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Nao é facil ser um chefe tdo desastrado quanto Dennis Kozlowski, Jean-Marie Messier
ou Jill Barad -- mas nao é impossivel, desde que vocé se esforce um pouco. O melhor
da histéria, porém, é que as qualidades necessarias para fazer de vocé um fracasso
retumbante séo hoje as mais admiradas no mundo dos negécios

Nao faz muito tempo, o mundo dos negécios foi palco de alguns sucessos admiraveis --
mas também de fracassos excepcionais. Entre as empresas que passaram por maus
pedagos, algumas tornaram-se célebres no meio empresarial, como a Arthur Andersen,
a Rubbermaid e a Schwinn Bicycle. Outras destacaram-se por seus projetos ambiciosos:
Enron, Tyco e WorldCom. Por trés de cada um desses fracassos ergue-se um vulto
imponente, o do CEO, ou executivo principal, que sera sempre lembrado por seu
desempenho extraordinariamente mediocre.

A verdade é que sa@o necessarias algumas qualidades pessoais muito particulares para
fazer de um executivo um fracasso estrondoso. Refiro-me a pessoas que assumiram operagdes famosas no mundo
todo e praticamente as inutilizaram. Individuos que destruiram bilhdes de délares em valores e cuja capacidade de
destruicao excede o potencial de maleficios proprio dos seres humanos comuns.

O que surpreende néo ¢é o fato de que tais pessoas existam ou que cheguem a posicées de mando. O espantoso é que
as qualidades pessoais que tornam possivel essa destruicao colossal sdo normalmente encontradas lado a lado com
qualidades genuinamente admiraveis. Faz sentido, ja que dificilmente alguém tem a chance de destruir tanto valor se
nao demonstrar igual potencial para cria-lo. A maior parte dos grandes destruidores de valor é de pessoas de
inteligéncia e talento fora do comum. Esses individuos irradiam magnetismo pessoal e sao fonte de inspiragéo para os
outros. Sao homens e mulheres cujos rostos aparecem nas capas de revistas como Fortune e Forbes.

Mas, quando chega a hora de tomar uma decisao importante, eles falham, e falham de maneira espetacular. A lista de
lideres com historico de fracassos monumentais nao deve ser entendida como uma lista de pessoas que simplesmente
nao tinham o perfil para o cargo. Trata-se de uma lista de pessoas dotadas de um atributo especial: elas assumem algo
que poderia muito bem redundar num fracasso de propor¢des modestas e conseguem transforma-lo num fiasco de
dimensdes gigantescas.

Qual seria o segredo de seu poder de destruicdo? Ha sete habitos que caracterizam as pessoas excepcionalmente
malsucedidas. Praticamente todos os lideres responsaveis pelos mais terriveis fracassos corporativos apresentam
quatro ou cinco desses habitos. Os mais bem-dotados apresentam todos os sete. No entanto, o que mais chama a
atencéo é que cada um desses sete habitos representa uma qualidade extremamente admirada no mundo dos
negécios, no qual, além de toleradas, sdo também festejadas.

Confira a seguir os sete habitos dos executivos mais malsucedidos no mundo dos negécios. Estude-os, aprenda a
reconhecé-los. Eles tém sua carga letal ampliada quando cultivados pelo CEO, porém seu poder de destruicdo nao
deixa de ser devastador se incorporados pelos gerentes -- e ndo pense que vocé é excegado. Ei-los:

#1 Véem a si mesmos, e a empresa, como protagonistas absolutos de seu segmento

O primeiro habito talvez seja o mais terrivel de todos, ja que tem um apelo extremamente sedutor. O que ha de errado
com o fato de um CEO ser ambicioso? E por que uma empresa nao deveria tentar dominar seu segmento de negécios,
moldar o futuro de seus mercados e imprimir o ritmo de cada um deles?

