


    Aprendi o valor dos mentores pela primeira vez com um advogado local chamado George Love. Ele e o corretor da cidade, Walt Saling, me acolheram. Fiquei fascinado por suas histórias profissionais e sua sabedoria de vida. Minhas ambições foram semeadas no solo fértil das divagações empresariais de George e Walt e, desde então, tenho procurado outras pessoas que possam me ensinar ou me inspirar. Mais tarde na vida, ao conviver com líderes empresariais, donos de lojas, políticos e líderes de todos os tipos, comecei a ter uma noção de como as pessoas mais bem-sucedidas do país se conectam com os outros e como solicitam a ajuda desses terceiros para atingir seus objetivos.


    Aprendi que o verdadeiro networking era encontrar maneiras de tornar outras pessoas mais bem-sucedidas. Tratava-se de trabalhar duro para dar mais do que receber. E passei a acreditar que havia uma ladainha de princípios irredutíveis que tornavam essa filosofia generosa possível.


    Esses princípios acabariam me ajudando a alcançar coisas que eu não achava que era capaz. Eles me levariam a oportunidades que, de outra forma, seriam ocultas para uma pessoa com minha criação e viriam ao meu auxílio quando eu falhasse, como acontece com todos às vezes. Nunca precisei tanto dessa ajuda quanto durante meu primeiro emprego na Deloitte & Touche Consulting após a faculdade.


    Pelos padrões convencionais, eu era um péssimo consultor iniciante. Coloque-me na frente de uma planilha e meus olhos vão se arregalar, que foi o que aconteceu quando me vi no meu primeiro projeto, encolhido em uma sala apertada e sem janelas no meio do subúrbio, arquivos indo do chão ao teto, debruçado sobre um mar de dados com alguns outros consultores novatos. Tentei, de verdade. Mas simplesmente não consegui. Estava convencido de que tanto tédio assim era letal.


    Era nítido que estava a caminho de ser demitido ou pedir demissão.


    Felizmente, eu já aplicara algumas das regras de networking que ainda estava aprendendo. No meu tempo livre, quando não estava tentando analisar penosamente planilhas cheia de informações, procurei ex-colegas, professores, antigos chefes e qualquer pessoa que pudesse se beneficiar de um relacionamento com a Deloitte. Passei meus fins de semana dando palestras em pequenas conferências pelo país sobre uma variedade de assuntos que aprendi em Harvard, principalmente sob a tutela de Len Schlessinger (a quem devo minha oratória hoje). Tudo isso em uma tentativa de angariar negócios e burburinho para minha nova empresa. Tive mentores da organização inteira, incluindo o CEO, Pat Loconto.


    Ainda assim, minha primeira avaliação anual foi devastadora. Recebi notas baixas por não fazer o que me pediram com o gosto e o foco esperado. Porém, meus supervisores, com quem já havia desenvolvido relacionamentos e que conheciam todas as minhas atividades extracurriculares, tiveram outra ideia. Juntos, inventamos uma descrição de cargo que antes não existia na empresa.


    Meus mentores me deram um orçamento de US$150 mil para fazer o que eu já fazia: desenvolver negócios, representar a empresa em palestras e alcançar a imprensa e o mundo dos negócios de maneiras que fortaleceriam a presença da Deloitte no mercado. A crença de meus supervisores em mim valeu a pena. Em um ano, o reconhecimento da marca da empresa na linha de negócios em que me concentrei (reengenharia) passou do fundo do poço da consultoria para uma das principais na indústria, atingindo uma taxa de crescimento que a empresa nunca vira (embora, é claro, não tenha sido tudo mérito meu). Tornei-me o diretor de marketing (CMO) da empresa e a pessoa mais jovem já escolhida para ser sócia. E estava me divertindo muito — o trabalho era legal, empolgante, interessante. Tudo o que eu poderia querer em um emprego.


    Enquanto minha carreira estava a todo o vapor, de certa forma, tudo parecia um golpe de sorte. Na verdade, por muitos anos, não consegui ver exatamente aonde minha trajetória profissional me levaria: depois da Deloitte, uma colcha de retalhos maluca de ótimos empregos que culminou na fundação de minha própria empresa. Só hoje, olhando pelo retrovisor, é que isso faz muito sentido.


    Após a Deloitte, tornei-me o mais jovem CMO na lista Fortune 500 na Starwood Hotels & Resorts. Então, virei CEO de uma empresa de videogames financiada pelo Knowledge Universe (Michael Milken), e agora, fundador do meu próprio negócio, Ferrazzi Greenlight, um instituto de pesquisa, consultoria e empresa de coaching focado na mudança comportamental nos locais de trabalho das organizações mais prestigiadas do mundo. Ziguezagueei até o topo. Toda vez que pensava em uma mudança ou precisava de um conselho, recorria ao círculo de amigos que criei ao meu redor.


    A princípio, tentei desviar a atenção de minhas habilidades com pessoas, por medo de que fossem de algum jeito inferiores a outras capacidades de negócios mais “respeitáveis”. Mas, conforme envelheci, todos, desde CEOs e políticos conhecidos até universitários e meus próprios funcionários, vieram até mim pedindo conselhos sobre como fazer as coisas que sempre adorei fazer. A revista Crain's me listou como um dos 40 maiores líderes empresariais abaixo de 40 anos, e o Fórum Econômico Mundial me classificou como um “Líder Global para o Amanhã”. A senadora Hillary Clinton pediu para usar minhas habilidades de conexão para arrecadar fundos para sua organização sem fins lucrativos preferida, Save America's Treasures. Amigos e CEOs de empresas da Fortune 500 perguntaram se eu poderia ajudá-los a oferecer jantares mais íntimos para seus principais clientes e prospectos em regiões-chave do país. Alunos de MBA me enviaram e-mails ansiosos para aprender as habilidades pessoais que as escolas de negócios não ensinavam. E isso se transformou em cursos formais de treinamento agora ministrados nos programas de MBA mais prestigiosos dos EUA.


    As habilidades básicas “mais soft” que usei para atingir o sucesso, entendi, eram algo que outros poderiam se beneficiar ao aprender.


    É claro que criar uma rede de relacionamentos não é a única coisa que você precisa fazer para ter sucesso. Porém, construir uma carreira e uma vida com a ajuda e o apoio de amigos, familiares e associados tem algumas virtudes incríveis:


    1. Nunca é chato. Consome tempo, às vezes. É exigente, talvez. Mas maçante, nunca. Você sempre aprende sobre si, outras pessoas, negócios e o mundo, e isso é ótimo.


