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Para as minhas trés queridas filhas,
Michaela, Ariel e Zoe, que me mostram a cada dia o que significa
presenciar a sua exceléncia.
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Prefacio

Quando nos deparamos com a incerteza, a maioria de nos rever-
te para o que sempre funcionou antes, mas o que acontece quando
essa estratégia ndo da resultado? Se n3o houver precedente para o
que vier a seguir?

Este livro de Lolly Daskal convida a reflexdo e orienta os lideres
nessas aguas por desbravar, faculta-lhes uma explicagdo para com-
preenderem o seu carater e instrumentos para manobrarem com
pericia na viagem que empreenderam. Lolly recorre as décadas
de experiéncia acumulada no estudo do comportamento humano
em contexto empresarial, criatndo uma metodologia inica com base
em sete arquétipos de lideranca — Rebelde, Descobridor, Arauto da
Verdade, Hero6i, Inventor, Navegador e Cavaleiro —, na qual o leitor
certamente ird rever-se como lider.

Lolly é especialista em salientar que cada um de nés adota uma
destas personagens, ou todas, em alturas diferentes da vida e da car-
reira. Eu sou coach de executivos, tenho trabalhado com muita gen-
te poderosa, e, para mim, a perspetiva de Lolly faz todo o sentido.
Identifico-me como um arauto da verdade nato!

Os arquétipos deste livro constituem uma interpretagdo acessivel
para o leitor ganhar mais consciéncia de si proprio e, em ultima
instincia, para crescer. A compreensio do papel que personificamos
— quando e porqué — tem muito valor para um lider que procura
otimizar o desempenho. Quando o leitor se revir em cada um destes
arquétipos, conseguird impulsionar o que ja faz muitissimo bem
e, em contrapartida, aprender onde e por que razio tende a falhar.
As falhas de lideranca existem de facto, impedem o éxito até dos
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executivos de maior talento. Chegado ao final deste livro, o leitor ja
saberd quais s3o as suas e terd aprendido a ganhar impulso com elas.

Existe a necessidade concreta de um guia como este. Na sua ex-
tensa experiéncia de coaching, Lolly tem visto lideres apegarem-se a
uma versao anterior de quem sdo e insistirem — mesmo a luz de
provas claras em contrario — que essa ainda lhes serve bem. No
meu trabalho, ao longo dos anos, tenho aconselhado intimeras vezes
que n3o é por algo ter funcionado para determinado lider que ira dar
resultado no futuro. Tenho advertido para o facto de que as taticas
que conduziram certos lideres ao tltimo degrau da gestao poderem
ser exatamente o mesmo que os impede de subir até ao topo.

Todos os lideres tém falhas na sua lideranca, nem sempre faceis
de identificar, dado estarem intimamente ligadas aos mesmos talen-
tos e aptiddoes que movem o sucesso. Ora, a humildade e a vulnera-
bilidade s3o as marcas da grande lideranga, e a coragem de encarar a
realidade do nosso lado sombra revela-se muito produtiva (um bom
exemplo é o caso de um executivo que Lolly acompanhou e que tinha
escamoteado o facto de ter cabulado nos exames muitos anos antes).

Com a orientagao do acompanhamento de Lolly neste livro, o lei-
tor é encorajado a admitir o que ndo sabe e a repensar o instinto.
Ficara motivado a questionar-se, o que por vezes se afigura dificil
para pessoas habituadas a demonstrar forga.

Nio se pretende encorajar os lideres a pensarem-se fracassados
e necessitados de conserto, mas sim a considerarem-se gente bem-
-sucedida que procura o potencial de atingir o seu melhor. Com a
féormula de Lolly, o leitor vai triunfar na identificacdo dos arquétipos
heroicos: rebeldes, descobridores, arautos da verdade, herdis, inven-
tores, navegadores e cavaleiros, que ela descreve ao pormenor neste
livro.

Aprenda a abracar os seus arquétipos e a confrontar as suas fa-
lhas. Nao me ocorre melhor maneira de assumir a sua exceléncia.

Marshall Goldsmith
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Introducio

«N3o temas a exceléncia: uns nascem grandes, outros alcan-
cam a exceléncia, outros, ainda, tém de personificar essa ex-
celéncia.»

SHAKESPEARE, Noite de Reis

Estava sentada em frente de um dos mais poderosos diretores-
-gerais da América. Na ampla janela além da mesa de conferéncias
em madeira de teca polida, podia ver o céu azul infinito e, ao lon-
ge, navios nos bracos de mar que rodeiam Manhattan. Porém, ndo
fora 14 para desfrutar do panorama que se via naquela opulenta
sala da administragdo. O diretor-geral chamara-me, aflito. O conse-
lho de administracio estava disperso e eu, na qualidade de coach de
executivos, fora chamada para aquela reunio de modo a facultar uma
solucdo, e bem depressa.

O problema que afligia o diretor-geral era a dindmica dos dire-
tores. Nos meses anteriores, estavam manietados por brigas cons-
tantes. Embora sempre houvesse questdes politicas no seio daquela
equipa de rivais, o teor mudara: o debate produtivo tornara-se uma
disfuncado profunda. A incapacidade de o conselho chegar a acordo
afetava negativamente a capacidade de o diretor-geral gerir a empre-
sa com eficiéncia.

Continuei sentada em siléncio, a observar as intera¢des duran-
te a reunido do conselho. Estavam sentados a mesa oito executivos
de sucesso e prestigio — cada qual lider no seu campo”, cada qual

* A bem da clareza e coeréncia, emprego os pronomes masculinos ao longo do
livro. Todavia, pretende-se manter o género neutro. Estes principios aplicam-se a
homens e mulheres da mesma forma.
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com anos de experiéncia e tino para o negécio. Em poucos minutos,
vi qual era a raiz do problema.