A resposta a todas essas perguntas é que ndo ha nada de errado nisso, mas existe ai uma cilada oculta. Os lideres
bem-sucedidos tentam moldar o futuro porque sabem que néo é possivel dominar seu segmento o tempo todo. Por
mais bem-sucedidos que tenham sido no passado, eles sabem que estdo a mercé de circunstancias em constante
mutagdo. Os que se acham insuperaveis em seu ramo de atuagao costumam se esquecer disso. Eles superestimam a
extensao dos eventos que de fato controlam e subestimam tremendamente o papel do acaso e das circunstancias no
sucesso alcangado.

Os CEOs que caem nessa armadilha iludem-se com a importancia de sua posicédo: tal como determinados diretores de
filme, a empresa € para eles um projeto autoral. No seu entender, os demais funcionérios ali estdo para executar sua
concepcao pessoal daquilo que a empresa deve ser. Os que efetivamente demonstram um certo grau de genialidade
nos negécios acreditam que é possivel aplica-lo em qualquer ramo. Lee Kun-Hee, CEO da Samsung, colheu tantos
sucessos na area de eletrénica que decidiu repetir sua faganha no setor automobilistico. Investiu 5 bilhdes de ddlares
num mercado mais do que saturado. E por qué? Nao havia um embasamento sélido para sua deciséo. Lee
simplesmente adorava carros e sempre sonhara em atuar nesse segmento.

A ilusdo de superioridade pessoal que acomete os lideres vem sempre acompanhada de um sintoma muito claro: para
eles, as pessoas sao instrumentos a ser usados, como se nao passassem de um material qualquer que precisa ser
moldado ou de uma platéia sequiosa por suas performances. Costumam achar também que sua empresa tem
importancia fundamental para fornecedores e clientes. Em vez de procurar atender as necessidades dos clientes, os
CEOs que se julgam a frente de empresas superpoderosas agem como se sua clientela fosse a grande felizarda. Eis ai
a receita de um fracasso estrondoso.

#2 Identificam-se tdo completamente com a empresa que ndo véem mais nenhuma fronteira entre seus interesses



pessoais e o0s interesses dela

A exemplo do primeiro habito, este segundo parece in6cuo, talvez até benéfico. Nao ha quem nao admire um executivo
totalmente dedicado a empresa. Queremos que os interesses de um e de outro permanecam entrelagados. Contudo,
ao analisar as grandes catéstrofes empresariais, descobrimos que esse tipo de associagéo era a regra nos negocios
fracassados. Em vez de tratar a empresa como um objeto que requer atengao, tratavam-na como extensao de si
mesmos. Era como se ela fosse seu "império particular". Comportavam-se como se fossem seus donos e agiam como
se tivessem o direito de fazer o que bem entendessem com ela.

Os CEOs que sucumbem a essa mentalidade geralmente usam a empresa para a realizagao de suas ambicoes
pessoais. Tao logo langam um projeto passam a investir nele sem nenhuma percepcao de proporcéo ou de limites,
porque apostar no projeto, no seu entender, € o mesmo que apostar em si mesmos. Arriscam o dinheiro dos outros em
empreendimentos ousados, nao porque o dinheiro ndo lhes pertenga, mas porque o tratam como se fosse seu -- e,
como para eles nao ha risco que seja grande demais, nao ha por que nao arriscar.

N&o ha terreno mais escorregadio para esses executivos do que a tendéncia de muitos deles de recorrer ao dinheiro da
empresa para fins de ordem pessoal. Isso ocorre freqiientemente com executivos ha tempos na fungéo ou que viram a
empresa experimentar um rapido crescimento durante sua gestdo. Em seu raciocinio, ndo ha objegdo nenhuma aos
gastos pessoais que fazem, mesmo que extravagantes. Afinal de contas, foi gragas a eles que a empresa ganhou todo
aquele dinheiro; portanto, suas despesas pessoais nao passam de ninharia se comparadas a fortuna granjeada pela
empresa. Essa logica destorcida parece ter sido um dos fatores responsaveis pelo comportamento de Dennis
Kozlowski, da Tyco. Ele néo via conflito algum entre o orgulho que tinha da empresa e de suas proprias
extravagéancias. Na verdade, um parece ter reforgcado o outro, e por isso ele parecia tdo sincero quando discursava
sobre ética, muito embora estivesse usando o dinheiro da empresa para fins pessoais. Atualmente, ocupar o cargo de
principal executivo de uma empresa de porte razoavel é quase como ser o rei de seu proprio pais -- eis ai um titulo
perigoso, e por vezes autodestrutivo, mas que muitos ndo se cansam de reivindicar.