    2. Uma carreira voltada para relacionamentos é boa para as empresas em que você trabalha, porque todos se beneficiam com seu crescimento — é o valor que você agrega que faz as pessoas quererem se conectar contigo. Você se sente satisfeito quando seus colegas e sua organização compartilham de seu progresso.


    3. A conexão — com o apoio, a flexibilidade e as oportunidades de autodesenvolvimento que a acompanham — faz muito sentido em nosso novo mundo corporativo. A fidelidade e a segurança outrora oferecidas pelas organizações podem ser proporcionadas pelas nossas próprias networks. O emprego vitalício nas empresas já era; agora somos todos agentes livres, gerenciando nossas próprias carreiras em vários empregos e empresas. E como a principal moeda de hoje é a informação, uma network de amplo alcance é um dos meios mais seguros de nos tornarmos e permanecermos líderes de pensamento em nossas respectivas áreas.


    Hoje, tenho mais de 10 mil pessoas nos contatos do meu celular que atendem quando ligo. Estão lá para oferecer conhecimento, emprego, ajuda, incentivo, apoio e, sim, até cuidado e amor. As pessoas mais bem-sucedidas que conheço não são, como grupo, especialmente talentosas, instruídas ou charmosas. Porém, todas têm um círculo de pessoas confiáveis, talentosas e inspiradoras a quem recorrer.


    Isso tudo dá trabalho. Envolve muito suor, assim como aconteceu comigo na época de assistente de golfe. Isso significa que você tem que pensar bastante não só em si, mas também nos outros. Uma vez que esteja comprometido a estender a mão para eles e pedir ajuda para ser o melhor em tudo o que faz, perceberá, como eu, que jeito poderoso de atingir seus objetivos isso pode ser. Igualmente importante, você levará a uma vida muito mais plena e rica, cercada por uma network crescente e vibrante com pessoas de quem gosta e que cuidam de você.


    Este livro descreve os segredos por trás do sucesso de tantas pessoas realizadas; são segredos raramente reconhecidos por faculdades de administração, consultores de carreira ou terapeutas. Ao incorporar as ideias aqui discutidas, você também poderá se tornar o centro de um círculo de relacionamentos, que o ajudará a ter sucesso ao longo da vida. Claro, sou um pouco extremista nos meus esforços para me conectar com os outros. Faço as coisas que ensinarei com um certo grau de, digamos, exuberância. Mas só de ir até o próximo e reconhecer que ninguém faz tudo sozinho, acredito que você verá resultados surpreendentes depressa.


    Todo mundo tem a capacidade de ser um conector. Afinal, se um garoto do interior da Pensilvânia pode entrar no “clube”, você também pode.


    Te vejo lá.

  

  
    
      CAPÍTULO 2

    


    Não Conte os Pontos


    Não existe isso de “self-made man”. Somos feitos de milhares de outros. Todo mundo que já fez uma boa ação por nós ou nos disse uma palavra de encorajamento entrou na composição do nosso caráter e dos nossos pensamentos, assim como em nosso sucesso.


    — George Burton Adams


    Quando dou palestras para universitários e pós-graduandos, sempre me perguntam: quais os segredos para o sucesso? Quais as regras tácitas para se tornar grande? De preferência, gostariam que minha resposta fosse embrulhada para presente com um lacinho bem-feito. E por que não? Eu queria o mesmo na idade deles.


    “Então querem informações privilegiadas”, respondo. “Justo. Resumirei a chave para o sucesso em uma palavra: generosidade.”


    Faço uma pausa em seguida, observando os rostos na multidão enquanto eles me encaram, indagativos. Metade do grupo acha que contarei uma piada; a outra metade acha que teria sido melhor tomar uma cerveja do que assistir à palestra.


    Continuo explicando que, quando eu era jovem, meu pai, um metalúrgico da Pensilvânia, queria que eu tivesse mais do que ele teve. E expressou esse desejo a um homem que até aquele momento não conhecia, o CEO da empresa em que ele trabalhava, Alex McKenna.


    O Sr. McKenna gostou da coragem de meu pai e me ajudou a conseguir uma bolsa de estudos para uma das melhores escolas particulares do país, onde ele era membro do conselho diretor.


    Mais tarde, Elsie Hillman, presidente do Partido Republicano da Pensilvânia, que acabei conhecendo após ela ler no New York Times sobre minha candidatura malsucedida para o conselho da cidade de New Haven durante meu segundo ano em Yale, emprestou-me dinheiro e conselhos e me incentivou a frequentar uma escola de negócios.


    Quando eu tinha a idade de vocês, digo aos alunos, tive uma das melhores oportunidades educacionais do mundo, quase que exclusivamente por causa da generosidade de terceiros.


    “Mas”, continuo, “aqui vai a parte difícil: você tem que estar mais do que disposto a aceitar generosidade. Muitas vezes, tem que ir atrás e pedi-la.”


    É quando recebo aquele olhar de identificação instantânea. Quase todos na sala tiveram que ir atrás de ajuda para conseguir uma entrevista de emprego, um estágio ou um conselho gratuito. E a maioria tem relutado em pedir. No entanto, até que você se torne tão disposto a pedir ajuda quanto a fornecê-la, está resolvendo apenas metade da equação.


    É isso que quero dizer com se conectar. É um processo constante de dar e receber — de pedir e oferecer ajuda. Ao colocar as pessoas em contato umas com as outras, dando seu tempo e conhecimento, compartilhando-os livremente, todo mundo sai ganhando.


    Essa visão com um quê de karma sobre como as coisas funcionam pode parecer ingênua para aqueles que se tornaram cínicos em relação ao mundo dos negócios. Porém, enquanto o poder da generosidade ainda não é totalmente apreciado (ou aplicado) no mundo corporativo norte-americano, seu valor no universo das networks, ele é comprovado.


    Gosto de dar conselhos e consultoria sobre carreira. É quase um passatempo. Já fiz isso com centenas de jovens e fico muito satisfeito em saber deles mais tarde, conforme suas carreiras progridem. Há momentos em que posso fazer uma grande diferença na vida de um jovem. Posso abrir uma porta, fazer uma ligação ou arranjar um estágio — um desses atos simples que alteram os destinos. Entretanto, com muita frequência, a oferta é recusada.


    A pessoa dirá: “Desculpe, mas não posso aceitar o favor porque não tenho certeza se algum dia conseguirei retribuir” ou “Prefiro não ter dívidas com ninguém, então vou ter que passar”. Às vezes insistem ali mesmo para retribuir o favor de alguma forma. Para mim, nada é tão enfurecedor quanto encontrar tamanha cegueira sobre como as coisas funcionam. Tampouco é, como se poderia supor, uma questão geracional. Recebi reações semelhantes de pessoas de todas as idades e em todas as fases da vida.


