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O QUE ME LEVOU A ESCREVER ESTES PARADOXOS

v" Ao longo da carreira tomei boas decises.

v' Também tomei decisdes ruins.

v Vi estratégias brilhantes fracassarem.

v Vi lideres tecnicamente impecdaveis perderem equipes.

v" Vi empresas crescerem rapido demais.

v E vi organizacdes aparentemente sélidas se fragilizarem silenciosamente.

v' Com o tempo, percebi que quase todos esses episédios tinham algo em comum: eram paradoxos.

v" Os paradoxos deste livro nasceram dessas experiéncias.

walterserer.com.br



=
POR QUE PARADOXOS?

Ao longo de 40 anos de vida corporativa, como CEO, CFO e executivo em

multinacionais como GE, Valeo, Tl Group e Ingersoll Rand, aprendi que as

- : "O paradoxo nao é o
verdades mais importantes do mundo corporativo raramente se

_ oposto da verdade.
apresentam de forma linear. - G« e
E a verdade inteira.

: o : — G.K. Chesterton
Elas chegam como paradoxos: situacdes em que duas realidades opostas

sao simultaneamente verdadeiras, e ignorar qualquer uma cobra um preco

alto.

15 paradoxos

Esta série nasceu das centenas de horas de mentoria com CEOs e lideres C- 40 anos de experiéncia

. . ~ o~ . ~ Centenas de mentorias C-level
level. Os 15 paradoxos aqui reunidos nao sao teoria. Sao mapa de terreno.
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OS 15 PARADOXOS

#1 Poder e Siléncio

#4 Velocidade e Perfeicdao

#7 Sucesso e Risco da Estagnagao

#10 Autonomia e Alinhamento

#13 Transparéncia e Ansiedade

#2 Poder e llusao do Controle

#5 Controle e Confianga

#8 Complexidade e Clareza

#11 Proximidade e Autoridade

#14 Crescimento e Cultura
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#3 Rigor e Adaptabilidade

#6 Poder e Vulnerabilidade

#9 Experiéncia e Abertura ao Novo

#12 Performance e Esgotamento

#15 Inteligéncia e Simplicidade




#1 PARADOXOS DA LIDERANCA

-
No topo existe

poder
mas também
silencio.

Poder e Siléncio

Soliddo e Autoridade
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O PODER E O SILENCIO

Soliddo e Autoridade

A medida que alguém sobe na hierarquia, as pessoas passam a medir
palavras, evitam discordar e filtram informacgdes. Aos poucos forma-se

algo perigoso: um ambiente onde mas noticias demoram a chegar.

Lideres eficazes sabem que uma das suas maiores responsabilidades é
garantir que a verdade continue chegando até sua mesa mesmo

quando ela é desconfortavel.

PARADOXO

Quanto mais alto o cargo, maior

pode ser o isolamento do lider.

E DAIJ..

O topo da sua organizagdo estimula
conversas abertas ou cria siléncio ao redor

da lideranga?




#2 PARADOXOS DA LIDERANCA

-
Quanto mais voce

tenta controlar,
menos controle
voce tem.

Poder e Ilusao do Controle

Controle e Influéncia
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O PODER E A ILUSAO DO CONTROLE

Controle e Influéncia

Conforme a lideranca cresce, o jogo muda. Vocé ja ndo controla

tarefas; controla contexto. Ja ndo executa; influencia. Ja ndo garante

resultados com as maos; depende de pessoas, cultura e alinhamento.

Microgerenciar e centralizar fazem exatamente o oposto do desejado:

diminuem autonomia, reduzem velocidade e enfraquecem o time.

PARADOXO

Quanto mais poder o lider tem,

menos controle direto ele possui.

E DAIJ..

Vocé ainda estd tentando controlar ou jd
estd construindo um sistema que funciona

sem vocé?




# 3 PARADOXOS DA LIDERANCA

» .
Quanto mais
perfeita a
estrategia,

maior o risco de
ela falhar.

