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PREFACIO

O texto definitivo sobre estratégia — A Arte da Guerra — con-
ta com os nomes de Napoleao, Mao e até Paris Hilton, numa
longa lista de icénicos fas que abordaram as suas inestimdveis
palavras de sabedoria. Apelando desde a antiga China e consi-
derado um mapa para o sucesso, este conjunto quase biblico de
mandamentos sobre estratégia militar, governacio e organiza-
¢ao promete fornecer as chaves do reino aqueles que aplicarem
as suas argutas perspetivas. Nos tempos modernos, a sua retd-
rica precisa passou a transcender o campo de batalha, com os
comandantes da industria e lideres de todos os tipos a encon-
trarem nas paginas de A Arte da Guerra uma via luminosamen-
te clara para a vitéria. Aqui residem, pois, verdades eternas para
determinar a tomada de decisao e orientar o caminho para pre-
valecer em qualquer drea em que os seres humanos compitam.

Assim, a quem teremos de agradecer este manual sobre o
que devemos fazer e como devemos ser, € como saberiam estas
coisas?

Tradicionalmente considerada como obra de um dnico
homem, Sun Tzu, os académicos mais recentes questionaram
esse facto, colocando a hipétese de se tratar de uma coletdnea
de obras de uma série de escritores. Contudo, dado que a pro-
veniéncia deste conciso volume remonta ao século vi a. C., nao
admira que nio tivesse sido encontrada uma prova definitiva a
favor de qualquer uma dessas teses. O presente autor adota
a perspetiva de que a mensagem e a sua aplica¢do, mais do
que o homem, s3o o que realmente importa e que nio haverd
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grande razao para duvidar, primeiro, da existéncia de Sun Tzu
e, segundo, pelo menos da sua intervenc¢do significativa na
autoria de A Arte da Guerra.

O que podemos garantir ¢ que o texto fala de um poli-
mata da qualidade de um Da Vinci do seu tempo — simul-
taneamente escritor, fildsofo, general e estratega. Além disso,
alguém que parece ter abragado o lado positivo e o lado ne-
gativo da sua personalidade numa perfeita harmonia yin/yang
— sem que a passividade nem a agressividade se impusessem,
0 que torna este conjunto de regras militares verdadeiramente
invulgar, na medida em que abarca e procura canalizar toda a
condi¢ao humana.

Diz-se que Sun Tzu, ou «Mestre Suny, viveu no periodo
Zhou Oriental da antiga China e é geralmente admitido que
se tratou de um tedrico militar que chegou a corte de Wu do
rei Helii para revitalizar os seus exércitos, de tal modo que cedo
estavam prontos e desafiar rivais que, até entdo, estavam para l4
das suas capacidades.

Enquanto chefe no campo de batalha no seu tempo, Sun
Tzu poderia considerar os seus muitos sucessos militares como
uma demonstragdo da eficicia das suas teorias. A experiéncia em
primeira mao molda e transporta para o texto uma inabaldvel
convicgio, sempre patente, que persuade o leitor da forma mais
profunda. Aquilo que advoga deverd ter sido radical na altura
em que o escrevia e os conflantes e abrangentes mandamentos
deste livro continuam a maravilhar, passados cerca de dois mil
e quinhentos anos.

Subsiste que as guerras de toda a natureza comegam ge-
ralmente por um assomo de sangue quente a cabega, uma rai-
va cheia de testosterona que perde de vista o objetivo mais
geral e que procura contrair os musculos e esmagar tudo o
que estd pela frente, focando-se apenas em afirmar o dominio.
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Sun Tzu, contudo, apresenta-nos uma via diferente, um cami-
nho mais eficaz — que dd primazia a uma abordagem holisti-
ca, diplomdtica, estratégica e psicolégica ao conflito, que atua
para preservar os recursos € promove a subjugacio do inimigo
sem travar uma batalha. Para os ocidentais, encantados com
a sua expressao invulgar, o tom taoista presente traz ao texto
— e, desse modo, tem tido impacto no pensamento ocidental
— conceitos como a paciéncia e a aceitagdo, que entusiasmam,
fazem vibrar e tém uma aplica¢do humana universal.

Em consequéncia, A Arte da Guerra tornou-se um guia
essencial para todos os géneros de lider. Para o pessoal da inte-
ligéncia militar dos Estados Unidos, ¢ leitura obrigatéria; para
politicos do mundo inteiro, a tentarem orientar-se nos corre-
dores do poder, os seus conselhos sao indispensdveis; e para os
executivos, presentes e futuros, constitui o manual de instru-
¢oes por exceléncia para chegar a frente e ai se manter.