    Uma network funciona justamente porque há o reconhecimento da necessidade mútua. Existe um entendimento implícito de que investir tempo e energia na construção de relacionamentos com as pessoas certas renderá dividendos. A maioria dos “um por cento” está nesse estrato superior porque entende essa dinâmica — porque, na verdade, eles próprios usaram o poder de sua rede de contatos e amigos para chegar à posição atual.


    Para isso, primeiro você precisa parar de contar os pontos. Você não pode acumular uma rede de conexões sem apresentar essas conexões a outras pessoas com igual fervor. Quanto mais gente você ajudar, mais ajuda terá para si e para ajudar os outros. É o mesmo fenômeno que impulsiona o sucesso das principais redes sociais. Quanto mais pessoas tiverem acesso e a utilizarem, mais valiosa ela se tornará. Agora tenho um pequeno exército de ex-aprendizes tendo sucesso em várias indústrias, ajudando-me a orientar os jovens que vêm até mim hoje.


    Isso não é bobajada de gente com coração mole; é um insight que os empresários cabeça-dura deveriam levar a sério. A vantagem competitiva na era industrial foi conquistada pela constante reengenharia de processos e sistemas. Hoje, isso acontece ao melhorar relacionamentos.


    A informação, ao contrário dos recursos materiais, é fluida: pode aparecer (ser descoberta ou comunicada) ou desaparecer (tornar-se obsoleta) a qualquer momento. Ter as melhores informações quando necessário requer excelência em colaboração, cocriação, comunicação — a engenharia de relacionamentos e as networks por onde o trabalho é feito.


    Vivemos em um mundo interdependente. Organizações planas buscam alianças estratégicas a todo momento. Aqueles que compõem um grupo cada vez maior de agentes livres estão descobrindo que precisam trabalhar com outras pessoas para atingir seus objetivos. Mais do que nunca, os cenários de soma zero em que só uma das partes ganha costumam significar, em longo prazo, que ambas perderão. O ganha-ganha virou uma realidade necessária em um mundo de networks. Em um mercado hiperconectado, a cooperação adquire terreno sobre a competição.


    O jogo mudou.


    Em 1956, o livro best-seller de William Whyte, O homem organizacional, delineou o arquétipo do trabalhador norte-americano: vestimos nosso terno cinza para uma grande corporação, oferecendo nossa lealdade em troca de segurança no emprego. Era uma servidão contratada glorificada, com poucas opções e oportunidades. Hoje, no entanto, os empregadores oferecem pouca lealdade, e os funcionários, nenhuma. Nossas carreiras não são caminhos, são paisagens a serem navegadas. Somos agentes livres, empreendedores e intraempreendedores — cada um com sua marca única.


    Muitas pessoas se adaptaram a esses novos tempos com a crença de que ainda é um mundo “cada um por si”, onde o mais esperto vence. Mas nada poderia estar mais distante da verdade.


    Antigamente, os funcionários encontravam generosidade e lealdade nas empresas que os contratavam; hoje devem achá-las nos próprios relacionamentos. Não a lealdade e a generosidade cegas que antes oferecíamos a uma corporação. É um tipo mais pessoal, dada aos seus colegas, sua equipe, seus amigos, seus clientes.


    Precisamos uns dos outros mais do que nunca. E isso não é sentimentalismo, é ciência.


    Nos últimos dez anos, neurocientistas, psicólogos e economistas deram saltos quânticos na compreensão do motivo de alguns de nós conquistarem uma vida feliz e saudável, e outros não. O que ficou claro é que não estamos apenas conectados uns aos outros. Somos o próprio resultado das pessoas e das redes às quais estamos ligados. Quem você conhece determina quem você é — como se sente, como age e o que conquista.


    Como a revista Wired publicou em uma matéria de capa de 2010: “O segredo para a saúde e a felicidade? Amigos saudáveis e felizes… Meio século de dados médicos [revelaram] o poder infeccioso das networks sociais.”


    Infelizmente, muita gente fecha os olhos para isso e tenta agir como se ainda estivesse em 1950. Temos a tendência de romantizar a independência e ver a autonomia como uma virtude. De acordo com minha experiência, tal visão é um assassino de carreiras. A autonomia é um colete salva-vidas feito de areia. Pessoas independentes que não têm habilidades para pensar e agir de forma mútua ainda podem ser bons produtores individuais, mas não serão vistos como bons líderes ou membros de uma equipe. Suas carreiras começarão a bambear e estagnar em pouco tempo.


    Deixe-me dar um exemplo. Quando eu era parte da Deloitte, estava trabalhando em um projeto para a maior HMO (“Organização de Manutenção de Saúde”, uma espécie de convênio que fornece serviços por uma anuidade) do país, a Kaiser Permanente, que me obrigava a viajar entre as duas sedes, em San Francisco e Los Angeles, e voltar para minha casa em Chicago aos fins de semana.


    Desde o início, ficou claro para mim que eu esperava usar o mundo da consultoria como uma porta de entrada para alguma outra área. Desde que cheguei a Los Angeles, perguntava-me como poderia começar a abrir caminho até a indústria do entretenimento. Não almejava nada em particular; só sabia que estava interessado na indústria e, quando chegasse o dia de seguir em frente, queria entrar em Hollywood sem ser o entregador de algum agente.


    Ray Gallo, meu melhor amigo dos tempos de graduação, era advogado em Los Angeles, então liguei para ele atrás de conselhos.


    “Ei, Ray! Quem você conhece no mundo do entretenimento com quem posso conversar para conseguir algumas dicas de como entrar no ramo? Sabe de alguém que estaria disponível para um breve almoço?”


    “Tem um cara chamado David que conheço por amigos em comum que também estudou na HBS. Ligue para ele.”


    Ele era um empresário esperto que fazia alguns empreendimentos criativos em Hollywood. Em especial, era próximo de uma executiva sênior de um dos estúdios com quem também havia estudado. Esperava ter a chance de conhecer os dois.


    David e eu nos encontramos para um café em Santa Monica, em uma cafeteria ao ar livre. Ele vestia o estilo casual e elegante de Los Angeles. Eu usava terno e gravata, condizente com o consultor entediante do meio-oeste que era na época.


    Depois de muita conversa, perguntei: “Estou pensando em entrar na indústria do entretenimento em algum momento. Você conhece alguém que acha que poderia me dar conselhos úteis?” Eu era um grande amigo de um amigo próximo dele. Parecia um pedido moderado, dadas as circunstâncias de nosso encontro.


    “Conheço alguém sim”, ele me respondeu. “Uma executiva sênior da Paramount.”


    “Ótimo, adoraria conhecê-la”, falei, animado. “Existe alguma chance de arranjar uma conversa rápida? Talvez você possa mandar um e-mail?”