Rigor e Adaptabilidade

O Labirinto da Estratégia
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O LABIRINTO DA ESTRATEGIA

Rigor e Adaptabilidade

PARADOXO

Muitos lideres confundem rigor com rigidez, planejamento com

previsibilidade, controle com inteligéncia estratégica. Quando a A estratégia perfeita é aquela que
aceita que o mundo vai muda-la.

realidade muda — e sempre muda — tentam ajustar o mundo ao

plano, quando deveriam ajustar o plano ao mundo.

Os melhores lideres leem sinais fracos, revisam rapido, abandonam o
E DAJ...

certezas sem apego e adaptam sem perder direcao. , . ,
Pes P P ¢ Sua estratégia estd preparada para

funcionar ou apenas para parecer perfeita?




#4 PARADOXOS DA LIDERANGA

—

Decidir tarde

também é errar.

Velocidade e Perfeicao

Timing vs Qualidade

. Decisao
L perfeita
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A VELOCIDADE VS. A PERFEICAO

Timing e Qualidade

A busca pela decisdo perfeita costuma levar a decisdo errada. Nao
porgue o raciocinio esteja equivocado, mas porque o tempo altera o
cenario. No mundo real, decisdao ndo é apenas sObre Qualidade: é

sObre “timing”.

Os lideres mais eficazes decidem com informacao suficiente, ajustam
rapidamente ao longo do caminho e seguem avangando. Decisdo nao

é um evento final. E um processo continuo.

PARADOXO

Decidir rapido, muitas vezes, é mais

importante do que decidir certo.

E DAIJ..

Vocé estd buscando a decisdo perfeita ou
garantindo que ela aconteca no tempo
certo?




# 5 PARADOXOS DA LIDERANCA

—
Quando tudo

depende de voce,
o problema é
voce.

Controle e Confianca

Gargalo e Crescimento
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CONTROLE VS. CONFIANCA

Gargalo e Crescimento

O lider que microgerencia cria um ciclo vicioso: o time aprende que
nao precisa decidir, e o lider passa a decidir cada vez mais. Confiar nao
é confortavel. E aceitar que alguém pode fazer diferente, errar de

forma diferente e encontrar um caminho que nao é o seu.

Lideranga, em determinado nivel, deixa de ser sobre fazer certo e

passa a ser sobre criar espago para que outros também facam.

PARADOXO

Quanto mais vocé tenta controlar,

menos o time cresce e maits vocé
sente que precisa controlar.

E DAIJ..

Vocé estd construindo um time que decide
ou um time que espera?




# 6 PARADOXOS DA LIDERANCA

=

Forca demais
afasta a verdade.

O Poder e Vulnerabilidade

For¢a e Acesso a Verdade




PODER VS. VULNERABILIDADE

Forca e Acesso a Verdade

Quando o lider parece inabaldvel, a organizacdo aprende a dizer o que
ele quer ouvir, ndo o que ele precisa ouvir. As conversas ficam
superficiais, as discordancias diminuem e as mas noticias demoram

mais para chegar.

Vulnerabilidade n3o é fraqueza. E acesso a realidade, as pessoas e ao
que precisa ser visto. Lideres maduros admitem que nao tém todas as

respostas, e isso amplia a qualidade das decisdes.

PARADOXO

Quanto mais invulneravel o lider

parece, menos acesso ele tem a

verdade.

E DAIJ..

No seu ambiente, as pessoas dizem o que
vocé quer ouvir ou o que vocé realmente

precisa ouvir?




# 7 PARADOXOS DA LIDERANCA

—

Sucesso também
Iimita.

Sucesso e Risco da Estagnacao

Conquista e Evolugéo
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O SUCESSO E O RISCO DA ESTAGNAGAO

Conquista e Evolugdo

O sucesso, quando nao revisitado, se transforma em zona de conforto.
O que antes era diferencial passa a ser padrao; o que impulsionava
resultados passa a sustentar manutenc¢do. O maior risco ndo estd no

fracasso; esta no sucesso que nao é questionado.

Lideres que continuam evoluindo cultivam a capacidade de
desaprender. Crescer ndo é apenas adicionar competéncias. E também

abrir mao de certezas que ja nao servem mais.

PARADOXO

O que te trouxe até aqui pode ser

exatamente o que vai te impedir de
avancgar.

E DAIJ..