Chamava-se Richard.

Este membro do conselho em particular era, de pleno direito, um
diretor-geral de renome. Richard comegara uma empresa de tecno-
logia que acabara por atrair contratos governamentais em larga es-
cala. Era conhecido pelo seu dominio das financas; fizera uma razia
no mercado, e constava que o valor do seu patriménio ascendia as
centenas de milhdes de délares aquando da venda da empresa.

Era evidente que Richard tinha boas capacidades para resolver
problemas estratégicos e tomar decisdes rapidas e pragmaticas —
aptiddes apuradas ao longo de muitas décadas na qualidade de di-
retor-geral fidedigno. Porém, enquanto falava, o ressentimento que
despertava na sala era palpavel. Quando lhe faziam perguntas, as
respostas eram curtas, concisas e frontais. Alids, a réplica mais fre-
quente aos outros era um categoérico: «Eu sei.»

Dado o sucesso e a reputagdo de Richard, eu tinha a certeza de
que ele sabia. Contudo, parecia responder antes de ouvir as pergun-
tas e causava uma impressao de arrogincia e agressividade. Criou
uma distincia entre si e o conselho, e aquela atitude deteriorava o
espirito de equipa entre os colegas.

Reconheci logo que Richard tinha um problema que os mais ati-
vos agentes empresariais raramente confrontam na sua escalada,
mas que todos enfrentam inevitavelmente. E o inico problema que
até alguns dos diretores-gerais mais bem-sucedidos com quem tra-
balhei raramente veem surgir e nao fazem ideia de como resolver.

O problema é que, um belo dia, e de repente, o que em tem-
pos funcionara tao bem para impelir a ascensdo na carreira deixa de
funcionar. As mesmissimas carateristicas que funcionaram a favor
deles comecam, de facto, a trabalhar contra eles. Mais uma carreira
excelente que chega a um fim abrupto. Mais um executivo de alto
coturno que desce a terra com brusquidio.

E 0o momento em que os lideres sdo confrontados com uma ques-
tao critica e deveras desagradavel: «Suponhamos que hd uma falha
naquilo que eu sei.»

14



PORQUE FALHAM 0S LIDERES

Mais tarde, quando tive oportunidade de conversar em privado
com Richard, fiquei a saber que, embora fosse diretor-geral ha dé-
cadas, nunca estivera num conselho de administragdo. A vida era
entediante numa meia aposentagao e ansiava por se sentir produtivo
outra vez; assim, dera a entender estar disposto a contribuir com
conhecimentos e experiéncia num conselho de administracdo. As
propostas nio se fizeram esperar.

Richard era um homem sociavel que se orgulhava da sua carreira.
Adorava falar das suas faganhas negociais. Era famoso no mundo
rarefeito dos diretores-gerais pela estratégia e pela implementacgio
e, nas nossas primeiras conversas, reparei que comecava as frases
com: «Eu sempre fiz desta maneira.»

Eu ja tinha visto muitas vezes o estilo de lideranca de Richard.
Personificava na perfei¢do o arquétipo a que chamo «o navegador»:
pragmatico, decisivo, sabedor, fidvel. Todavia, o navegador pode criar
a falha de lideranca que surge em lideres contrarios a admitir que
ndo dispéem de todas as respostas. O navegador passa assim a «de-
senrascado»: impetuoso, arrogante e egoista. Richard tornara-se um
desenrascado.

Enquanto diretor-geral, Richard tinha mais de 40 anos de expe-
riéncia a identificar problemas e a surgir com solu¢des rapidas, pelo
que, naturalmente, era o que continuava a fazer. Ora, Richard nio
via que a mesmissima aptidao que lhe dava o sucesso — liderar uma
organizacdo grande com gestdo decisiva (ou seja, mandar fazer) —
ja n3o servia. O conselho precisava dos conhecimentos de Richard,
mas ndo queria a sua personalidade. A sua falha de lideranca ofus-
cava esses conhecimentos, e a arrogancia tornava-se cada vez mais
intoleravel. Infelizmente para Richard, n3o fazia ideia do impacto
que a sua falha tinha no novo cargo ou nos colegas do conselho.

Eu queria ajudar Richard a ver a sua falha de lideranca e instrui-
-lo a ser o tipo de lider que os outros respeitam e em quem confiam.
Porém, e embora Richard talvez captasse algo errado, apegava-se as
suas ideias porque sempre tinham funcionado para ele. Como é que
as aptiddes que lhe tinham granjeado sucesso podiam laborar ago-
ra contra ele? Recusava-se a aceitar que o seu estilo de lideranca se
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tornara ineficaz, que o achassem armado em sabe-tudo. N3o lhe in-
teressava escutar nem aprender.

E este o erro que os lideres altamente motivados e habituados ao
sucesso cometem todos os dias. Alcancaram as mais rarefeitas altu-
ras com base naquilo que sabem. Porém, chega a hora de repensar
tudo e de perguntar a si mesmos: «Que distincia ha entre quem sou
e quem quero ser? Saberei o que ainda me falta aprender?»

Richard ndo repensava a perce¢do do seu comportamento. Antes
pelo contrario, apegava-se ao que lhe dera sucesso no passado, o que
fazia dele, paradoxalmente, uma sombra do seu préprio sucesso.
Esta falha ndo se devia a falta de aptiddo, experiéncia, oportunidade.
Era a arrogancia que o derrotava.