    “Não posso”, ele disse sem rodeios. Fiquei chocado, e minha expressão mostrou isso. “Keith, é o seguinte. É provável que em algum momento eu precise de algo dela ou queira pedir um favor pessoal. E simplesmente não estou interessado em usar a equidade que tenho com ela com você ou com qualquer outro. Preciso guardar isso para uso próprio. Sinto muito. Espero que entenda.”


    Mas não entendi. Ainda não entendo. Sua declaração ia contra tudo o que eu conhecia. Ele pensava nos relacionamentos como finitos, como uma torta que só pode ser cortada em um determinado número de fatias. Tire um pedaço e haveria menos para ele. Eu sabia, porém, que os relacionamentos são mais como músculos — quanto mais você os exercita, mais fortes se tornam.


    Se vou usar meu tempo para me encontrar com alguém, tentarei tornar essa pessoa bem-sucedida. Mas David contava os pontos. Via cada encontro social como retornos decrescentes. Para ele, havia um limite de boa vontade disponível em um relacionamento e um limite de garantias e equidade para usar.


    O que ele não entendia era que o exercício da equidade é o que a constrói. Esse foi o grande “tcharam” que David pareceu nunca ter aprendido.


    Jack Pidgeon, ex-diretor da Kiski School no sudoeste da Pensilvânia, onde estudei no ensino médio, ensinou-me essa lição. Construiu uma instituição inteira perguntando às pessoas não “Como você pode me ajudar?”, mas sim “Como posso ajudá-lo?”


    Uma das muitas vezes em que Jack veio ao meu auxílio foi quando eu estava no segundo ano da faculdade. Fui convocado para trabalhar durante o verão para uma mulher concorrendo ao Congresso contra um jovem Kennedy. Concorrer contra um Kennedy em Boston, e para o lugar antes ocupado por Jack Kennedy, foi para muitas pessoas uma causa perdida. Mas eu era jovem, ingênuo e pronto para a batalha.


    Infelizmente, mal tivemos tempo de vestir nossa armadura antes de sermos forçados a agitar a bandeira branca em rendição. Com um mês de campanha, ficamos sem orçamento. Oito outros universitários e eu fomos literalmente expulsos do nosso quarto de hotel, que também servia como quartel-general da campanha, no meio da noite, por um gerente-geral que não era pago havia muito tempo.


    Decidimos colocar nossas mochilas em uma van alugada e, sem saber mais o que fazer, fomos para Washington, D.C. Esperávamos, inocentemente, poder participar de outra campanha. Cara, como éramos inexperientes.


    No meio da noite, em alguma parada desconhecida no caminho para Washington, liguei para o Sr. Pidgeon de um orelhão. Quando contei sobre nossa situação, ele riu. Em seguida, pôs-se a fazer o que fez para várias gerações de antigos alunos da Kiski. Abriu seu Rolodex e começou a fazer ligações.


    Uma dessas pessoas para quem ligou foi Jim Moore, um ex-aluno da Kiski que foi secretário-adjunto de Comércio no governo Reagan. Quando nossa caravana de almas perdidas chegou em D.C., todos tínhamos lugares para ficar e estávamos a caminho de conseguir empregos de verão. Tenho certeza de que o Sr. Pidgeon fez algumas ligações semelhantes para Jim na época dele.


    O Sr. Pidgeon entendia o valor de apresentar as pessoas umas às outras, garoto da Kiski para garoto da Kiski. Sabia não só do impacto que isso teria em nossa vida, mas também da lealdade que tal ato geraria: acabaria rendendo recompensas para o pequeno estabelecimento de cinco prédios quase falido no sudoeste da Pensilvânia que tentava fundar.


    E assim aconteceu. Jim e eu agora fazemos parte do conselho de administração da nossa alma mater. E se você tivesse visto a escola quando Jack assumiu a direção, mal a reconheceria hoje em dia com suas pistas de esqui, campo de golfe, centro de belas artes e o tipo de tecnologia moderna que a deixa parecida com um MIT do meio-oeste.


    O que quero dizer é: as relações são solidificadas pela confiança. Instituições são construídas em cima dela. Você conquista confiança perguntando não o que as pessoas podem fazer por você, mas, parafraseando um Kennedy, o que você pode fazer pelos outros.


    Em outras palavras, a moeda de troca do verdadeiro networking não é a ganância, mas a generosidade.


    Quando olho para trás e vejo todos que me ensinaram valiosas lições sobre como criar relacionamentos duradouros — meu pai, Elsie, meus pupilos e os universitários com quem converso, Ray, o Sr. Pidgeon, as pessoas com quem trabalhei —, tenho vários insights e observações essenciais:


    1. Ciclos econômicos vêm e vão; seus amigos e associados de confiança permanecem. Pode chegar o dia em que você entrará no escritório de seu chefe em uma tarde qualquer e ouvirá: “Lamento ter que dizer isso, mas…” É um dia difícil garantido. No entanto, será muito mais fácil lidar com essa experiência se puder fazer algumas ligações e entrar no escritório de alguém logo em seguida para ouvir: “Estou esperando por esse dia há muito tempo. Parabéns…”


    Estabilidade? Experiência não o salvará em tempos difíceis, nem trabalho duro ou talento. Se você precisa de um emprego, dinheiro, conselho, ajuda, esperança ou um meio de fazer uma venda, há apenas um lugar infalível e seguro para encontrar tudo isso — dentro de seu círculo de amigos e associados.


    2. Não há necessidade de se perguntar se é a vez deles ou a sua de pagar o almoço. Não há sentido em manter o controle de favores feitos e recebidos. Quem se importa?


    Você ficaria surpreso se eu dissesse que David “Hollywood” não está mais se dando tão bem? Ele acumulou a equidade dos relacionamentos que tinha até finalmente olhar em volta e descobrir que não havia mais nada para acumular. Dez anos depois de conhecê-lo naquele café em Santa Monica, não tenho notícias dele. Na verdade, ninguém que conheço ouviu falar dele. Como muitas indústrias, a do entretenimento é um mundo pequeno.


    Conclusão: é melhor dar antes de receber. E nunca contabilize os pontos. Se suas interações forem lideradas pela generosidade, suas recompensas seguirão o mesmo rumo.


    3. O mundo dos negócios é um cenário fluido e competitivo; o assistente de ontem é o “traficante” de influência de hoje. Muitos dos rapazes e moças que costumavam atender o telefone para mim agora atendem quando ligo para eles, agradecidos. Lembre-se de que é mais fácil progredir no mundo quando aqueles abaixo de você ficam felizes em ajudá-lo a progredir, em vez de esperarem sua queda.