Na medida em que defende os méritos da avaliagio com-
preensiva, do planeamento, da capacidade de adaptagio, da uti-
lizagao do subterftgio e da rdpida execu¢io uma vez determi-
nada pelo curso da agao, fala-se frequentemente de Sun Tzu no
seguimento desse outro mestre da asticia, Nicolau Maquiavel,
que ofereceu a0 mundo o seu préprio esquema estratégico para
cada um alcangar os seus objetivos, dois milénios depois. Con-
tudo, existe maldade e crueldade em Magquiavel, que acredita
na inevitabilidade da guerra e defende uma abordagem mani-
puladora, nao limitada por qualquer principio, para alcancar o
sucesso a qualquer custo. Sun Tzu, por seu lado, advoga uma
abordagem mais contida, com a agao, quando necessdrio, go-
vernada e regulada, e apenas justificada quando subordinada ao
derradeiro objetivo, qualquer que ele seja.

Apesar do tom confiante de Sun Tzu, sio a sua humildade
e auséncia de ego que lhe marcam a escrita e os lideres que nao
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conseguem compreender isto falham a compreensio do texto
no seu aspeto fundamental. Nao é novidade que os executi-
vos de topo albergam nas suas fileiras uma proporgao invulgar
de psicopatas. Porém, se for lida e aplicada corretamente, em
A Arte da Guerra esses rufias dos conselhos de administracao
nio encontrardo um aliado que apoie a sua perspetiva de vida
solipsista e a sua auséncia de controlos comportamentais. Sun
Tzu é para os outros — aqueles que se querem tornar melhores
lideres — aqueles que querem ouvir, aprender e aplicar o co-
nhecimento que acabam de descobrir.

Sun Tzu poderia ser descrito como o guru da autoajuda
original — com algo para nos dizer a todos nés, qualquer que
seja o Aambito da nossa autoridade, ou o setor em que ope-
ramos. Os treze brilhantes e incisivos capitulos de A Arte da
Guerra mostram-nos como compartimentar, exercer a conten-
a0, escolher as nossas batalhas, quando atacar e quando recuar:
quando e como desestabilizar. Ensina-nos a distinguirmo-nos
a nds préprios e a todos os interessados que representamos,
e, em ultima andlise, a forma de sermos lideres inspiradores,
honrados, corajosos e eficazes, responsdveis pelas nossas agoes,
seguros por sabermos que fizemos tudo aquilo que se poderia
esperar de nds.

Nio ¢é de admirar que as instrug¢oes de Sun Tzu, concisas,
claras, inabaldveis e pragmadticas, tenham atraido, ao longo dos
séculos, populistas que selecionaram como se fossem cerejas
aquilo que lhes agradava, para turvar as dguas entre a verda-
de e a ficgdo. No entanto, esta abordagem a curto prazo, que
procura ludibriar, perturbar e dividir os adversdrios, tem um
futuro curto. Nao s6 lhe falta, decididamente, honorabilidade,
como também, ao procurar constantemente oportunidades
imediatas sem planear ou estabelecer principios, tem como
tinico resultado possivel um sistema instdvel baseado no caos,
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o qual se torna derradeiramente insustentdvel. Para obter um
sucesso continuado a longo prazo, A Arte da Guerra tem de ser
compreendida e adotada na sua globalidade, utilizando toda
a gama de solucoes na caixa de ferramentas que Sun Tzu nos
fornece.

Este livro explora cada capitulo separadamente, ligando as
afirmagées de Sun Tzu a préticas e temas dos negdcios e da lide-
ranca da atualidade, pertinentes e relacionados entre si. Porque
A Arte da Guerra tem algo a dizer sobre tudo isso: gestio de
marca, vantagem de ser o primeiro a entrar no mercado, redes
de contactos, big data, resolugio de litigios, relacoes com o con-
selho de administragdo, quota de mercado, fusdes e aquisicoes,
relagdes com clientes, relacoes laborais, relacoes com investido-
res, boas préticas, diversidade, recrutamento e muito mais.