Convidaram Richard a sair do conselho de administragao.

Aprender a identificar a nossa falha de lideranca é o fator que
determina a nossa exceléncia enquanto lideres.

N3o identificar é o declinio.

«O mais importante é n3o parar de questionar. A curiosidade
tem a sua prépria razdo para existir.»
A1BERT EINSTEIN

Cresci numa comunidade judia ortodoxa de observincia estrita,
confinada em todos os aspetos — a um conjunto de costumes de-
cretado, a um conjunto de crencgas particulares, a uma maneira de
pensar especifica, aos perimetros de um bairro. Questionar o que
nos ensinavam era audacioso e inaceitavel. Persisti com perguntas:
«Porque € que ?», «Como hei de ?», «Suponhamos que...». As res-
postas, quando as davam, n3o alimentavam a minha mente curiosa.
Sabia que, para encontrar respostas que satisfizessem a curiosidade
que sentia, tinha de colmatar as falhas do que ja sabia.

Ja adolescente, descobri a minha propria fonte de sabedoria:
uma livraria na zona de Upper West Side, em Manhattan, chamada
Shakespeare & Co.

16
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Comecei a fazer parte da mobilia, entre as resmas da livraria, tro-
quei ideias e curiosidades com os bibliéfilos que 1a trabalhavam. De
subito, o0 meu mundo expandiu-se. Nunca esquecerei o dia em que
me apresentaram a obra de Viktor Frankl. Em O Homem em Busca
de Sentido, Frankl relata o sofrimento que viveu em Auschwitz e
exemplifica que uma pessoa que encontra sentido — significado na
vida — pode sobreviver a qualquer coisa. Esta perspetiva bastou para
reiterar que a minha demanda de respostas era virtuosa. Percebi
que, para me notabilizar como adulta, tinha de deixar a infincia no
passado, questionar o que sabia e repensar o olhar que tinha sobre
a vida. Frankl ensinou-me que, quando nao podemos alterar uma
situacdo em que nos encontramos, temos de nos mudar a nés pré-
prios. Ensinou-me a encontrar sentido em tudo o que faco. Deu-me
esperanca para o meu futuro.

Nos anos que se seguiram, mergulhei nas obras de muitos outros
grandes pensadores que puseram em causa aquilo em que eu acre-
ditava. Por exemplo, Carl Jung ensinou-me que o funcionamento
interno da nossa mente serve para motivar e controlar comporta-
mentos. A sua nogdo de arquétipos — personagens para 0s Nossos
padrdes comportamentais — continua a influenciar o meu trabalho
hoje em dia. Cito Jung:

Os mitos e os simbolos s3o espantosamente semelhan-
tes em culturas de todo o mundo e ao longo dos séculos
[...] sob forma de arquétipos — simbolos que servem de
organiza¢do dos padrdes comportamentais. Cada um
de nos nasce com a tendéncia inata de se servir destes
arquétipos para compreender o mundo.

Com Jung, aprendi a ser reflexiva e ciente das minhas motiva-
¢oes, a ouvir o instinto, a buscar implacavelmente o conhecimento.
Durante anos, exibi as suas palavras no meu site, e ainda estdo no
amago da minha mensagem atual:
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A tua visdo s6 ficard limpida quando olhares para o teu
coragdo. Quem olha para fora sonha; quem olha para
dentro desperta.

Em seguida, Joseph Campbell, mestre em narrativas que popula-
rizou a nocdo de que quase todos os mitos partilham semelhancas,
seja qual for a proveniéncia. Campbell teve uma influéncia tremen-
da na minha mentalidade, e a sua obra tornou-se parte integrante da
minha pratica de coaching. «S6 quando descemos ao abismo recupe-
ramos os tesouros da vida. Onde tropegares, estard o teu tesouro»,
disse, e interpretei que até o que nio nos corre comMo pensavamos
pode revelar um tesouro.!

Porém, as palavras de Campbell que mais efeito tiveram em mim
sdo as seguintes: «Temos de deixar a vida que planedmos, de modo
a aceitar aquela que estd a nossa espera.»* A vida que planeei certa-
mente ndo era a de coach de executivos e consultora de empresas;
mas, apdés muitos anos a fazer perguntas, a procurar respostas e a
estudar porfiadamente a psicologia e o potencial da mente humana,
senti-me atraida por este trabalho.

Ao longo de décadas a aconselhar alguns dos mais destacados
executivos neste mundo, desenvolvi um estilo de coaching que é ra-
cional, uma filosofia que é significativa e uma metodologia que ¢é
exequivel. A esséncia da minha abordagem assenta nos alicerces dos
sete arquétipos de lideranca que tenho visto em a¢do — e no risco
para a exceléncia que espreita nas sombras da nossa falha de lide-
ranga.

O Rebelde, movido pela autoconfianca; e o Impostor, as-
solado pela inseguranca.

O Descobridor, impelido pela intui¢3o; e o Explorador,
mestre na manipulacao.

O Arauto da Verdade, que abraca a candura; e o seu gé-
meo, o Falso, que gera desconfianca.

O Hero6i que personifica a coragem; e o Espetador, um
cobarde como nunca se viu.

18
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O Inventor, integro até a medula; e o Destruidor, moral-
mente corrupto.

O Navegador, que confia e em quem confiam; e o Salva-
dor, infinitamente arrogante.

O Cavaleiro, para quem a lealdade é tudo; e o Mercena-
rio, perpetuamente interesseiro.