    Hoje em dia, cada um de nós é uma marca. Foi-se o tempo em que seu valor como funcionário se limitava à sua lealdade e ao tempo de empresa. Os negócios usam a marca para desenvolver relacionamentos fortes e duradouros com os clientes. Na economia fluida atual, você deve fazer o mesmo com sua network.


    Eu diria que seus relacionamentos com os outros são a melhor e mais confiável manifestação de quem você é e do que tem a oferecer. Nada se compara.


    4. Contribua. É como fertilizante para networks. Dedique seu tempo, dinheiro e conhecimento à sua crescente comunidade de amigos.


    5. Ao pensar no que Jack Pidgeon fez por mim e por inúmeras outras pessoas, e o legado que deixará por causa disso, fiquei mais convencido do que nunca de que compartilhar o que aprendi com ele sobre como se conectar com os outros é a melhor maneira de retribuir ao meu ex-diretor. Mais uma vez, obrigado, Sr. Pidgeon.

  

  
    
      CAPÍTULO 3

    


    Qual É a Sua Missão?


    “Poderia me dizer, por favor, para qual lado devo seguir?”


    “Isso depende muito de para onde você quer ir”, disse o Gato.


    “Não me importo muito para onde…” disse Alice.


    “Então não importa o caminho que você escolha”, disse o Gato.


    — Alice no País das Maravilhas, de Lewis Carroll


    Você quer se tornar um CEO ou um senador? Ascender ao topo de sua área ou ao conselho escolar de seu filho? Ganhar mais dinheiro ou mais amigos?


    Quanto mais específico você for sobre sua meta, mais fácil será desenvolver uma estratégia para alcançá-la. Parte dessa estratégia, claro, é estabelecer relacionamentos com as pessoas em seu universo que podem ajudá-lo a chegar lá.


    Todas as pessoas bem-sucedidas que conheci compartilhavam, em graus variados, um zelo pelo estabelecimento de metas. Atletas de sucesso, CEOs, líderes carismáticos, ótimos vendedores e gerentes talentosos sabem o que querem da vida e vão atrás disso.


    Como meu pai costumava dizer: o sucesso não cai do céu.


    Meu próprio foco no estabelecimento de metas começou cedo. Como estudante em Yale, achei que queria me tornar um político, um futuro governador da Pensilvânia. (Eu realmente era bastante específico e ingênuo.) Mas aprendi que, quanto mais concreto meu objetivo, mais poderia fazer para chegar nele. Durante meu segundo ano, tornei-me presidente da união política da Yale, onde muitos ex-alunos pegaram experiência antes de seguir carreira na política. Quando tive interesse em ingressar em uma fraternidade, não entrei na primeira que apareceu. Pesquisei qual delas tinha mais políticos ativos como ex-membros. A Sigma Chi tinha uma rica tradição e uma lista de ex-membros que se tornaram líderes impressionantes. Mas ela não estava oficializada em Yale na época. Então, fundamos uma filial.


    Por fim, concorri para a câmara municipal de New Haven. Perdi, mas no processo conheci todo o mundo, desde William F. Buckley e Dick Thornburg, o governador da Pensilvânia, até o presidente da Yale, Bart Giamatti. Visitei Bart regularmente até sua morte; ele era um oráculo virtual de conselhos e contatos para mim. Mesmo naquela época, percebi como algo tão simples quanto uma meta claramente definida me distinguia de todos aqueles que só iam para a faculdade e esperavam que as coisas acontecessem. Mais tarde, eu aplicaria esse conhecimento com ainda mais vigor.


    Na Deloitte & Touche, por exemplo, foi uma das formas de me diferenciar dos demais consultores pós-graduados. Sabia que precisava de um objetivo, uma direção na qual pudesse focar minhas energias. Um artigo de Michael Hammer que li na escola de negócios me deu esse foco. Coautor de Reengenharia revolucionando a empresa, as ideias de Hammer conquistavam o mundo dos negócios, quase criando um novo segmento de serviços de consultoria.


    Ali estava uma chance de me tornar expert em um corpo de conhecimento e pesquisa relativamente novos que ganhavam demanda depressa. Li todos os estudos de caso e participei de todas as conferências ou palestras que pude. Onde quer que Michael Hammer estivesse, eu ia atrás. Com o tempo, felizmente, ele me viu menos como um perseguidor e mais como pupilo e amigo. Minha conexão com Michael Hammer e meu crescente conhecimento na área ajudaram a intermediar um relacionamento muito mais forte entre minha empresa e um dos pensadores mais influentes e respeitados do mundo dos negócios. Publicidade e lucros chegaram na Deloitte, que se tornou uma empresa na vanguarda do movimento de reengenharia. E com esse sucesso, minha carreira, que antes vagava por terreno instável, começou a decolar.


    Inúmeros livros foram escritos sobre o estabelecimento de metas nas últimas décadas. Sim, é realmente tão importante assim. Ao longo dos anos, refinei meu próprio processo em três etapas. Mas a chave é torná-lo um hábito. Se fizer isso, o estabelecimento de metas se tornará parte da sua vida. Se não o fizer, ele definha e morre.


    Etapa Um: Encontre Sua Paixão


    A melhor definição de “meta” que já ouvi veio de uma vendedora extraordinariamente bem-sucedida que conheci durante uma conferência e que me disse: “Uma meta é um sonho com um prazo.” Essa definição maravilhosa mostra um ponto muito importante. Antes de começar a escrever seus objetivos, é melhor saber qual é seu sonho. Caso contrário, pode se encontrar indo para um destino ao qual nunca quis chegar.


    Estudos indicam que mais de 50% dos norte-americanos estão infelizes com seus empregos. Muitas dessas pessoas estão se saindo bem, mas em algo de que não gostam. Não é difícil entender como nos colocamos em tal. As pessoas ficam sobrecarregadas com as decisões que precisam tomar sobre seus empregos, suas famílias, seus negócios e seu futuro. Parece que existem opções demais. Acabamos mudando nosso foco para talentos que não temos e carreiras que não têm a ver conosco. Muitos de nós simplesmente aceitam o que vier pela frente, sem nunca levantar alguns questionamentos muito importantes.


    Você já se sentou e pensou seriamente sobre o que ama de verdade? Naquilo em que é bom? O que deseja realizar na vida? Quais são os obstáculos que estão o impedindo? A maioria das pessoas não. Elas aceitam o que “deveriam” fazer, em vez de dedicar um tempo para descobrir o que querem fazer.


    Todos temos nossos próprios amores, inseguranças, pontos fortes e fracos e capacidades únicas. Precisamos levar isso em conta para descobrir onde nossos talentos e desejos se cruzam. Essa interseção é o que chamo de “chama azul” — onde a paixão e a habilidade se unem. Quando essa chama é acesa dentro de uma pessoa, é uma força poderosa que a levará aonde ela quiser.