#3 Acham que tém respostas para tudo

Aqui temos a imagem da competéncia executiva que aprendemos a admirar ha décadas: um lider dinamico, que toma
dezenas de decisdes por minuto, que lida com inimeras crises simultaneamente e que s6 precisa de alguns segundos
para avaliar situagdes desafiadoras que outros necessitariam de muitos dias para mensurar.

O problema desse tipo de imagem é que ela é falsa. Lideres normalmente decididos e determinados costumam
solucionar tao rapidamente os problemas que os desafiam que nao tém tempo para avaliar todas as suas implicacées.
O pior de tudo é que, como se julgam detentores de todas as respostas, ndo ha como aprender respostas novas. Seu
instinto, sempre que algo verdadeiramente importante esta em jogo, ndo permite que haja incertezas -- mesmo quando
elas se justificam.

Uma das maiores satisfagdes de ter todas as respostas € o tipo de desempenho que essa atitude torna possivel: numa
reunido, convocam-se os subalternos e tomam-se diante deles decisdes rapidas, cujo proposito € aumentar o capital de
prestigio do chefe. Wolfgang Schmitt, CEO da Rubbermaid, ostentava com genuina satisfagao sua habilidade em
solucionar questoes complicadas em poucos segundos. Um ex-colega recorda-se que, na época de Schmitt, "corria a
piada que ele sabia tudo sobre tudo. Numa reunido em que se discutia uma aquisicdo bastante complexa que
fizéramos na Europa, Wolf, sem ouvir os diferentes pontos de vista, disse simplesmente: Bem, isso € o que faremos."
Esse tipo de arrogancia, entretanto, tem consequiéncias concretas. A Rubbermaid, empresa mais admirada dos
Estados Unidos em 1993, segundo a revista Fortune, foi adquirida pelo conglomerado Newell poucos anos depois.

#4 Eliminam impiedosamente qualquer um que nédo os apdie integralmente

Os CEOs que acreditam que sua fungéo consiste em instilar a crenga na sua visao também acham que seu trabalho é
convencer a todos a aceité-la. Quem nao aposta na sua causa contribui para a derrocada da visdo. Os gerentes
indecisos tém apenas uma opgao: comprar esse plano -- ou entdo bater em retirada.

O problema desse tipo de enfoque é que ele é ao mesmo tempo desnecessario e destrutivo. Nao cabe ao CEO impor
sua visdo a todos, sem reservas, como se isso fosse condi¢ao sine qua non para o sucesso da empresa. Na verdade,
ao eliminar todos os pontos de vista contrarios e discordantes, perde-se a melhor oportunidade possivel de detecgéo e
corregao de problemas a medida que eles vao surgindo. As vezes, os CEOs que tentam sufocar as discordancias
acabam simplesmente por reprimi-las. No momento em que isso acontece, a organizacao inteira emperra -- nao
importa se o CEO estava certo ou errado em seu julgamento.

Os executivos em cuja gestao ocorreram grandes catastrofes tinham como pratica constante transferir ou despedir
quem quer que criticasse ou diferisse de seu ponto de vista. Roger Smith, da General Motors, tinha enorme habilidade
em se livrar de executivos ou de membros da diretoria que discordassem de sua maneira de ver as coisas -- as vezes
despedia-os, mas normalmente preferia manda-los para bem longe, onde ndo pudessem ter influéncia alguma nos
eventos da sede. Jill Barad, da Mattel, destituia seus assistentes mais velhos sem pensar duas vezes se achasse que
eles nutriam reservas em relagao ao modo como ela conduzia a empresa. Schmitt criou uma atmosfera de tal forma
ameagadora na Rubbermaid que as demissdes tornaram-se desnecessarias. No momento em que os novos executivos
contratados para implementar mudangas percebiam que néo teriam respaldo nenhum do CEO, muitos se desligavam
da empresa praticamente com a mesma rapidez com que haviam entrado nela. Por fim, esse tipo de executivo sempre
acaba conseguindo que todos na empresa lhe déem apoio. Com isso, pde a organizagao na trilha da tragédia. Nao
sobrava ninguém para dar o sinal de alerta.