Dentro de cada um de nds ha dois lados em competi¢io, uma
polaridade de carater, mas apenas um conduz a exceléncia. Inde-
pendentemente do sucesso alcancado, se quisermos continuar a ter
impacto positivo no mundo e a fazer a diferenca, temos de repensar
constantemente o instinto que nos move.

«Afinal de contas, as perguntas que fazemos a nés mesmos
determinam o tipo de pessoas que seremos.»

Leo BaBauTA

O meu trabalho implica horas infindaveis em conselhos de ad-
ministragdo, gabinetes executivos, avides privados. Trabalho em
estreita colabora¢do com as maiores sumidades dos negoécios e fico
sempre maravilhada com o seu talento e conhecimentos. Estes li-
deres fazem-me confidéncias, esmiticam desafios comigo, enume-
ram esperancas e medos. Faco coaching com cada estilo de lider em
toda a espécie de situagdo — da crise explosiva nos bastidores a
conferéncia de imprensa comemorativa. Apés anos de observag¢io
atenta, identifiquei a falha de lideranca que separa os melhores
dos outros: Os grandes lideres tém a capacidade de repensar quem sdo
— estdo abertos a aprendizagem, a mudanga, a crescer enquanto lide-
res.

Defendo que os lideres em qualquer nivel e em qualquer posi-
¢do tém a responsabilidade intrinseca de questionar quem estdo a ser
enquanto lideram. Ora, é preciso um lider empenhado para abra-
car a busca da verdade enquanto critério de lideranca, e nem todos
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o conseguem. S3o muito poucos os que estdo dispostos a embarcar
numa viagem interior para descobrir o que os move.

O que impede tantos lideres de alcancar a exceléncia a que aspi-
ram ndo é falta de aptidio ou oportunidade. Antes pelo contrario,
é a dependéncia daquilo que ja funcionou com eles, mesmo quan-
do ja n3o funciona. A verdade é que é preciso um individuo muito
especial para assumir a sua vulnerabilidade e localizar a sua falha
de lideranca. Os grandes lideres querem saber, mais do que nunca,
porque é que as coisas comecam a correr mal depois de correrem
bem durante tanto tempo.

E natural que as pessoas recorram aos lideres em busca de respos-
tas, e os lideres sentem a pressdo de as facultar. Ora, os grandes lide-
res sabem que ndo tém de ter as respostas todas. O mais importante
na lideranca é fazer perguntas, evitar ilacdes, parar para repensar a
situacdo em apre¢o. Quando se estd empenhado em crescer e triun-
far enquanto lider, é crucial reconhecer que ha falhas na sua pessoa e
naquilo que sabe. Enquanto lider, tem de se ganhar a-vontade no ato
de se questionar. Quando se deixa de questionar, deixa-se de apren-
der. Quando se deixa de aprender, deixa-se de liderar.

Este livro destina-se a quem procura criar sucesso duradouro e
percebe que ainda tem muito para aprender. Estd concebido para
ajudar a reconhecer as forcas que impelem e compreender que aqui-
lo que pensa que sabe pode redundar em sabotagem. Este livro aju-
da o leitor a ser melhor a resolver problemas, a ser um melhor lider,
a ser um melhor ser humano. Vai ajuda-lo a servir-se da sua falha
de lideranca como alavanca para encontrar o seu caminho para a ex-
celéncia.

O elemento essencial de Em Busca da Lideranga Perfeita é um sis-
tema comprovado que qualquer lider pode dominar e aplicar ao seu
estilo de lideranca e a vida. Este livro revela como os padrdes que
ocorrem naturalmente naquilo que pensamos, e em como agimos,
servem para cultivar o nosso potencial. Demonstra como os grandes
lideres sao persistentes a fazer perguntas, a repensar aquilo que sa-
bem, a fazer escolhas conscientes — e mostra o que podemos apren-
der com eles.
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Os grandes lideres mudam o mundo em seu redor, mas garanto-
-lhe que come¢am por mudar o que esta no seu interior.

Estou aqui para ser seu coach pessoal, para fazer esta viagem
consigo. Nestas paginas, dirijo-me ao leitor diretamente, na tenta-
tiva humilde de lhe prestar um servico, ajudar a identificar a sua
falha de lideranca, e usar essa alavanca para se tornar o maior lider
— a melhor pessoa — que esta destinado a ser. O trabalho da minha
vida é dar mais sentido ao trabalho da sua vida.

LoLry DaskaL
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A Surpreendente Falha
da Nossa Lideranca

A exceléncia estd no intervalo entre onde estamos e onde que-
remos estar.



Quando os executivos necessitam de coaching, geralmente que-
rem ajuda com um vasto leque que abrange lideranca, gestao e de-
safios estratégicos especificos da sua situacdo. Ja fiz consultoria para
executivos em praticamente todas as industrias — tecnologia, nave-
gacdo, produtos de consumo, farmacéuticas, finangas e muitas mais
—, e cada situa¢do que encontro é nica.

Trabalho com lideres inteligentes, simpaticos, até mesmo seden-
tos de poder — tudo em simultineo. Uns notabilizam-se numa qua-
lidade mas sao fracos noutra. E natural — é a condicio humana.
O meu trabalho de coaching consiste em integrar todas as qualidades
de um executivo — fracas e fortes — e ajuda-lo a ser um lider mais
equilibrado.