Sun Tzu comega por tornar claro que ter esperanga nio é o
mesmo que ter um plano. Pelo contrdrio, é preciso considerar
cuidadosa e calculadamente aquilo que poderd ser necessdrio
ou que poderd acontecer no futuro, com base nos factos a dis-
posi¢ao. Continua depois ilustrando a forma como a boa lide-
ranga se baseia na constru¢io da confianga e como esta é um
pré-requisito essencial para a mudanga de dirego, a adaptagao,
a evolugio e a prosperidade, num ambiente de permanente
mudanga. Aqui, a firmeza e a retiddo sio determinantes. E pre-
ciso que se apresente, pelo menos, a ilusao de se saber tudo,
para manter a motivagao e inspirar a lealdade e a devogao. Sun
Tzu recorda-nos que é possivel, e de facto crucial, ser-se sempre
e a0 mesmo tempo decidido, assertivo e benevolente.

No Capitulo 2, o mestre passa a falar da importincia de
equilibrar as despesas e de tomar decisoes de acordo com os
recursos disponiveis. Para Sun Tzu, trata-se sempre de factos
e de resultados, e os lideres que ignorem estes principios de-
terminantes devero ser considerados altamente irresponsaveis.

11
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O Capitulo 3 d4 relevo aos principios centrais de A Arte
da Guerra, segundo os quais as melhores lutas sao aquelas que
evitamos. A chave para esse fim, segundo Sun Tzu, é manter
uma disposi¢ao constante e resistir as influéncias malignas da
tentaglo e da frustracio, que certamente toldarao o nosso dis-
cernimento. Aqui, advoga os méritos da boa medida, da adap-
tabilidade, da paciéncia, do trabalho de equipa e da capacidade
do lider para agir autonomamente, depois de lhe ter sido atri-
buido o comando.

O Capitulo 4 fala de método, disciplina e controlo, e
mostra-nos que todo o lider precisa de ter uma visao argu-
ta para obter uma profunda compreensio da concorréncia.
A capacidade de investigar em profundidade e pensar criativa-
mente é um atributo essencial, segundo Sun Tzu. Além disso,
0 que conta ¢ a forma como alguém aplica os recursos e o co-
nhecimento ao seu dispor, como se o lider fosse um alquimista
que obtém a mistura perfeita para transformar as coisas no seu
melhor.

A partir daqui, A Arte da Guerra vaticina a palavra de or-
dem oficiosa dos Marine Corps dos Estados Unidos, ao incitar
a improvisagao, a adaptacio e a superagio. Para qualquer lider,
o cendrio estd sempre a mudar, nao hd duas batalhas iguais. Por
isso, nio se pode ser previsivel. Temos de improvisar e encon-
trar a via da menor resisténcia.

A meio do texto, A Arte da Guerra lembra-nos que nada
deixemos ao acaso. E preciso conhecer o inimigo, o mercado, o
negécio. Assegurar o compromisso do maior nimero possivel
de partes interessadas envolvidas na concretizagio dos objeti-
vos ¢ fundamental, sendo necessdrio recorrer tanto a incentivos
como a penalizagoes. Desta forma, e mantendo-se paciente,
contido e alerta em todas as situagoes, um lider estard posi-
cionado para reagir a bola curva mais extrema — quer venha
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do interior ou do exterior — com uma batida do taco e altura
perfeitas.

Nas tltimas secgoes, Sun Tzu incita-nos a que nao deixe-
mos que os coragdes governem as cabegas. As tarefas impossi-
veis deverao ser reconhecidas como tal e deixadas de lado, pois
o fracasso heroico nao deixa de ser um fracasso. Uma coisa é
conhecermos a concorréncia, mas tdo importante — se nio
mais — ¢ conhecermo-nos a ndés préprios e aqueles que estdao
sob 0 nosso comando. Hd muitas vitdrias 2 nossa espera e ou-
tras tantas vias para as alcancar.

Aqui, vemos que ¢ essencial identificar a recompensa que
procuramos, para que inspire os que estio a nossa volta e pre-
pare o caminho certo para a vitéria. E os recursos humanos
que se agregaram em torno da nossa visdo deverdo ser recom-
pensados, pois a informagio que nos fornecem dé-nos a visao
de que precisamos para atacar e para perseguir os nossos obje-
tivos com confianca.

Os capitulos finais de A Arte da Guerra falam da utilizacao
da légica para nao tornarmos a vida desnecessariamente dificil
na perseguicio dos nossos objetivos e para obtermos uma clara
racionalidade nas nossas agdes. Contudo, tal nao implica que
nao sejamos ousados, nem que nio marquemos o ritmo dos
nossos préprios passos. Os maiores lideres sao intrépidos e des-
temidos, nao por falta de instinto de preservagao, mas porque
fizeram o seu trabalho de preparagio e tém fé na sua capacida-
de de concretizar a solugio certa para a ocasido.