    Penso na chama azul como a convergência da missão e da paixão baseada em uma autoavaliação realista de suas habilidades. Ela ajuda a determinar o propósito de sua vida, desde cuidar dos mais velhos até se tornar mãe, de ser um engenheiro de ponta a se tornar um escritor ou músico. Acredito que cada um tem uma missão distinta dentro de si, com a capacidade de inspirar.


    Joseph Campbell, que cunhou a frase “siga a sua alegria” no início de 1900, era um pós-graduando na Universidade de Columbia. Sua chama azul, decidiu, foi o estudo da mitologia grega. Quando lhe disseram que não havia tal curso, elaborou seu próprio plano.


    Após a formatura, mudou-se para uma cabana em Woodstock, Nova York, onde não fez nada além de ler das 9h às 18h ou 19h durante cinco anos. Não há exatamente um plano de carreira para os amantes da mitologia grega. Campbell emergiu da floresta como um homem com muito, muito conhecimento, mas ainda não tinha ideia do que fazer com a própria vida. Persistiu em seguir seu amor pela mitologia de qualquer maneira.


    As pessoas que o conheceram naquela época ficavam maravilhadas com sua sabedoria e paixão. Por fim, foi convidado para palestrar na Sarah Lawrence College. Uma palestra levou a outra, até que, finalmente, quando Campbell se deu conta, 28 anos depois, era um famoso autor e professor de mitologia, fazendo o que amava na mesma faculdade que lhe dera sua primeira oportunidade. “Se seguir a sua alegria, entrará em uma trilha que esteve lá o tempo todo, esperando por você, e a vida que deveria viver é a que você está de fato vivendo.”


    Afinal, como você descobre a sua alegria?


    Campbell acreditava que, dentro de cada pessoa, existe um conhecimento intuitivo do que ela mais deseja na vida. Nós só precisamos procurar.


    Bem, concordo com o Dr. Campbell. Estou convencido de que todas as boas decisões vêm de boas informações. Decidir sobre sua paixão, sua alegria, sua chama azul não é diferente. Há dois aspectos para obter boas informações. Uma parte vem de dentro de você, e a outra vem daqueles que estão ao seu redor.


    1. Olhe para dentro


    Existem muitos jeitos de realizar uma autoavaliação de seus objetivos e sonhos. Alguns oram ou rezam. Outros meditam ou leem. Alguns se exercitam. Outros procuram longos períodos de solitude.


    O importante na hora de fazer uma revisão interna é fazê-la sem os constrangimentos, as dúvidas, os medos e as expectativas do que você “deveria” fazer. Precisa ser capaz de deixar de lado os obstáculos do tempo, dinheiro e obrigações.


    Quando estou em um bom estado de espírito, começo a criar uma lista de sonhos e metas. Alguns itens são mirabolantes; outros, muito pragmáticos. Não tento censurar ou editar a natureza da lista — anoto tudo e qualquer coisa. Ao lado dessa primeira lista, faço uma segunda coluna com todas as coisas que me trazem alegria e prazer: conquistas, pessoas e coisas que me emocionam. As pistas podem ser encontradas em seus passatempos e nas revistas, filmes e livros de que gosta. Quais são as atividades que mais te entusiasmam, aquelas que o levam a nem perceber o passar das horas?


    Quando termino, começo a conectar essas duas listas, procurando interseções, o senso de direção ou propósito. É um exercício simples, mas os resultados podem ser profundos.


    2. Olhe para fora


    Em seguida, pergunte às pessoas que te conhecem melhor quais seus maiores pontos fortes e fracos na opinião delas. Pergunte o que admiram em você e em quais áreas pode precisar de ajuda.


    Em pouco tempo, descobrirá que as informações que obtém da sua própria revisão e as informações que recebe de outras pessoas o levarão a algumas conclusões bastante concretas sobre qual deve ser sua missão ou trilha.


    Alguns dos CEOs e empreendedores mais resilientes do mundo dos negócios acreditam muito nessa ideia da chama azul — embora provavelmente não a chamem assim.


    James Champy, célebre consultor e coautor de Reengenharia revolucionando a empresa, afirma que o sucesso tem a ver, antes de qualquer outra coisa, com nossos sonhos. Em seu livro The Arc of Ambition [O Arco da Ambição, em tradução livre], Champy descobriu que as habilidades de líderes bem-sucedidos como Ted Turner, Michael Dell e Jack Welch são menos importantes do que o fato de que cada um tem uma missão claramente definida que o motiva em todos seus passos. Quando Champy perguntou a Michael Dell onde ele havia encontrado a ambição para construir os computadores Dell, o CEO começou a falar sobre ciclos de negócios e tecnologia. Então, parou.


    “Sabe de onde acho que o sonho realmente veio?”, perguntou. Ele descreveu como era dirigir para a escola pelos subúrbios de Houston e olhar para os prédios de escritórios com seus grandes mastros de bandeiras. Dell queria um também. Queria aquele tipo de presença. Para ele, era um símbolo de sucesso e o levou a pensar em abrir sua própria empresa antes de poder pedir bebidas legalmente. Hoje, ele tem três mastros.


    As ambições humanas são como carpas japonesas; crescem proporcionalmente ao tamanho do ambiente em que estão. Nossas conquistas crescem de acordo com o tamanho de nossos sonhos e com o quanto estamos em sintonia com nossa missão.


    Estabelecer metas, atualizá-las e monitorar o progresso para alcançá-las é menos importante, acredito, do que o processo de decidir emocionalmente o que você quer fazer.


    Isso significa que um grande sonhador poderia ter administrado a GE tão bem quanto Neutron Jack? É claro que não. Transformar um sonho em realidade exige muito trabalho e disciplina.


    “Welch pode se ressentir do fato de eu dizer: ‘Jack, você é um sonhador’”, diz Champy. “Mas a verdade é que ele é um sonhador disciplinado. Ele tem a habilidade e a sensibilidade que lhe permitem entrar em várias indústrias e ver onde as oportunidades estão.”


    Sonhadores disciplinados têm uma coisa em comum: uma missão. Ela costuma ser arriscada, não convencional e, provavelmente, difícil pra caramba de se alcançar. Mas é possível. O tipo de disciplina que transforma um sonho em missão, e ela em realidade, na verdade se resume a um processo de estabelecimento de metas.


    Etapa Dois: Colocando as Metas no Papel


    Transformar uma missão em realidade não “acontece do nada”. É algo construído, como qualquer obra de arte ou comércio, a partir do zero. Primeiro, deve ser imaginada. Então, é preciso reunir as habilidades, ferramentas e materiais necessários. Demora. Exige reflexão, determinação, persistência e fé.