Tenho tido clientes que s3o peritos na resolucdo de problemas
de fabrico mas que n3o conseguem sequer lidar com conflitos em
recursos humanos. Tenho trabalhado com grandes visionarios que
n3o sabiam implementar planos para atingir objetivos. Tenho tido
clientes que eram oradores cativantes mas péssimos ouvintes. Cada
lider tem a sua propria maneira de ser, mas aqueles que deixam uma
marca no mundo vém a compreender que a grande lideranca tem
muitas facetas, e todas devem ser acalentadas. Os grandes lideres
aprendem a expandir talentos e a minorar falhas.

O que todos os lideres talentosos tém em comum é que sio bons
no que fazem e todos querem ser excelentes. Portanto, em tltima
anilise, o meu trabalho consiste em ajudar a identificar o que os
separa da exceléncia — aquilo a que chamo a sua falha de lideranga.

Muitos dos lideres com quem trabalho chegam a cargos executi-
vos com base num Unico talento, sem perceberem que a lideranca
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bem-sucedida exige muitos. Ajudo-os a repensar aquilo que acham
que sabem — e aponto o que ndo sabem —, no intuito de cultivarem
as aptiddes de que nunca imaginaram vir a precisar. Sei como iden-
tificar pessoas com grande potencial de lideranca: s3o aquelas que se
recusam a cristalizar. Apercebem-se de que existe uma lacuna entre
onde estdo e onde querem estar, e estdo dispostas a repensar o que
nio sabem para colmatar essa falha.

Tenho visto as técnicas que uso mudarem vidas, e quero ensinar
o leitor a aplicar essas técnicas para mudar a sua vida.

Os executivos com quem trabalho costumam encontrar-se em
circunstancias incrivelmente exigentes que podem parecer n3o ter
solucdo. O coaching ajuda-os a encontrar a sabedoria para conseguir
clareza dentro da complexidade, injetar sentido naquilo que fazem,
dar esperancga. Certos clientes tém a sua responsabilidade milhares
de pessoas — cada qual com necessidades e problemas que exigem
atencio. Independentemente do éxito que os executivos alcancem,
ou da altura a que voem, n3o nos podemos esquecer de que a lide-
ranga é um privilégio.

Como explicou Viktor Frankl, nunca paramos de ter esperanca de
que as coisas melhorem: «Podem tirar tudo a um homem, menos
uma coisa: a tltima das liberdades humanas — escolher a sua atitu-
de em determinadas circunstincias, escolher o seu caminho.»? Ele
compreendeu que, quando ja ndo podemos mudar uma situagao,
somos desafiados a mudar-nos a nés proprios.

Frankl também compreendeu a sabedoria nas nossas falhas. Nas
suas palavras sibias: «Entre estimulo e reacio hid um espago. Nesse
espago estd o nosso poder de escolher a reagdo. Na reagdo, estd o
nosso crescimento e a nossa liberdade.»#

E inquestionével que o meu trabalho consiste em ajudar os clien-
tes a chegarem aonde pretendem nas suas carreiras. Na consultoria,
isto comega ajudando a compreenderem quem sio — nao superfi-
cialmente, mas sim profundamente —, ou seja, reconhecer os as-
petos da sua personalidade que sentem necessidade de ocultar ou
manter em segredo. S3o os aspetos que foram criados e cultivados
por medo, ignorancia, vergonha ou rejeigdo. Juntos, encontramos
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a falha que os impede de serem quem desejam. Carl Jung chama a
esta falha sombra — «a pessoa que preferimos n3o ser».

Para fazer uma mudanca dindmica de onde os lideres estio para
onde desejam estar, ajudo-os a repensar o que sabem. A minha téc-
nica para o alcangar pode ser ilustrada por uma série de arquétipos
de lideranca que foram inspirados por Carl Jung. O meu sistema de
arquétipos facilita que o leitor se veja com objetividade. Assim que
tiver essa clareza, ficard também sensibilizado para identificar as
suas falhas de lideranca, mas também a servir-se delas como ala-
vancas impulsionadoras rumo a exceléncia. Ficarad equipado a re-
considerar aquilo que sabe, aquilo em que acredita, aquilo que tem
como verdade. Os arquétipos no dmago deste livro ajudam o leitor a
compreender-se a si mesmo e ao seu estilo de lideranca, de manei-
ras que nunca pensou serem possiveis.

E importante salientar que ndo defendo um conjunto fixo de
carateristicas, ordeiramente confinadas a um arquétipo. O ser hu-
mano é uma combinagio Unica de partes que se traduzem em pola-
ridades constituintes da pessoa no seu todo. Considero que o estilo
de lideranca é uma linha curva em movimento e mudanca constan-
tes — alteramos o estilo consoante a situacdo. Porém, a dada altura,
em determinada circunstincia, temos propensao a repetir a mesma
personagem arquetipica. Embora possa ser este o caso, a verdade é
que somos uma amalgama de todos os arquétipos.

Vejamos o arquétipo do arauto da verdade, por exemplo. Se o lei-
tor valorizar a verdade, o ato de dizer sempre a verdade pode parecer-
-lhe uma forca interior. Se for como Michael, liderar com a verdade
é algo inabalavel.

Michael é um homem realizado e a personificacio do sucesso.
Quem trabalha com Michael sabe que ele nao tem paciéncia para
mentirosos. Sabem disto porque Michael passa a vida a falar do as-
sunto. Costuma perorar sobre o erro que é a mentira, que nunca na
vida mentiria. Sem que Michael se aperceba, quem o rodeia acha
esta atitude exasperante.

Por conseguinte, quando, um belo dia, Michael descobriu, que
muitas das pessoas na sua organizacao, além de nao lhe admirarem
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a honestidade a toda a prova, até queriam manter distdncia dele,
ficou profundamente chocado. Nao compreendia porque o achavam
tao dificil, simplesmente por ter padrdes tdo elevados. Michael con-
sultou-me.