Testemunho da sua capacidade para transcender o tempo
e 0 espaco, poderd ser surpreendente para alguns que A Arte da
Guerra tenha também muito a dizer a um mundo empresarial
hoje cada vez mais moldado por conceitos como responsabili-
dade social corporativa, a luta contra as alteragdes climdticas,
a transferéncia de conhecimento, a capacidade de constru¢ao
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e a filantropia, a0 mesmo tempo que as forcas mais esclare-
cidas procuram que a colaboragio e a cooperagao predomi-
nem sobre o conflito ¢ o dominio. Poderao as mensagens de
A Arte da Guerra conviver confortavelmente com as mensa-
gens que marcam novos movimentos, como o #MeToo e o
#BlackLivesMatter? A resposta ¢ um retumbante «simy, tal
como os antigos textos religiosos continuam a interpelar-nos
quando olhamos para 14 dos contextos superficiais do seu tem-
po e consideramos o significado e a mensagem mais profundos
que contém. Nesse sentido, talvez se trate menos de A Arte da
Guerra e mais da «Arte de Alcancarmos os Nossos Objetivos».

Por isso, continue a ler e deixe-se transportar até a antiga
China para uma verdadeira ligao de atual sabedoria empresarial.



CAPITULO 1

Estabelecer planos

A§+

Hp

1 Sun Tzu disse: A arte da guerra é de importincia vital
para o Estado.

2 E uma questao de vida ou de morte, uma estrada para

a seguranca, ou para a ruina. Por isso, ¢ uma questdo de
investigacdo que nao pode, de modo algum, ser negli-
genciada.

3 Assim, a arte da guerra é governada por cinco fatores
constantes, que deverio ser tidos em conta na delibera-
¢a0, quando se procura determinar as condi¢oes cons-
tantes no terreno.

4 Estes sao: (1) A Lei Moral; (2) O Céu; (3) A Terra;
(4) O Comandante; (5) Método e Disciplina.

5e6 A Lei Moral faz com que as pessoas estejam em plena
harmonia com o seu governante, por isso segui-lo-a0
independentemente das suas vidas, sem se deixarem
abater por qualquer perigo.
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O Céu significa a noite e o dia, o frio e o calor, as altu-
ras e as estacoes do ano.

A Terra engloba as distincias, pequenas e grandes;
o perigo e a seguranga; o terreno aberto e as passagens
estreitas; as hipdteses de vida e morte.

O Comandante representa as virtudes da sabedoria, da
sinceridade, da benevoléncia, da coragem e do rigor.

O Método e a Disciplina devem ser compreendidos
como a condugio do exército com as suas préprias sub-
divisoes, as graduacoes de posto entre os oficiais, a ma-
nutengao das estradas através das quais os mantimentos
chegam ao exército e o controlo da despesa militar.

Estas cinco cabegas deverao ser familiares a todos os
¢

generais: aquele que as conhecer serd vitorioso; aquele

que as conhecer nio falhard.

Assim, nas vossas deliberagoes, quando procurardes de-
terminar as condi¢bes militares, devereis tomar como
base de comparagao estes aspetos:

(1) Qual dos dois soberanos estd imbuido da Lei
Moral?

(2) Qual dos dois generais tem maior capacidade?

(3) Sobre quem recaem as vantagens derivadas do Céu
e da Terra?

(4) Em qual dos lados a Disciplina é imposta com
maior rigor?

(5) Qual dos exércitos é mais forte?
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(6) Em que lado os oficiais e os homens sio mais alta-
mente treinados?

(7) Em qual dos exércitos hd uma maior constincia
tanto na recompensa como no castigo?

Através destas sete considerag(’)es, consigo prever a vito-
ria ou a derrota.

O general que escuta os meus conselhos e age de acordo
com eles prevalecera: que seja conservado no comando!
O general que nio escuta o meu conselho nem age de
acordo com ele sofrerd a derrota: que seja deposto!

Quando acolherdes o beneficio do meu conselho, apro-
veitai também quaisquer circunstincias Uteis para além
das regras habituais.

Quando as circunstancias forem favordveis, os planos
deverio ser modificados.

Toda a acio militar se baseia no artificio.

Assim, quando formos capazes de atacar, devemos pa-
recer incapazes; quando usamos a nossa forca, devemos
parecer inativos; quando estamos perto, devemos fazer
crer a0 nosso inimigo que estamos longe; quando esta-
mos longe, devemos fazé-lo crer que estamos perto.

Mostrai o isco para atrair o inimigo. Fingi a desordem
€ esmagai-o.
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Se estiver seguro em todos os pontos, preparai-vos para
ele. Se a sua forca for superior, evitai-o.

