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I
GESTAO NASRELACOES

O trabalho agora e abusca do
equilibrio






Capitulo 1

NADA SERA COMO
ANTES?

Desafios reais em
ambientes

virtuais

Escrevo e reescrevo estas reflexdes em torno de iniciativas
virtuosas e atitudes decisivas no mo- mento em que
atravessamos a pandemia cau- sada pelo novo coronavirus. Nao
ha como ter tanta nitidez sobre o que acontecera apos este
periodo. Ainda assim, precisamos repensar as relacdes
profissionais. Nao apenas o mundo do trabalho vai mudar, mas
nada serd como antes dessa pandemia. Nem tudo, porém, sera
inédito.



Muita coisa persistird, algumas tolices continua- rdo, muitos
acertos serdo feitos. A humanidadevive um abalo muito grande,
precisaremos re- fletir de modo mais denso sobre 0s nossos mo-
dos de conduzir as coisas.
O mundo do trabalho desenha novas rela-¢oes. Estamos
fazendo com mais intensidade oteletrabalho, também conhecido
como homeoffice. Com isso, muitas empresas € profissio-nais
estdo notando que, especialmente em cida-des grandes, o
periodo de deslocamentos entrecasa e trabalho nos tira uma
parte consideraveldo usufruto do tempo. Como tendéncia para
osproximos anos, ¢ possivel que haja uma descen-tralizacao
do local do trabalho, eventualmentecom o uso de espacos,
como os de coworking,em que as pessoas poderao realizar suas
ativi-dades profissionais mais proximas de suas casas.Numa
perspectiva historica mais recente, a pandemia que chegou de
forma avassaladora aoOcidente em 2020 s6 adensou um
movimentode descentralizacdo do trabalho que algumas
organizacoes ja vinham fazendo. Outras tantas
tiveram de fazé-lo em carater emergencial.
No ambiente das universidades, isso acon-tece desde os
anos 1940, com equipes descen-
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tralizadas que depois agregam o trabalho em conjunto. Nao
havia, entretanto, um aparato tecnoldgico que permitisse um
fluxo veloz de trabalho e de trocas de informacgdes.

No inicio dos anos 1990, comecou-se a de- senhar esse
modelo laboral como um ideario para a libertagdo das amarras
acarretadas pelo ambiente de trabalho. Mas ainda ndo conta-
vamos com o mundo digital internético. A co- municagdo com
maior instantaneidade se dava por ligagdes telefonicas ou por
fax, quando erapreciso enviar ou receber algum documento ou
registro impresso. Havia o desejo, a inclinagdo e algumas
experiéncias que viabilizavam o traba- lho a distancia.
Jornalistas, freelancers ou ndo, japodiam apurar e escrever suas
matérias de casa. Ainda dependiam, porém, de um portador para
que um disquete chegasse a redacao do veiculode comunicagao.

Em meados da década, com o advento e o acesso em larga
escala a internet, a tecnologianos possibilitou instantaneidade,
simultaneida- de e conectividade, o que alterou toda a dina-
mica do trabalho. A geografia deixou de ser umabarreira para
varios tipos de atividade.

Nada sera como antes?13



Pelas experiéncias que pude acompanhar, o trabalho
remoto, num primeiro momento, pro- duziu um encantamento
no profissional, pela possibilidade de ficar em casa, com
sensacao de poder administrar os proprios horarios. Mas, apos
um tempo, essa condicdo gerou uma cer- ta angustia, pela
auséncia do encontro, do mo- mento do café, de olhar para a
mesa ao lado, do papo no elevador e do “como ¢ que voce
esta?”.Essa forma de interagdo empatica acabou se restringindo.
Apesar de algumas vantagens do trabalho remoto, muitos
profissionais se ressen- tiram da falta de convivéncia com os
colegas.

E possivel inferir até, num certo sentido, que o mundo do
trabalho guarda semelhancas com a escola. Afinal de contas, a
escola ndo ¢ apenas um local de aprendizagem, mas um es-
paco onde se tem uma experiéncia sociocultu- ral, onde
convivencias se dao.