— Nio sei bem o que hei de fazer — disse-me. — Nao é bom ter
padrdes de exigéncia elevados? Porque é que n3o me respeitam?

Expliquei a Michael que aquilo que ele considerava um padrao
de exigéncia elevado — o facto de nao tolerar mentirosos — estava a
criar um abismo entre ele e a equipa, a empresa e as outras relagdes
importantes na sua vida.

Claro que isto nio foi o que Michael queria ouvir, pelo que ficou
frustrado.

— Estou empenhado em fazer negbcios da maneira mais verda-
deira e honesta. N3o estou disposto a mentir — afirmou —, mesmo
que, por vezes, a sinceridade me saia cara.

As falhas de lideranca sao insidiosas e invisiveis — especialmen-
te para quem as tem. Eu sabia que tinha de levar Michael a encarar-
-se a si mesmo de uma maneira que nunca encarara, para poder
repensar nio sé o que dizia mas também o que fazia e porqué.

Comecei por fazer perguntas sobre o seu sucesso. Ele tinha mui-
tas histérias que competiam entre si pela grandiloquéncia. Depois,
perguntei-lhe pelo passado — o que se destacava e impulsionara o
seu sucesso. A resposta de Michael focou a honra, o facto de evitar
mentir a todo o custo, a certeza de que, por nio mentir, se notabili-
zava no mundo dos negécios. Dizer a verdade era de suma impor-
tancia para Michael.

Quando ficou mais a vontade comigo e baixou a guarda, fiz outra
pergunta a Michael.

— Houve alguma altura na sua vida em que mentiu?

Ao principio, olhou para mim, inexpressivo. Depois, o olhar ga-
nhou intensidade, e foi como se a sua linguagem corporal gritasse:
«Como se atreve a falar comigo dessa maneira»

Apbs uma longa e intensa pausa, Michael respondeu:

— Sempre quis ser advogado. Desde que me lembro que dizia
as pessoas que queria ser advogado. Mas nio levei a aprendizagem
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a sério no liceu. Achei que podia improvisar, porque toda a gente
me achava esperto. No fundo, sabia que, se me esfor¢asse, me sairia
bem, mas nunca me esforcei. No fim do secundario, o meu boletim
mostrava a falta de empenho. Sabia que tinha arranjado sarilhos.
A minha tltima hipétese de mudar as coisas era sair-me bem nos
exames, para entrar numa boa faculdade de Direito e vir a ser advo-
gado como sonhava.

» Mas sabia que ndo poderia aprender em poucos meses todas as
informacdes a que ndo ligara nos quatro anos de liceu. Foi entdo que
surgiu uma oportunidade que eu nao podia perder. Alguém roubara
o enunciado do exame. Aproveitei para me preparar com as respos-
tas certas. A nota alta surpreendeu toda a gente, até a mim. Fiquei
envergonhado e horrorizado. Quando fui chamado ao gabinete do
diretor e ele me perguntou como é que me tinha saido t3o bem no
exame, menti. Com todos os dentes.

Ele desviou os olhos e, ap6s outra longa pausa, fitou-me nova-
mente.

— Nunca contei a verdade a ninguém.

Ficdmos sentados em siléncio por um instante e depois Michael
recompos-se.

— Nesse dia, no gabinete do diretor, prometi a mim mesmo que,
se me safasse com aquilo, nunca mais iria mentir.

Vi o orgulho de Michael a voltar.

— J& passaram mais de 40 anos. Levei a promessa muito a sério.
Sou um homem honesto, e fago questdo de dizer sempre a verdade.

Ali estava, diante dele, a falha de lideranca de Michael. Ambos
conseguiamos vé-la.

Ha 40 anos que ele mentia a si mesmo.

Porque, estimado leitor, aquilo que n3o assumimos apodera-se
de nos.

Michael achava que tinha lidado com a mentira, mas, na realida-
de, ela minava-o ha anos e ele nao conseguia ver isso.

Dizer a verdade tornou-se um mantra tao forte para Michael, que
constituia um estorvo a sua capacidade de relacionamento. Acima
de tudo, a maneira como ele dava prioridade a verdade criava uma
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distancia entre ele e os outros. Esta perspetiva era completamente
contraintuitiva para ele.

Michael sempre se queixou de que n3o o compreendiam. Apesar
de todas as suas faganhas, nunca estava satisfeito com a vida. Recea-
va relacionamentos intimos e mantinha os amigos a certa distancia,
para nunca descobrirem o seu segredo. Achava admiraveis os seus
padroes elevados, mas, na verdade, a vigilancia constante extenuava-
-0 e alienava os outros. Michael tinha tanto medo de que descobris-
sem aquele percalco, que evitava ganhar confianca com as pessoas.
Entretanto, ndo gostavam dele e mentiam sobre o efeito positivo que
ele teria, o que criava um circulo vicioso e destrutivo.

Apds este momento de clareza, Michael disse que se sentia bem
pela primeira vez desde ha muito tempo. Nao se apercebera de que
reprimia o passado, que o carregava como um fardo.

— Estou a ver que a Lolly nio faz juizos de valor.

— Nio faco, ndo, senhor — afirmei.

Afinal, ndo estava ali para o apaparicar, mas também nio podia
deixar uma mentira de ha 47 anos continuar a assombra-lo até a
atualidade. Garanti a Michael que ninguém consegue cumprir tais
padrdes, que toda a gente mente.

Na semana seguinte, quando nos encontramos para a sessdo de
coaching, Michael parecia mais a vontade na sua prépria pele.