Seu modelo de sucesso ainda estd te
impulsionando ou jé comecou a te limitar?




# 8 PARADOXOS DA LIDERANCA

|—Quanto maior a
complexidade,
mailor a
necessidade de
clareza.

Complexidade e Clareza

Ruido e Sintese
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COMPLEXIDADE VS. CLAREZA

Ruido e Sintese

Conforme o nivel sobe, as decisdes envolvem multiplas variaveis,
interesses conflitantes e impactos dificeis de prever. Muitos lideres se
frustram porgque continuam buscando respostas simples para

problemas que ja ndo sao simples.

Os lideres mais maduros ndo sao os que sabem mais. Sao os que
conseguem enxergar o essencial no meio do ruido, conectar pontos
desconectados e transformar cenarios complexos em direcdes

compreensiveis.

PARADOXO

A funcdo do lider nao é simplificar o

mundo. E torna-lo compreensivel o

suficiente para que decisoes
acontecam.

E DAIJ..

Vocé estd simplificando demais ou
conseguindo dar clareza ao que realmente

é complexo?




#9 PARADOXOS DA LIDERANGA

—

Aprender exige
desapego.

Experiéncia e Abertura ao Novo

Repertorio e Curiosidade
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A EXPERIENCIA VS. A ABERTURA AO NOVO

Repertdrio e Curiosidade

PARADOXO

A experiéncia inicialmente amplia a visdao do lider. Mas, com o tempo,

pode reduzir sua abertura ao novo. Quanto mais vivemos, mais Quanto maior a experiéncia, maior
o risco de parar de aprender.

acreditamos ja conhecer os padrdes. E o mundo muda justamente

guando temos certeza de que ja o entendemos.

Os lideres que continuam relevantes nao sao os que defendem suas o
E DAI..

certezas com mais forca. S3o os que continuam fazendo perguntas A . :
Sua experiéncia ainda estd ampliando sua

mesmo depois de décadas de experiéncia. visdo ou comegou a limitar sua abertura ao

novo?




Autonomia sem

direcao vira caos.

Autonomia e Alinhamento

Liberdade e Coeréncia



AUTONOMIA VS. ALINHAMENTO

Liberdade e Coeréncia

Empresas crescem quando as pessoas assumem responsabilidade e
agem sem depender de aprovagao para tudo. Mas autonomia sem
alinhamento cria fragmentacao: cada area segue sua propria logica, as

decisdes ganham velocidade mas perdem coeréncia.

O equilibrio exige algo raro: clareza. Quando as pessoas entendem
profundamente propdsito, prioridades e direcdo, a autonomia deixa

de ser risco e passa a ser forga.

PARADOXO

Sem alinhamento, autonomia vira

caos. Sem autonomia, alinhamento
vira paralisia.

E DAIJ..

Sua equipe tem autonomia real ou apenas
liberdade limitada por valida¢ées

invisiveis?




#11 PARADOXOS DA LIDERANCA

—

Lideranca nao €
popularidade.

Proximidade e Autoridade

Aprovagdo e Lideranga
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PROXIMIDADE VS. AUTORIDADE

Aprovacéo e Lideranga

Quanto mais o lider tenta preservar aprovagao o tempo todo, mais
dificil se torna exercer autoridade quando ela é necessaria. A perda de
autoridade raramente acontece de forma explicita; ela aparece nos
detalhes: a conversa adiada, o limite que ndo foi posto, a decisdo que

perdeu firmeza.

Os melhores lideres tém proximidade sem perder firmeza. Criam

relacdes humanas sem abrir mao da responsabilidade de decidir.

PARADOXO

Quanto mais o lider precisa ser

aceito, mais dificil se torna liderar.

E DAIJ..

Vocé estd construindo proximidade
verdadeira ou dependéncia de aprovagdo?




#12 PARADOXOS DA LIDERANCA

~

Até os fortes téem
limites.

Performance e Esgotamento

Entrega e Sustentabilidade
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PERFORMANCE VS. ESGOTAMENTO

Entrega e Sustentabilidade

A alta performance tem uma armadilha silenciosa: quanto mais vocé
entrega, mais esperam e quanto mais excegao se torna rotina, a
recuperacao passa a ser vista como fraqueza. O lider acredita que sua

principal contribuicdo é estar sempre disponivel.