    A ferramenta que utilizo é o que chamo de Plano de Ação de Relacionamento.


    A versão mais simples é dividida em três partes distintas: a primeira é dedicada ao desenvolvimento das metas que o ajudarão a cumprir sua missão. A segunda é dedicada a conectar essas metas às pessoas, lugares e coisas que o ajudarão a concluir o plano. E a terceira parte ajuda a determinar a melhor forma de alcançar quem o ajudará a atingir suas metas. Isso significa escolher um meio para se conectar, mas, mais importante, encontrar um jeito de liderar com generosidade.


    É uma planilha básica e direta, mas tem sido extremamente útil para mim, minha equipe de vendas e muitos de meus amigos.


    Na primeira parte, listo o que gostaria de alcançar daqui a três anos. Em seguida, trabalho em incrementos de um ano e três meses para desenvolver metas de médio e curto prazo que me ajudarão a realizar minha missão. Em cada período de tempo, crio uma meta A e uma B que contribuirão de forma significativa para onde quero estar daqui a três anos.


    Uma amiga próxima, Jamie, dá um bom exemplo de como isso funciona. Jamie estava com dificuldades para encontrar um rumo para sua vida. Conquistou seu doutorado em história em Harvard pensando que se tornaria professora. Mas achava a academia muito sufocante. Deu uma chance aos negócios, mas achou o mundo do comércio pouco gratificante. Então, passou vários meses morando em Manhattan refletindo para onde iria sua vida, até que lhe ocorreu que o que realmente queria fazer era ensinar crianças.


    Pedi a Jamie que experimentasse meu Plano de Ação de Relacionamento. Ela estava cética a princípio. “Isso pode ser bom para quem tem MBA, mas não tenho certeza se funciona para gente como eu”, insistiu. No entanto, concordou em tentar.


    Então, começou a preencher seu plano. A meta dela para dali a três anos era ser professora. Sua meta B dali a três anos era lecionar em um bairro respeitado, localizado em um lugar onde queria morar. Em seguida, preencheu as metas A e B de curto prazo.


    Em noventa dias, queria estar bem encaminhada em sua certificação como professora de ensino médio, inscrevendo-se em algum tipo de programa que ajudasse os profissionais na transição para a área da educação. Em um ano, queria lecionar em tempo integral; fez uma lista de algumas das melhores escolas de ensino médio de Manhattan nas quais poderia gostar de trabalhar.


    Na segunda parte do plano, dividida em incrementos de tempo semelhantes, precisou nomear várias pessoas para cada meta A e B que achava que poderiam levá-la um passo mais perto de tornar sua meta uma realidade.


    Jamie fez sua pesquisa e encontrou o contato para um programa que colocava profissionais no meio da carreira em cargos de ensino. Também descobriu os nomes das pessoas em cada uma das melhores escolas de ensino médio que listara e que seriam responsáveis pela contratação. Finalmente, encontrou o número de uma organização que oferecia cursos de certificação em docência.


    Dentro de algumas semanas, Jamie estava encaminhada. Começou a ver a relação simbiótica entre o estabelecimento de metas e o contato com as pessoas que podem nos ajudar a alcançá-las. Quanto mais ela conquistava, mais sua network na área da educação crescia. E quanto maior sua network ficava, mais perto chegava de atingir suas metas para dali a três anos.


    Jamie é agora uma professora efetiva de história, lecionando para o ensino médio em uma das melhores escolas do país, em Beverly Hills, Califórnia. E ela adora o emprego.


    Por fim, a terceira parte ajuda você a fazer duas coisas: primeiro, avaliar qual das estratégias que mostrarei nos capítulos seguintes será mais efetiva. Com algumas pessoas, será necessário fazer ligações frias (falaremos mais adiante sobre). Em certos casos, poderá se conectar com terceiros por meio de amigos de amigos; há, ainda, quem possa ser mais fácil de conhecer por meio de um jantar ou conferência. Ensinarei a utilizar todos esses métodos e muito mais.


    Porém, a parte mais importante da terceira parte é encontrar um jeito de ser generoso com cada um que você procura, um tópico que também abordaremos com detalhes nos próximos capítulos deste livro.


    Esse processo pode ser usado por quase qualquer um, seja qual for a carreira. Após completar sua planilha, você terá uma missão e os nomes de indivíduos de carne e osso que podem ajudá-lo a dar o próximo passo para cumpri-la. E haverá uma ou talvez várias maneiras de se conectar com as pessoas.


    O objetivo desse exercício é mostrar que existe um processo, um sistema, se preferir, envolvido na construção de uma network. Não é mágico; não é algo reservado a um grupo seleto nascido com um dom para ser social. Conectar-se com outras pessoas envolve apenas ter um plano predeterminado e executá-lo, quer você queira ser um professor de história do 9º ano ou abrir seu próprio negócio.


    Além disso, você pode aplicar um plano a todos os aspectos de sua vida: expandir sua rede de amigos, aprimorar seus estudos, encontrar um parceiro para a vida e buscar orientação espiritual.


    Uma vez com seu plano, coloque-o em um lugar (ou lugares) onde o verá regularmente. Compartilhe suas metas com os outros. Isso é muito poderoso e talvez um dos aspectos mais gratificantes de ter objetivos claros — existem oportunidades ocultas esperando para serem acessadas em todo o mundo, se você simplesmente lhes disser o que almeja.


    Faça um plano para si antes de passar para o próximo capítulo. Gosto de manter algumas variações do meu no celular para me lembrar com frequência do que preciso conquistar e com quem preciso entrar em contato. Há alguns anos, plastifiquei uma pequena versão da lista e a guardei na carteira.


    Porém, suas metas devem estar escritas. Tenha convicção para colocar no papel suas intenções. Um desejo não escrito é apenas um sonho. Por escrito, é um compromisso, uma meta.


    Aqui estão outros critérios a serem considerados ao preencher seu Plano de Ação de Relacionamento (PAR):


    • Suas metas devem ser específicas. Objetivos vagos e abrangentes são amplos demais para serem alcançados. Devem ser concretos e detalhados. Saiba quais etapas seguirá para atingir sua meta, a data em que ela será alcançada e a métrica que usará para avaliar se teve sucesso ou não. Digo aos meus vendedores que definir uma meta como “Vou ter meu melhor trimestre de todos os tempos” não é suficiente. Eles ganharão US$100 mil ou US$500 mil?