— Lolly, ndo sei porqué, mas sinto-me muito mais leve e des-
contraido — disse. — Vejo coisas que antes nao via. Tenho tido
conversas mais faceis e feito ligacdes com pessoas, sinto-me mais
empenhado. O que é que a Lolly fez?

Expliquei a Michael que a razao para se sentir mais leve se devia
aos segredos que criam falhas na nossa vida e que nos pesam como
se carregassemos pedras.

— Imagine que eu lhe dava uma toranja — expliquei — e lhe
pedia que a guardasse de maneira a nunca ninguém a ver. O préprio
esforco de segurar constantemente na toranja ja seria um desafio,
mas escondé-la ainda custaria mais. O seu segredo era igualmente
pesado. Ao longo dos anos, criou um abismo, uma falha na pessoa
que o Michael é.
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» Porém, quando se permite mostrar a alguém a sua toranja —
continuei —, sente alivio. Ajuda-o a sentir-se mais leve, mais feliz,
completamente livre. Contou-me a sua histéria e, além de se livrar
do seu maior fardo, agora também consegue ver a falha que tinha
criado e pode servir-se dessa alavanca para alcancar a exceléncia.

Noés n3o somos apenas o que pensamos. Somos o que esconde-
mos. Todos temos algo de que nos envergonhamos. A situag3o pode
n3o ser grave, como a que Michael suportou tantos anos, mas todos
temos histdrias que contamos a nés mesmos e que nos fazem sentir
vulneraveis, zangados e até com medo. Esses segredos e padrdes
criam a nossa falha de lideranca.

Uma vez que Michael se aliviou da mentira, pode deixar de a
compensar com tanta exalta¢do da verdade. Péde optar por ser mais
humano e mais empatico, pois as pessoas erram.

Juntos, trabalhdmos para que Michael aprendesse a aceitar-se a si
mesmo em todas as suas gloriosas imperfei¢des. Ao fim de apenas
um meés, Michael ja se tornara uma pessoa melhor e um grande
lider. A mudanca era evidente para todos da sua equipa e na sua
empresa. Acima de tudo, Michael sentia-se grato porque agora podia
ser auténtico como nunca antes.

Ser verdadeiro é o primeiro passo para ser grande.

O ser humano nunca serd perfeito, mas podemos ser a melhor
versdo de nés proprios. A maneira de 14 chegar consiste em reco-
nhecer as nossas falhas de lideranca, usar esse conhecimento como
alavanca de novas formas e assumir a nossa exceléncia.

Trata-se de aprender os dois lados de quem somos — o lado que
nos ajuda e o lado enganosamente idéntico, que s6 nos estorva.

Enquanto lideres, cada um de nés deve confrontar as nossas
falhas de lideranca, especialmente quando estamos ansiosos, frus-
trados ou em grande stress.

Ao longo dos meus muitos anos de coaching e consultoria a
executivos, confirmei estas verdades fundamentais:

Todos somos capazes de assumir a nossa exceléncia. Todo o ser
humano nasce com um sistema emocional sadio. Chegamos a este
mundo sem medo, sem vergonha. N3o fazemos juizos de valor
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sobre as partes boas e as partes mas que temos. Antes pelo con-
trario, sonhamos em fazer algo maior do que nés — temos ideias,
pensamentos, visdes, esperancas. Alguns de nés tém ideais maiores
do que outros, mas todos temos grandes visdes para noés proprios.
Até que, algures pelo caminho, essas visdes ficam dispersas. Talvez
tenha sido o professor a chamar-nos esttpidos; o pai que achava que
podiamos fazer melhor; o rufia que nos arreliava; o treinador des-
portivo que nos achava desajeitados. Fosse qual fosse a mensagem,
ouvimo-la e interiorizdmo-la. Fizemos com que a mensagem colasse
e, por isso, achdmos que ndo podiamos assumir a nossa exceléncia.

Nos interiorizamos as nossas falhas. As falhas de lideranca sio
geradas ainda antes de aprendermos a filtrar e a guardar, e nos assi-
milamos tudo — incluindo toda e qualquer mensagem negativa, der-
rotista, pessimista, cinica, fatalista, derisoria. N3o tardard a que essas
mensagens facam parte do nosso ADN, quer o saibamos ou nao.

As mensagens negativas geram falhas. Assim que permitimos
o crescimento das mensagens negativas, elas ganham vida pro-
pria. Comegamos a compensar aspetos obscuros que nao achamos
aceitaveis para a familia, amigos e, sobretudo, para nés. Apren-
demos a ocultar as coisas que ndo queremos que ninguém veja
e comegamos a remeter-nos a sombra de nés mesmos. Ora, n3o esta-
mos sozinhos. Medos indiziveis, vergonha pavorosa, culpa corrosiva
— tudo isto sdo obstaculos entre nds e a nossa exceléncia.

Os segredos geram falhas grandes e profundas. Quando vive-
mos nas nossas falhas, tentamos ocultar e negar esses aspetos, ou,
até pior, tentamos suprimi-los. As falhas, geralmente, compdem-se
de pensamentos, emog¢des e impulsos que consideramos doloro-
sos, constrangedores, de mau gosto. Em vez de lidarmos com elas,
reprimimo-las — trancamo-las algures na mente inconsciente, na
esperanca de nunca ter de as revelar. Ora, ndo compreendemos que,
no que as falhas diz respeito, quanto mais tentamos escondé-las,
maiores se tornam. Pense num baldo cheio de ar. Quando se aperta
de um lado, o baldo s6 aumenta de tamanho do outro lado. O mes-
mo se aplica as pessoas.