#5 Sao porta-vozes por exceléncia, obcecados pela imagem da empresa

Quem ja nao topou com aquele tipo de CEO sempre em evidéncia, constantemente exposto a observacéo publica? Ele



passa um tempo enorme fazendo discursos, aparecendo na televisdo e sendo entrevistado por jornalistas. Sua
performance € marcante e cheia de autoconfianga. A imagem publica desse profissional inspira confianga aos
empregados, aos provaveis futuros funcionarios, ao publico em geral e, sobretudo, aos investidores.

O problema € que, em meio a toda a agitacao e aos elogios da midia, os esfor¢os de gestédo desses lideres tém pouco
retorno e séo ineficazes. Em vez de realizar de verdade o que é preciso, eles aparentam estar fazendo alguma coisa.
Em casos extremos, ja ndo conseguem mais distinguir entre uma coisa e outra: uma reuniéo, por exemplo, na qual seu
desempenho é considerado excelente parece ser tdo importante quanto outra em que algo de concreto é realizado.

Atras desses queridinhos da midia esconde-se um fato muito simples da vida executiva: nenhum CEO consegue
chamar tanto a atencéo dos meios de comunicagao se ndo se dedicar assiduamente a atividade de relagdes publicas.
Samuel Waksal, ex-CEO da ImClone, que se declarou culpado no caso de fornecimento de informagdes privilegiadas,
era mestre em chamar a atengao da midia para o Erbitux, remédio que sua empresa desenvolvera para o tratamento
do céancer.

Como se deixam consumir por suas campanhas de relagdes publicas, esses CEOs normalmente acabam passando os
detalhes menos nobres de seu trabalho para outros. Kozlowski, da Tyco, costumava intervir em assuntos notoriamente
menores, deixando de lado grande parte das operagoes diarias da empresa. Os CEOs obcecados por sua propria
imagem tém pouco tempo para detalhes operacionais.

Por fim, um desdobramento negativo dessa atitude de quem faz da imagem da empresa sua prioridade maxima é que
esse tipo de CEO incentiva a elaboragao de relatérios financeiros que promovam a imagem da empresa. Em outras
palavras, em vez de tratar as contas de finangas como ferramenta de controle, eles as tratam como ferramenta de
publicidade. A contabilidade criativa posta em pratica por executivos como Jeffrey Skilling, da Enron, ou Kolowski, da
Tyco, é muito mais uma tentativa de promover a imagem da empresa do que de enganar o publico: para eles, empresa
e relagdes publicas séo indissociaveis.

#6 Subestimam os obstaculos

Os CEOs se sentem fascinados pela possibilidade de visdo que o cargo oferece. O que acontece em seguida é mais
do que previsivel: eles se apaixonam de tal modo pela visdo daquilo que desejam conquistar que acabam passando
por cima, ou nem sequer percebem, da dificuldade para chegar 14. No momento em que fica claro que certos
obstaculos postos casualmente de lado se mostram mais complicados do que se imaginava, esses profissionais tém
por habito mergulhar a todo o vapor no abismo. Enquanto, por exemplo, as operagdes da Webvan davam prejuizos
enormes, o CEO George Shaheen preocupava-se em expandir essas mesmas operagdes a um ritmo alucinante.
Quando a Tyco lutava para manter a lucratividade em varias de suas divisdes, Kozlowski simplesmente respondia a
cada revés aumentando o ritmo das aquisigées. Chegou-se a dizer, na época, que ele ndo passava um més sem
comprar alguma coisa.