Ocasides como tomar um café com um co- lega e
desabafar ou se alegrar, trocar ideias e informagdes fazem parte
dessa experiéncia. Numa atividade presencial, a pessoa ndo tem
apenas a possibilidade de estar perto de alguém para trabalhar,
mas também para fruir outras di- mensdes que a vida coloca,
como a dos afetos.
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Ou até da competitividade e da cooperacdo em relagdo ao
alcance de metas. Mesmo no caso da partilha pedagogica —
embora seja possivel fazer a relacdo ensino-aprendizagem de
modo virtual, cuidar da formacdo continuada —, o pre- sencial
tem uma eficacia muito maior em deter- minadas situagoes, pelo
proprio estimulo que representa e pela agregacdo imediata de
mul- tiplas fontes de conhecimento disseminadas entre as
pessoas presentes, sem mediacao tec-nologica expressiva.
Algumas tentativas com pessoas trabalhan-do
exclusivamente em casa foram deixadas delado. Com o
tempo, observou-se que algunsprofissionais passaram a ter
condutas menoscriativas, tornando-se mais tensos. Embora os
encontros no trabalho possam trazer algunsdesconfortos ou
algum nivel de conflito, exis-tem vantagens, como os modos
de interagdo e assolugdes que surgem com as trocas presenciais.
Ha que se considerar também que o home office requer muita
disciplina, porque podemacontecer muitas intercorréncias €
porque asnecessidades da casa se mantém presentes.Isso
exige grande capacidade de organizag¢do.Durante o periodo
pandémico, foram frequentes
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as reclamacoes de pessoas que diziam estar tra- balhando mais
em casa do que no local de tra-balho. Essa sensagao muitas
vezes foi acentuada pelo crescente fluxo das demandas do
mundo digital.

O recolhimento imposto pela pandemia ex-pos os desafios
do trabalho a distancia. Se por um lado percebeu-se que muitas
atividades la-borais nao tinham tanta necessidade de acon- tecer
exclusivamente de modo presencial, por outro lado notou-se que
nao havia a possibili- dade de substituir o presencial pelo virtual
de modo completo. Pelo menos nao era possivel para todas as
atividades.

Ha que se levar em consideracdo que nos nao tinhamos
uma experiéncia mais densa com esse tipo de situacdo, com um
confinamento demodo compulsorio. Nao houve tempo suficien-
te de preparacao quando fomos surpreendidos pela necessidade
de distanciamento e isolamen- to — ainda que o trabalho a
distancia ja fosse uma realidade para uma parcela da populagao
economicamente ativa.

A urgéncia das medidas para que as pessoas ficassem em
casa exigiu decisOes, muitas delas tomadas at¢ de forma
atribulada. O impacto do
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primeiro momento demandou ajustes, reformu- lagdes,
rearranjos. Em muitos casos, foi quasena base de tentativa e erro,
mas, gradativamente,o fluxo de trabalho fo1 se restabelecendo.

Passado o periodo de adaptacdo, o novo contexto trouxe a
tona questionamentos sobreas relacdes com o trabalho. Alguns
gestores per- ceberam o quao contraproducente pode ser um
funcionario despender quatro horas por dia no trajeto casa-
trabalho. Claramente, esse tempo poderia ser aproveitado num
aumento de qua-lificacdo desse colaborador, no aprimoramento
de alguma competéncia, em atividades que me- lhorassem a
qualidade de vida, no descanso, no lazer, no convivio com a
familia. Qualquer uma dessas vertentes contribuiria para se ter
alguémmais propenso a fazer melhores entregas.

Sem falar nos beneficios para além do am-bito corporativo.
Afinal, com menos necessida- de de deslocamentos, o trabalho
remoto estende seus impactos no transito das cidades, sobretudo
nas metropoles, e, consequentemente, no meio ambiente, com
menos emissao de poluentes naatmosfera. No computo geral, ha
uma significa-tiva economia de recursos materiais € imateriais,
como o tempo, so para citar um bem importante.

Nada sera como antes?17



E provavel que uma parte significativadas empresas adote
um modelo hibrido. Evi- dentemente, as necessidades variam
conforme cada organizacdo. Mas, de modo mais generico, €
possivel imaginar que haja, a cada periodo, um volume de
trabalho que possa ser realizado em casa e outro nas
dependéncias da empresa.

Afinal, por mais que essa tecnologia esteja cada vez mais
acessivel, nds ainda ndo conse- guimos — talvez nem desejemos
— abandonar a experiéncia sensorial que o encontro presencial
proporciona.

Pode-se argumentar que uma conversaentre duas

pessoas, por qualquer plataformatecnologica, € um ato
presencial, afinal, ambas es-tdo presentes, estdo apresentadas, em
algo queacontece naquele momento. Nao deixa de serum
“aqui e agora”. Mas eu chamo de sensorialem razao de um uso
mais extenso dos sentidose das presencgas pessoais; essa
experiéncia sen-sorial tem mais a ver com a ambiéncia, por es-
tar imerso numa experiéncia coletiva. Tal comonum teatro, em
que um riso puxa outro, ou no ci-nema, quando a sala toma um
susto em conjunto.O trabalho virtual e o trabalho presen-

cial no local da atividade ndo sdo mutuamente

18 Quem sabe faz a hora!



excludentes, sdo complementares. O virtual nos tirou de uma
unica trilha, mas ndo obrigatoria-mente substituiu o presencial.