Se o vosso adversdrio tiver um temperamento colérico,
procurai irritd-lo. Fingi a fraqueza, para que ele se torne
arrogante.

Se estiver a descansar, no lhe deis paz. Se as suas forcas
estiverem unidas, separai-as.

Atacai-o quando nio estiver preparado, aparecei quan-
do nio fordes esperados.

Estas disposi¢des militares, que conduzem 2 vitdria,
nao deverao ser divulgadas antecipadamente.

O general que ganha uma batalha faz muitos cdlculos
no seu templo antes de a batalha ser travada. O general
que perde uma batalha poucos célculos faz antecipa-
damente. Assim, muitos cdlculos conduzem a vitéria
e poucos a derrota: o que acontecerd quando nio se
fazem quaisquer cilculos! E dando atengio a este pon-
to que consigo prever quem provavelmente vencerd ou
perdera.




Ter esperanga nao
¢ ter um plano

Quase desde as suas primeiras palavras, A Arte da Guerra torna
absolutamente claro que o planeamento ¢ tudo e que devemos
«determinar as condicoes constantes no terreno».

Esperar simplesmente que a forca de vontade, o destino
ou a repeticao de velhos planos permitam alcancar objetivos é
uma receita certa para o fracasso.

Veja-se o caso dos magos da criptomoeda de curta du-
ra¢io, quando se descobre, sob a pressio do mercado, que
a sua moeda digital nio passa de um esquema de pirimi-
de. Novembro de 2022 marcou uma espécie de momen-
to de revelagdo, quando hordas de investidores perceberam
que tinham sido consumidos por uma mentalidade de cor-
rida ao ouro de enriquecimento ficil, no momento em que
a conhecida plataforma de criptomoedas FTX e a sua empre-
sa associada de transagoes financeiras, a Alameda Research,
solicitaram prote¢io judicial contra a faléncia, ao abrigo
do Capitulo 11.

Fazermos depender o nosso destino das declaracoes bom-
basticas e infundamentadas de empresirios aventureiros, se-
dentos de atengao, como Sam Bankman-Fried, da FTX, por
termos a intui¢o de que vird a ser a préxima coisa em grande,
nao constitui um plano.
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Veja-se o exemplo da fabricante de teleméveis Nokia, que
nio conseguiu perceber a maior importancia do software em
relagio ao hardware e que passou de lider de mercado a um
processo de liquida¢ao em menos de uma década. Os lideres da
Nokia poderio ser considerados complacentes, cegos ao facto
de os seus planos para manter uma quota de mercado esmaga-
dora estarem gastos e serem redundantes, até a0 momento em
que jd era demasiado tarde para fazer fosse o que fosse.

CINCO FATORES CONSTANTES

O primeiro capitulo de A Arte da Guerra fala de cinco fatores
preponderantes que deverdo ser implicitamente compreendi-
dos em cada situagio, antes que qualquer plano bem-sucedido
seja tragado e um curso de a¢io determinado. No mundo dos
negocios, isso implica realizar uma avaliagao detalhada da or-
ganiza¢do — incluindo o préprio —, bem como da concorrén-
cia, de modo a estabelecer os pontos fortes e fracos. S6 assim
uma empresa, ou o «Estado», poderd fazer as alteragoes neces-
sdrias e determinar o momento e a forma de atacar o mercado.

Em primeiro lugar, fala-se de «Lei Moral». Esta ¢ a causa
ou a declara¢io de missao que serve para ligar uma organiza-
¢a0; une e inspira lealdade.

Sem ela, os soldados nio conhecerdo a razio, nem por
quem lutam, nem os membros de uma equipa perceberio o
que representa a sua empresa e a razao pela qual existe. A co-
munica¢io bem-sucedida a este respeito imbuird o soldado,
ou o trabalhador, de propésito e zelo, e elevard o seu dia a algo
mais profundo do que simplesmente ir trabalhar para receber
o ordenado ao fim do més. Foi dito acerca do aclamado funda-
dor da Apple, Steve Jobs: «Ele conseguia fazer com que a tarefa

20



A ARTE DA GUERRA: MANUAL DE LIDERANCA EMPRESARIAL

de conceber uma fonte de alimentagao parecesse uma missao
ordenada por Deus.»

Saber aquilo que une, inspira e move a concorréncia mol-
da inevitavelmente a nossa propria visdo e a nossa chamada as
armas. E um conhecimento indispensével.