    • Suas metas devem ser críveis. Se você não acredita que pode alcançá-las, não o fará. Se sua meta é aumentar a receita de seu negócio para US$5 milhões em um ano e você teve uma receita de apenas US$1 milhão no ano anterior, está rumando para o fracasso. Em vez disso, defina sua meta em US$1,5 milhão para o ano — e supere-a de jeito.


    • Suas metas devem ser desafiadoras e exigentes. Saia da zona de conforto; estabeleça metas que exijam risco e incerteza. E quando você as atingir, defina outras. Um dos melhores vendedores de que me lembro é um conhecido de meu pai chamado Lyle, que vendia livros de porta em porta. Ele estabelecia metas de vendas anuais para si, anotava-as e as colocava onde pudesse: na carteira, na geladeira, na escrivaninha. Naturalmente, alcançava sua meta meses antes do previsto. Então, simplesmente escolhia outra. Nunca se dava por satisfeito. O que importa é o estabelecimento de metas, Lyle diria, e não sua conquista. Ele talvez tenha sido o único vendedor de livros de porta em porta na Pensilvânia — ou em qualquer outro lugar, aliás — que morreu rico.


    Em seguida, aja! É chamado de Plano de Ação de Relacionamento por um motivo. Para se preparar para uma maratona, deve-se sair e correr diariamente. Com um plano em vigor, cabe a você começar a ir atrás dele. Todos os dias!


    Etapa Três: Crie um “Conselho Consultivo” Pessoal


    Metas, como tudo o mais sobre o que escrevo neste livro, não são alcançadas sozinhas. Com um plano estabelecido, você precisará de reforço para manter o foco. Como em qualquer negócio, até mesmo os planos mais bem concebidos se beneficiam da avaliação externa.


    Ajuda ter um conselheiro esclarecido, ou dois ou três, para atuar como apoiadores e supervisores perceptivos, que o responsabilizarão. Chamo esse grupo de meu conselho consultivo pessoal. Pode ser constituído por familiares, talvez alguém que tenha sido seu mentor, ou até mesmo um ou dois velhos amigos.


    Meu conselho veio ao meu auxílio em um momento crítico de minha carreira depois que deixei a Starwood Hotels and Resorts, a empresa proprietária de marcas como o W Hotel e o Westin. Eu estava à deriva. Pela primeira vez na vida, não conseguia um cargo ou um emprego. Tive que reavaliar minha missão.


    Tinha saído da Deloitte para a Starwood para aceitar uma oferta irresistível: ser o mais jovem CMO de uma empresa na lista da Fortune 500 (uma meta que havia estabelecido para mim três anos antes) e reinventar como uma indústria encarava o marketing.


    Mas meu novo trabalho não foi exatamente como planejado.


    Juergen Bartels, o presidente da Starwood que me recrutou, prometeu ser meu mentor e pavimentar meu caminho para que me tornasse um futuro líder da empresa. Minhas metas para o negócio eram grandes e exigiam que se mudasse a forma de pensar de toda a companhia.


    Até aquele momento, o marketing na indústria hoteleira era um assunto regional, muitas vezes deixado para os hotéis decidirem individualmente. Porém, o custo desse arranjo era a falta de consistência da marca em toda a empresa. Nosso plano era consolidar nossas funções de marketing alinhadas com uma visão global. Em vez de permitir que cada uma de nossas filiais ao redor do mundo definisse suas próprias estratégias de marketing, eu queria centralizar mais nossas operações de marketing para esclarecer nossa mensagem e criar maior impacto no mercado com uma marca coesa. Afinal, nossos principais clientes — viajantes a negócios — estavam cada vez mais globais e esperavam consistência.


    No entanto, pouco depois de minha contratação, Juergen Bartels deixou a empresa. As corporações, como qualquer burocracia, tendem a resistir à mudança, em especial quando não têm o apoio da alta administração. Ficou claro, após um ano no cargo, que com o novo presidente eu não conseguiria obter o tipo de apoio de que precisava para uma reorganização tão radical.


    O novo presidente deixou claro que não levaríamos adiante nosso plano de reorganização do departamento de marketing. Os sinais eram direcionados para o plano e para mim pessoalmente. Sem o aval necessário para tomar o tipo de decisão ousada que eu achava que levaria ao sucesso da empresa e a uma posição pessoal mais alta, eu soube que não seria capaz de alcançar minhas metas lá.


    Fiquei chocado. Saí do trabalho mais cedo naquele dia específico e corri quilômetro após quilômetro pelas belas trilhas do Central Park, em Nova York. O exercício sempre foi um refúgio onde consigo pensar melhor. Mas cerca de 16 quilômetros depois, ainda estava atordoado.


    Na manhã seguinte, ao chegar no trabalho, soube que meu futuro estava em outro lugar. Todos os atrativos da vida de um alto executivo — o escritório grande e confortável, a mobília de mogno, o jato corporativo, a elegante placa na porta — nada significavam se eu não pudesse implementar as ideias que tornavam o trabalho divertido, criativo e empolgante. Pedi demissão logo depois e, se não tivesse feito isso, sei que não teria durado muito na empresa de qualquer maneira.


    Estava na hora de estabelecer uma nova meta. Eu deveria procurar outra posição como diretor de marketing, provando meu valor ao construir marcas maiores e melhores, buscando mais receita (e lucros) e ajudando a transformar uma empresa em um ícone de marca? Ou deveria mirar ainda mais alto? Meu objetivo final era me tornar CEO. Mas isso raramente acontece para quem trabalha com marketing. Passei a maior parte de minha carreira convencendo a alta administração de que o marketing pode e deve influenciar de forma direta todas as atividades operacionais, mas que eu não era o responsável por todas elas.


    Para definir a marca de verdade, o projeto de marketing final era me tornar o CEO. Se eu escolhesse esse rumo, o que mais precisaria aprender para me tornar CEO? Quais eram minhas chances de conseguir tal cargo? Que sacrifícios ou riscos estavam envolvidos?


    Honestamente, essas questões não estavam claras para mim na época. Logo após minha decepção, depois de anos de trabalho árduo, senti-me perdido. Precisava redescobrir o que eu queria ser.


    E estava assustado. Pela primeira vez em muito tempo, não tinha nenhuma empresa para associar ao meu nome. Detestava a ideia de conhecer novas pessoas sem uma explicação clara do que eu fazia.


    Nos meses seguintes, tive centenas de conversas com pessoas em quem confio. Fiz um retiro de meditação Vipassana, onde me sentei por dez horas todos os dias, por dez dias seguidos, em silêncio. Para um cara como eu, que não consegue calar a boca, foi uma tortura. Perguntei-me se poderia desperdiçar todo meu tempo pensando. Questionei-me se deveria voltar para a Pensilvânia e encontrar um canto menor para viver.


    Durante esse tempo, escrevi uma declaração de miss
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