Como costumo mencionar, nem tudo sera como antes,
algumas coisas poderdo deixar de ser como eram. Mas nem
tudo sera inédito, pois ndo se deve perder a conexdo com o
passado. Cabe destacar que nem tudo que vem do passa- do ¢
ultrapassado. Muita coisa que vem do pas- sado precisa ser
levada adiante.

O modelo hibrido exigird encontrarmos o ponto de
equilibrio em relacdao a varios as- pectos. O uso do tempo, por
exemplo. Tanto por parte do profissional quanto dos gestores.
Um dos aspectos positivos mais comentados do trabalho a
distancia ¢ a maior flexibilidadena administracao do tempo. Isso
sera positivo a medida que o funcionario souber, efetiva- mente,
administra-lo, quando conseguir estipu- lar uma disciplina para
que atividades domésticas e profissionais sejam partilhadas, sem
prejuizopara as tarefas laborais.

Por parte da gestdo, a supervisdo precisa serfeita tal qual no
presencial para que o andamen- to do processo nao fique
comprometido. Até se diria: “Mas, no mundo virtual, isso
ficaria muito
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mais dificil”. Nao ¢ verdade. O que desaparece ¢ a vigilancia de
natureza fisica, porém as métri- cas continuam vigentes, assim
como 0S prazos.

A gestdao precisara adotar novos parametros para afinar
ainda mais alguns procedimentos. A métrica serd muito mais a
realizagdo da tarefa doque simplesmente o tempo conectado ou
nao. Outro ponto ¢ a partilha adequada do volume de trabalho
entre as pessoas da equipe. O fatode estar em casa ndo exime o
gestor de deter- minar uma distribuicdo equanime dos volumes
de trabalho entre os membros da equipe. O dis-tanciamento nao
pode induzir a pensar que o profissional dispde de mais tempo
do que teriano escritorio para realizar as tarefas.

A acessibilidade propiciada pela tecnolo- gia trouxe
desvios de percepcdo, que geraram até mesmo entreveros no
campo da Justica do Trabalho. Em alguns processos, houve o
ques- tionamento do que significaria estar a disposi- cdo da
companhia.

Se o uso tecnologico admite a possibi- lidade de que eu
esteja acessivel, 1sso ndo im- plica que eu tenha de ficar
presente de modo continuo. Essa ¢ uma possibilidade, ndo uma
obrigatoriedade.
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O mundo do trabalho passou a debater quais sdo as
fronteiras em relagdo a disponibilidade dos colaboradores.
Logicamente, existem ativi- dades que adotam o esquema de
plantdo, como as dos profissionais de saude, de seguranga, do
jornalismo, da manuten¢do de equipamentos.

Estar de plantdo significa cumprir uma car- ga horaria no
local de trabalho ou estar em ou- tro lugar, mas poder ser
acionado a qualquer instante para atender demandas que
surgirem naquele periodo. Isso faz parte da natureza ope-
racional de algumas profissoes.

Em varias atividades hd momentos em queo trabalho se
torna mais intenso por alguma circunstancia: o lancamento de
um produto, a conclusdo de uma campanha publicitaria, a rea-
lizacdo de um evento. Nessa hora, € preciso ter consciéncia de
que se trata de um esforco extra ocasionado pelo contexto.

Feitas essas ressalvas, em varias atividades do mundo
corporativo, nds precisaremos intro- duzir uma reflexdo mais
densa sobre acessibili- dade e disponibilidade. H4 uma distin¢ao
entre essas duas condi¢des. Eu estou acessivel, toda a minha
equipe de trabalho esta acessivel, porque muitas pessoas hoje
passam boa parte do tempo

Nada sera como antes?21



com o celular proximo. Isso, no entanto, ndo sig-nifica que elas
estejam disponiveis o tempo in- teiro. Essa confusdo gerou
embates intensos em varias organizacoes.

Sejano presencial, seja no virtual, em tempospandémicos ou
nao, vale o tradicional principiode que “o combinado ndo € caro
nem barato”. Uma parte dos desentendimentos poderia ser
evitada se essa antiga maxima fosse seguida.