O segundo fator ¢ descrito por Sun Tzu como «O Céu»,
o que equivale ao ambiente mais alargado em que uma or-
ganizagao, seja um exército ou uma empresa, opera. Como ¢é
sublinhado em A Arte da Guerra, em termos préticos tal estd
relacionado com dinimicas como a altura do dia ou do ano
e as condigoes atmosféricas prevalecentes, e estas preocupagoes
nio sio menos relevantes para lideres de entidades corporati-
vas, ou pequenas e médias empresas.

No setor de retalho do vestudrio, ao seu nivel mais bdsico,
isto poderd implicar que nos asseguremos de que as colegoes
de roupa de inverno estdo nas lojas a tempo para a estacio
do ano em questao. A um nivel ligeiramente mais complexo,
poderd significar que, com o termo dos confinamentos impos-
tos pela covid-19, prevemos que a corrida online ao vestudrio
desportivo e informal também chegard ao fim. E, a um nivel
estratégico, alguém como Amancio Ortega, o famoso biliond-
rio espanhol, ex-diretor da gigante Zara, calcula que o cliente
e aquilo que se diz na rua, e ndo os desfiles de moda, deverio
moldar as linhas de roupa da sua companhia, uma vez que tal
permite uma ligacio continua entre aquilo que as pessoas que-
rem e o que encontram na loja. Além disso, a sua crenga num
alto nivel de controlo sobre a cadeia de abastecimento, com
centro na Peninsula Ibérica ou nos seus arredores, tem permi-
tido respostas rdpidas as tendéncias na moda e uma operagao
extremamente 4gil.

Quando Sun Tzu fala de «Terra», a terceira constante, estd
a falar dos diferentes terrenos para que um lider tem de se
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preparar. Por exemplo, nos Estados Unidos, os centros comer-
ciais fora das cidades experimentaram um crescimento explo-
sivo apds a Segunda Guerra Mundial, pois os investidores as-
tutos perceberam que o imperativo comercial seria mais bem
satisfeito por esta transformagao, tendo em conta a proprieda-
de macica de automdveis e o crescimento dos subtrbios. Com
as dreas comerciais dos centros das cidades marcadas, inver-
samente, pela escassez dos terrenos e as rendas dispendiosas,
a ambigao e os planos de crescimento encontraram o seu novo
paraiso — pelo menos, durante algum tempo. Mais uma vez,
o lider empresarial perspicaz foi capaz de ler os indicios e relo-
calizar os recursos. Sun Tzu ficaria orgulhoso.

Além da geografia, contudo, existem dilemas existenciais
com os quais os lideres tém de lutar, que refletem, para além
dos fisicos, os elementos mentais e metafisicos da constante
Terra de Sun Tzu.

Ap6s a invasao russa da Ucrdnia, os lideres europeus que
representavam os paises dependentes do gds russo para satisfa-
zerem as suas necessidades energéticas tiveram de pesar a sua
oposi¢do ao agressor contra as consequéncias da sua seguranca
energética industrial e doméstica que as sangoes impostas acar-
retariam, além do risco que ameagaria os seus préprios destinos
politicos, bem como o bem-estar econémico mais alargado dos
seus paises. Os politicos tiveram de se debater com a questio
de saber se o bem-estar nacional a longo prazo seria melhor ou
pior servido enfrentando o agressor.

Enquanto vérios lideres se esforgavam por tentar perceber
se seria sensato, a curto prazo, morder a mio que os alimen-
tava, 20 Mesmo tempo que procuravam garantir outras fontes
de abastecimento e, potencialmente, impulsionarem o inves-
timento em recursos renovaveis nacionais, também reconhe-
ciam que um periodo de dificuldades voluntirias poderia ser
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um prego justo a pagar para, em ultima andlise, se libertarem
de uma perpétua dependéncia do Urso Russo.

Aquilo que aqueles lideres tinham de avaliar era a pro-
babilidade de garantir fontes de fornecimento alternativas de
distantes novos abastecedores, com os quais tinham poucas
relagbes comerciais nesse momento, na qual basearem as suas
decisoes; com os quais se encontravam em concorréncia em
relagio a outros paises sujeitos aos mesmos desafios; e a um
preco que, quando chegasse ao consumidor final, nio fosse de
tal modo incapacitante que causasse a perturbacio civil e o
colapso econémico e social, sugando a prépria energia vital
do Estado. Ao mesmo tipo, o lider tinha de ter em conta a
necessidade de cumprir as obrigacoes minimas para manter as
suas coligacoes com outras forgas aliadas, evitando assim que
ficasse isolado e perdesse influéncia na mesa das decisoes, per-
dendo capacidade de influenciar a dinimica ao mais alto nivel
possivel.