Tenha em conta...
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« O impostor, tao inseguro que nos baralha a mente por
carecer de autoconfianca.

« O aproveitador, que manipula sempre s6 para n3o sa-
bermos o quanto se sente impotente.

« O falso, desconfiado de tudo e todos porque n3o confia
em si proprio para dizer a verdade.

« O espetador, demasiado receoso para ter coragem, de-
masiado conservador para correr riscos, demasiado
cauteloso para assumir uma posigao.

« O destruidor, que é corrupto e prefere assistir a morte
de grandes ideias a chamar a si o mérito de as ter.

+ O desenrascado, que é arrogante e um salvador créni-
co em quem ninguém confia.

« O mercenario, que € interesseiro, pde as suas necessi-
dades a frente das da equipa, do negdcio, da empresa.

A sensibilizacdo para a nossa falha de lideranca pode ser o pri-
meiro passo a servir de alavanca para impulsionar a exceléncia.

Quando as falhas se apoderam de nds, pensamos que perdemos.
As falhas levam-nos a pensar que somos indignos, incapazes, des-
qualificados. Enganam-nos e fazem-nos pensar que nio consegui-
mos alcancar todas as coisas que queremos realizar. Pois bem, nio
percebemos que podemos servir-nos das fraquezas como alavancas
para chegarmos aonde queremos. As nossas falhas nao s3o a perdi-
¢do; sdo os principios e as qualidades que, na realidade, nos ajudam
a dar com o caminho.

S6 quando desvendamos as falhas da nossa lideranga e confron-
tamos os defeitos podemos verdadeiramente ser grandes lideres.

Temos de assumir os dois lados das falhas da nossa lideranca.
N3o se pode ter o bom sem o mau, nio se pode reconhecer a beleza
sem a fealdade, n3o se pode conhecer a felicidade sem a infelicidade.
Todos os chamados defeitos podem ser os maiores bens. E irénico,
sim, mas compreender as fraquezas pode ser a maior forca de que
dispomos. Temos de acolher as falhas daquilo que sabemos, para
que nos sirvam de alavanca.
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Nesse intuito, temos de parar de fingir que somos aquilo que nio
somos, e temos de assumir quem verdadeiramente somos, mesmo
que fiquemos extremamente constrangidos. Se ficarmos a beira da
nossa falha de lideranca tempo suficiente, veremos que somos feitos
de muitas forcas opostas — e que é assim mesmo. Uma vez aceite
este facto, podemos sanar as falhas no conhecimento e dar o salto
para a exceléncia.

Confiar que podemos assumir novamente a nossa exceléncia.
Visto que as falhas contém as carateristicas essenciais do guido da
nossa vida, a nossa missio é aprender quais as polaridades dessas
falhas e como integra-las. O desafio é encontrar valor nas partes que
achamos mas e repensar como podemos servir-nos delas.

Em A Arte da Guerra, Sun Tzu diz que, para conhecermos
o inimigo, temos de ser como ele. No caso da falha de lideranga,
o inimigo é a compulsio dentro de nés que nao compreendemos
nem valorizamos.

Enquanto negarmos as qualidades que fazem de nés quem
somos, a exceléncia continuard a fugir-nos. Ora, quando reivindi-
camos as nossas falhas de forma ativa e propositada, elas podem
servir de alavanca para sermos a pessoa que queremos set, vivermos
a vida que queremos ter e contribuirmos da maneira como quere-
mos contribuir.

As perspetivas que o leitor vai desvendar nas paginas seguintes
mostram como enriquecer a sua vida interior, dar-lhe mais sentido,
preenché-la ativamente com objetivos. Quando compreender e sou-
ber identificar os sete arquétipos de lideranca, ficard equipado para
saber como reconhecer as falhas da sua lideranca. Pode optar por
deixa-las expandir-se ou permitir que lhe sirvam de alavanca para vir
a ser o grande lider que sabe que pode ser.

N3o deixe que uma falha seja um estorvo no seu caminho.

34



E SE O MAIOR TRUNFO DA SUA LIDERANCA
FOSSE TAMBEM A SUA MAIOR FALHA
ENQUANTO LIiDER?

Depois de décadas a aconselhar e inspirar alguns dos adminis-
tradores mais eminentes a nivel mundial, Lolly Daskal desenvol-
veu um estilo de coaching e uma metodologia para ajudar os
lideres a colmatar as suas deficiéncias. Identificou sete arquéti-
pos de lideranga, todos eles encerrando uma chave para o
sucesso e uma falha que os impedem de alcancar a exceléncia,
e trabalha com os executivos no sentido de identificarem e cor-
rigirem estas falhas.

Cada tipo de lideranca tem a sua sombra respetiva. O Rebelde,
impulsionado pela autoconfianca, € também um inseguro
Impostor; o Descobridor, impelido pela intuicdo, pode ser um
Explorador, mestre da manipulagédo; o Arauto da Verdade, que
abraca a candura, é, ao mesmo tempo, Falso, gerador de des-
confianga; o Heroi, personificado pela coragem, transforma-se
num cobarde Espetador; o Inventor, de tdo integro, torna-se
Destruidor e moralmente corrupto; o Navegador, confiante e
fiavel, passa a ser o arrogante Salvador; e o Cavaleiro, acérrimo
defensor da lealdade, torna-se um interesseiro Mercendrio.

Esta perspetiva inovadora da lideranca ira fazé-lo repensar
tudo aquilo que sabe e ajuda-lo a transformar-se no lider
que sempre quis ser.
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