Por que sera que essas pessoas, nesse tipo de situagao, ndo reavaliam seu curso de agao ou pelo menos ndo se
contém um pouco até que fique claro que tipo de acao deve ser tomada? Alguns sentem uma necessidade enorme de
acertar sempre em todas as decisdes importantes que tomam, em parte porque se julgam responsaveis pelo sucesso
da empresa. Reconhecer que nao sao infaliveis seria 0 mesmo que colocar em risco sua posicéo de CEO.
Empregados, jornalistas da area econémica e a comunidade de investidores querem que a empresa seja dirigida por
alguém com uma habilidade quase magica de acertar o tempo todo. No momento em que o profissional admite ter
errado numa decisdo importante, sempre havera quem diga que ele néo era a pessoa talhada para a funcéo.

Todas essas expectativas irreais dificultam tremendamente para o CEO qualquer mudanca de rumo. Além disso, se a
Unica opgao disponivel é persistir na mesma diregdo, conclui-se que a Unica resposta possivel a um determinado
obstaculo sera sempre ignora-lo cada vez mais. Isso explica a insisténcia da Iridium e da Motorola em investir bilhdes
de dolares no langamento de satélites, mesmo sabendo que as bases terrestres proporcionavam a telefonia celular um
desempenho notoriamente superior. Depois de cada rodada sucessiva de investimentos, tornava-se mais dificil mudar
de direcao.

E praticamente impossivel para o individuo em posicdo de comando perceber o momento em que um empreendimento
de proporgdes colossais comega a fugir a seu controle. A maior parte dos lideres quer reconhecimento por sua
determinagao e por sua persisténcia. Vejamos, por exemplo, o que aconteceu quando a Quaker adquiriu a Snapple, em
1994. William Smithburg, CEO da Quaker, pagou 1,7 bilhdo de délares pela Snapple com base no pressuposto de que
a bebida seria outro grande sucesso de vendas, tal como o Gatorade -- em nenhum momento, porém, ele parou para
analisar as diferencas efetivas entre um produto e outro. Quando a Snapple comegou a naufragar, Smithburg manteve-
se impassivel em sua determinagéo, como ele mesmo disse: "Jamais fugi de desafios, e ndo vou comecar a fugir
agora". Em 1997, a Quaker vendeu a Snapple por apenas 300 milhdes de doélares.

Todos aprendemos a admirar a coragem em face da adversidade. No caso da aquisigao da Snapple pela Quaker,
porém, quanto mais Smithburg insistia em seguir adiante, maior era o prejuizo, tanto para a Snapple quanto para a
empresa controladora.

#7 Teimam em confiar no que funcionou no passado

Muitos CEOs, em sua caminhada para o fracasso absoluto, aceleram a derrocada da empresa ao langar mao daquilo
que consideram testado e aprovado em sua experiéncia anterior. Na tentativa de obter o maximo rendimento possivel
do que acreditam ser seus pontos fortes apegam-se a um modelo estatico de negdcios. Insistem em fornecer um
produto para um mercado que nédo existe mais, ou deixam de levar em conta as inovacgoes de areas diferentes
daquelas que fizeram da empresa um sucesso. Em vez de avaliar uma série de opgdes adequadas as novas
circunstancias, recorrem a seu curriculo como Unico ponto de referéncia, reproduzindo modelos que deram certo no
passado. Ao tentar promover softwares educacionais para a Mattel, Jill Barad adotou as mesmas técnicas



promocionais que usava para as bonecas Barbie -- apesar de o software ndo ser distribuido nem consumido da mesma
forma que as bonecas.

Nao raro, os CEOs que se tornam vitimas desse habito devem a construcéo de sua carreira a algum "momento
decisivo" -- quando tomaram uma decisao critica ou adotaram uma politica que resultou no sucesso mais espetacular
de toda a sua vida profissional. Geralmente, € alguma coisa pela qual eles se tornaram conhecidos e que
posteriormente lhes permitiu conseguir todos os empregos que tiveram -- algo que fez deles seres especiais. O
problema é que, passada a experiéncia desse momento decisivo, as pessoas tendem a se deixar definir por ele pelo
resto de suas carreiras. Quando se tornam CEO de uma grande empresa, deixam que seu momento decisivo se torne
também o momento decisivo da empresa. A triste ironia disso tudo é que os CEOs vitimas dessa repeticdo sem fim
daquele grande momento fracassam ndo porque nao sejam capazes de aprender, e sim porque aprenderam bem
demais uma Unica licao.