E assim a vida de um general.

Quando fala do «Comandante», A Arte da Guerra recorda-
-nos o caminho que um lider deve percorrer para inspirar leal-
dade, respeito e devogio.

A primeira vista, as virtudes da sabedoria, da sinceridade,
da benevoléncia, da coragem e da retiddo poderdo parecer uma
estranha e incompativel mistura, mas Sun Tzu tem razio ao di-
zer que cada uma delas ¢ necessdria para garantir que um lider
se possa tornar completo. Ser-se firme mas justo é aqui a pala-
vra de ordem, o que significa que ndo hd lugar para opressores,
nem microgestores. Pelo contrdrio, um verdadeiro visiondrio
assume o etos da companhia e estabelece o tom desde o topo
a base de toda a empresa, concretizado na forma como fala e
atua com os seus subordinados. Uma md comunicacio, ou a
sua auséncia, equivale & propagacio de uma fungao defeituosa.
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Esta decerto ird supurar, crescer e disseminar o ressentimento,
0 que nao s6 se refletird negativamente a nivel pessoal, como
terd um impacto adverso no destino da organizacio.

O que se liga 4 quinta constante de Sun Tzu, método e dis-
ciplina, que trata da lideranca através do exemplo, que, por seu
lado, permite comunicagoes internas e externas eficazes, e cria
as condigoes para uma organizacio fiscalmente responsdvel.

No entanto, egomaniacos atolados em escindalos, como
Harvey Weinstein, da The Weinstein Company, asseguraram
que as empresas que lideravam fossem antes alimentadas pelo
culto das suas préprias personalidades. Assim, quando tudo
comegou a correr mal e esses lideres se revelaram incapazes,
tornou-se rapidamente evidente quio frigeis e instdveis eram
os alicerces estratégicos unilaterais e despdticos que haviam
construido. Pelo contrério, se a mensagem for correta e devi-
damente transmitida, verd como esta se dissemina pela orga-
nizagdo, capacitando os outros para enfrentarem os desafios
operacionais com lealdade a causa e em conformidade com a
lei, munidos de todas as ferramentas necessdrias.

Valerd a pena recordar que, embora possam ser os chefes,
oficialmente encarregados, pessoalmente ou por outros perten-
centes a circulos exclusivos, a autoriza¢io informal para atuar
vem do lado daqueles que lhe sao aparentemente inferiores.

Ser um lider é um trabalho em progresso e os melhores sa-
bem que o aperfeicoamento e a autodisciplina permanentes siao
fundamentais. A virtude, tal como Sun Tzu a entende, pode
hoje ser desenvolvida através da aprendizagem e da pratica fora
do campo de batalha — na escola de gestao, no emprego, ou no
coaching pessoal. E preciso sermos os lideres que Sun Tzu quer
que sejamos!

Conhecer estas cinco constantes significa que nos prepa-
rdimos meticulosamente para estabelecer os melhores planos.
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O que, a0 mesmo tempo, constitui um exercicio pessoalmente
enriquecedor e intelectualmente estimulante, que poderd de-
pois ser modificado a2 medida das necessidades, para acompa-
nhar os terrenos instdveis das circunstincias concretas.

ISTO NAO E COMO NOS FILMES

Quando fala de «Um exército mais forte» e diz que «Se a sua
forca for superior, evitai-o», Sun Tzu recorda-nos que nio nos
devemos encarnigar contra um concorrente apenas por ser um
concorrente. Pelo contrdrio, s6 devemos ir para a batalha com
uma légica claramente definida, que tenha como propésito tor-
nar mais seguro e fortalecer aquilo que temos o dever de cultivar,
alimentar e proteger. Se isso significar adiar a nossa agio e dei-
Xar a guerra para mais tarde, que assim seja. As decisoes e acoes
obstinadas conduzem geralmente a derrota e, embora nos filmes
sejam glorificados os fracassos heroicos ao estilo de Espdrtaco,
os acionistas, os trabalhadores, os clientes e outros nao sio assim
tdo compreensivos quando um lider empresarial faz asneira.

Os esfor¢os da multinacional de videojogos japonesa Ninten-
do para se adiantar A concorréncia, na nova aurora que era a
realidade virtual na década de 1990, deviam servir de aviso.
O seu Virtual Boy, lancado no mercado em 1995, constituiu
um famoso fracasso comercial. Langado a pressa, com falta de
uma lideranga clara, numa 4nsia para se tornar sinénimo desta
nova tecnologia ao garantir que era a primeira a avancar, este
capacete de realidade virtual tornou-se a prépria definicio de
uma acio errada.