Os lideres mais consistentes nao eram os que trabalhavam mais. Eram
0s que conseguiam sustentar performance ao longo dos anos.

Lideranga é uma maratona e nao uma sequéncia infinita de sprints.

PARADOXO

Quanto mais o lider entrega, maior

o risco de ignorar os proprios

limites.

E DAIJ..

Vocé estd construindo resultados
sustentdveis ou consumindo hoje a energia

que precisard amanha?




#13 PARADOXOS DA LIDERANGA
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Mais dados.
Mais medo?

Transparéncia vs. Ansiedade

Informagdo e Compreenséo
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TRANSPARENCIA VS. ANSIEDADE

Informagéio e Compreenséo

Transparéncia e excesso de informacdo ndo sdao a mesma coisa. Muitas
vezes o lider compartilha tudo que sabe acreditando construir
confianca. Na pratica, pode estar apenas transferindo sua prépria
incerteza para pessoas que nao possuem o contexto para interpretar

aquela informagao.

As melhores comunicac¢des nao foram as mais detalhadas. Foram as
que responderam trés perguntas: O que estd acontecendo? Por que

estd acontecendo? O que se espera de nds?

PARADOXO

Quanto mais informacao circula,

maior pode ser a ansiedade.

E DAIJ..

Na sua empresa, as pessoas saem das
reuniées entendendo melhor a realidade ou

apenas carregando mais informagdes?
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O CRESCIMENTO E A CULTURA

Velocidade e Maturidade

Receita pode dobrar em poucos anos. Equipes podem triplicar. Mas
cultura é um sistema muito mais lento e depende de habitos,
exemplos e coeréncia repetida ao longo do tempo. Quando o

crescimento acelera demais, surgem lacunas.

Os indicadores financeiros costumam mostrar o crescimento antes

que os indicadores culturais revelem a deterioracdo. Os lideres mais

consistentes tratam cultura como infraestrutura, ndo como discurso.

PARADOXO

Empresas crescem rapido. Cultura

nao acompanha na mesma
velocidade.

E DAIJ..

Sua empresa estd crescendo apenas em
tamanho ou também em maturidade
cultural?




—

Quem entende,
simplifica.

A Inteligéncia e a Simplicidade

Sofisticagdo e Entendimento
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A INTELIGENCIA E A SIMPLICIDADE

Sofistica¢do e Entendimento

As pessoas que mais impressionam nao sao as que fazem as analises AR DL

mais complexas e sim as que trazem clareza. Existe uma diferenca Quanto mais inteligente o lider ¢,
mais simples deveria ser sua

importante entre parecer inteligente e gerar entendimento. A primeira

: : . comunicacdao.
impressiona; a segunda move organizagées.

Uma das habilidades mais importantes da lideranca é a capacidade de 2

sintese: transformar cenario complexo em direcao clara, excesso de . ) L.
Quando vocé explica uma estratégia, as

informagﬁo em entendimento, duvida em agéo. pessoas saem impressionadas ou saem

entendendo o que fazer?




VAMOS CONTINUAR A CONVERSA

Se algum desses paradoxos fez vocé refletir sobre sua prépria lideranga,

talvez seja um bom momento para uma conversa.

Trabalho com CEOs, C-Levels e empresarios em temas como lideranca,

sucessao, tomada de decisao e desenvolvimento executivo.
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' 0 QUE FAZER COM OS PARADOXOS?

Paradoxos nao se resolvem.

Se administram com lucidez.

v Lideres que tentam eliminar o paradoxo escolhendo apenas um
lado perdem a complexidade real. Os mais maduros aprendem a

viver com a tensao e a extrair inteligéncia dela.

v' O paradoxo é o convite para pensar com mais profundidade.

Depois de 40 anos no mundo corporativo,
continuo convencido de que as melhores
respostas comecam pelas melhores perguntas
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Walter Serer

Mentor Executivo
Coach ICF/ACC
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LinkedIn:

www.linkedin.com/in/walter-serer-86717b20

Decifrando o Mundo Corporativo