Marcada por uma tecnologia que nio era adequada ao seu
proposito, efeitos dececionantes e um elevado prego inicial, que
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foi depois sucessivamente diminuido, os seus problemas fo-
ram ainda agravados por preocupacoes com questoes de saude
e uma campanha promocional mal concebida, que procurava,
inexplicavelmente, afastar a Nintendo do seu mercado infantil,
ja consolidado. Seguiram-se as trocas de acusagoes e a resultante
conotagio negativa da marca custou a Nintendo o seu lugar a
mesa principal da Realidade Virtual, situagao que se mantém
até hoje.

Se aicénica empresa de videojogos tivesse agido com maior
discrigao, as coisas poderiam ter sido muito diferentes. No en-
tanto, a crenga no seu toque de Midas sobrepds-se naquela
ocasido e fez com que fosse demasiado transparente. Como
A Arte da Guerra torna abundantemente claro nas dltimas pas-
sagens do primeiro capitulo, «Toda a agio militar se baseia no
artificio» e «Estas disposi¢oes militares, que conduzem 2 vité-
ria, nio deverao ser divulgadas antecipadamente».

O nada invejdvel legado da Nintendo poderia ter sido evi-
tado através de processos de gestdo de risco mais fortes, pes-
quisa e desenvolvimento mais exaustivos, e a identificagio de
uma clara razao de ser para o produto. A empresa teve a sorte
de conseguir sobreviver, pois os lancamentos de produtos de
grande visibilidade, resultantes de falta de andlise, podem ser
catastréficos, até para empresas com aquela reputacio. Veja-se
o caso da Sega, que foi obrigada a retirar-se completamente do
mercado das consolas quando tentou, sem sucesso, competir
com a PlayStation da Sony de todas as maneiras erradas. Talvez
a lideranga sénior da Sega nao tenha lido A Arte da Guerra,
porque, se tivesse lido, teria reparado no seguinte: «E uma
questdo de vida ou de morte, uma estrada para a seguranca, ou
para a ruina».
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ATUALIZAR OU MORRER

Enquanto os planos de Sun Tzu envolviam, em primeiro lugar,
avaliar as capacidades militares e as agdes provéveis do inimi-
go, o atual lider empresarial deve estudar o mercado para de-
senvolver os melhores meios para adquirir superioridade, para
beneficio das partes interessadas em nome dos quais trabalha.
Depois de serem estabelecidos objetivos claros, deverd ser de-
terminado um curso de a¢do com base nas condi¢des presen-
tes e futuras. Tudo aquilo que contribua para introduzir visoes
adicionais acerca das ditas condigoes deverd ser acolhido, pois
por vezes a vantagem assim conseguida constitui a diferenca
entre o sucesso ¢ o fracasso.

Por exemplo, a revolugio digital significa que hd informa-
¢ao critica que pode agora ser extraida de um mar de dados
quase infinitos de modo praticamente instantaneo. Isto permite
agir no sentido de proporcionar uma compreensio da negocia-
¢ao sem precedentes e, assim, a capacidade de realizar transa-
¢oes rdpidas com um grau superior de confianga. Como Sun
Tzu diz: «Assim, muitos cdlculos conduzem 2 vitéria e poucos,
a derrota.»
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) COMO SE TORNAR UM LIDER
MELHOR APRENDENDO COM
A SABEDORIA ANCESTRAL
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A Arte da Guerra, o manual militar

de Sun Tzu do séculova. C., revo-

SN lucionou a guerra quando foi escrito.
Nos milénios sequintes, os sabios con-

N selhos presentes na obra foram sendo aplicados a

campos tao variados como os negdcios, a lideranca,
a politica e a vida quotidiana.

O jornalista de negdcios Dominic Hale explica, neste
livro, como esse texto classico o pode tornar um lider
melhor. Numa linguagem clara e concisa, analisa varios
exemplos do mundo empresarial moderno, mas na
perspetiva de Sun Tzu.

Neste manual de lideranca vai descobrir:

 Quais as caracteristicas que fazem um grande lider.

» Como desenvolver as suas proprias competéncias
de gestao.

e Como delinear uma estratégia para o sucesso.

e Como encontrar solucdes eficazes.

Inclui o texto integral do livro original

Q
penguinlivros.pt |H

3 penguinlivros

om
| Gr uan‘dltut 1'—1] a