Se foi combinado um esfor¢o adicional para o alcance de
algum objetivo, numa dada circunstancia, isso ndo deve carregar
nenhuma contrariedade. Entdo, primeiro ¢ preciso que oacordo
esteja claro para todas as partes envolvi- das. Segundo, que
sejam estabelecidas as con- digdes para que a dedicacdo
intensificada ndo interfira na capacidade de trabalho do
profissio- nal, que possa chegar a exaustao.

Quando se esta de acordo, a sensacao de justica prevalece.
Esse ¢ o bdsico para que as coisas funcionem a contento.
Podemos contar com a mais moderna das tecnologias, mas al-
guns ensinamentos ancestrais continuam nos servindo muito
bem.
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I
LIDERANCA

Harmonizadora deconvivéncias






Capitulo 2

GESTAO E
MOVIMENTO

Nenhuma pessoa ou
empresa ja € qualificada;

somos qualificantes

A tarefa fundamental da lideranga ¢ dar susten- tagdo a uma
atividade. A ponte para a perenida-de se da pela capacidade dos
lideres de formar pessoas que elevem o nivel de vitalidade da
organizagao.

Como lembro com frequéncia, lideranca ¢ diferente de
chefia, cuja tarefa ¢ apenas fazer funcionar. Isto €, somente
garantir a condi¢ao



de operacdo. J& a lideranca, em sua atividade de gestdo, tem o
proposito de conduzir a empresapara o futuro.

Uma das formulagdes mais inteligentes que ja vi consta na
frase: “O verdadeiro lider nao forma seguidores, forma outros
lideres”. Marca aideia de que, se vocé formar seguidores, eles es-
tardo na dependéncia da sua capacidade, da sua expertise , da
sua competéncia. Nessa condi¢do, se vocé perder poténcia, se
algo acontecer com voc€, a possibilidade de uma ag¢do mais
efetivaficara travada, enclausurada.

Nas familias em que o pai ou a made sdo ex- tremamente
centralizadores, ¢ muito comum aquela estrutura desandar
quando um deles fal-ta. Isso vale para varias atividades. Nas
empre- sariais, mais ainda.

E preciso atentar que formar seguidores ¢ formar pessoas
que tém uma relacao de depen-déncia com voce. Por outro lado,
ha uma antiga frase, muito interessante, que diz que ¢ necessa-
rio preparar alguém que tenha mais capacidade que voceé.

Durante muitos anos na universidade, eu fui orientador de
alunos de mestrado e doutorado. Logo na primeira reunido, eu
dizia ao orientando:
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“Se vocé quiser honrar a minha orientagdo, mesupere”. Isso nao
significa que ele precisaria sermelhor do que eu em tudo, porque
nenhum dends ¢ melhor do que o outro em todos os aspectos. A
ideia que eu passava era no seguinte sen- tido: “Vocé tem de ser
melhor do que eu, por-que, se ao término dessa dissertagdao ou
tese oconhecimento estiver no mesmo lugar em queestava
quando comecamos, eu terei falhado evocé tambem. Terei
falhado por ndo conseguirorientar e fazer elevar a sua condicao
nessa area.E voce tera falhado por ndo cumprir comigo esse
compromisso de me ultrapassar. Por isso, que-rendo ser melhor
do que eu nisto que esta estu-dando, vocé vai me honrar, jamais
me ameacar’’.

Um temor que um lider ndo precisa ter ¢ o de ser
ultrapassado. Deve, sim, temer fcar ul- trapassado, o que ¢
bem diferente.

Uma lideranga que fica ultrapassada ¢ aque-la que se torna
anacronica, desconectada do tempo, que ndo se atualiza. Mas
uma lideran¢a formadora de pessoas que a ultrapassem eleva o
nivel de vitalidade da organizacao, ao prové-lacom capacidade,
energia e conhecimento.

De fato, o que mais me animava como pro- fessor era
formar pessoas as quais eu pudesse

Gestdao é movimento 27



me referir dizendo: "Esse ¢ 6timo, ele ¢ melhordo que eu nisso,
aquele ¢ melhor do que eu naquilo”.

Esse receio de ser superado por um subor- dinado
geralmente reside no argumento de que“se ele ficar melhor do
que eu, serei descartado”. SO se merecer, ndo porque foi
ultrapassado, maspor ter se tornado ultrapassado. E outra l6gica
que prevalece nesse tipo de situagao.

E tarefa da lideranca a formacdo dos outros e de si mesma.
Uma lideranca tem de formar-se de modo continuo para nao
ficar ultrapassada e tem de formar os outros que com ela atuam
para que eles a ultrapassem, sejam melhores e levem a
organizacdo adiante. Nesse sentido, a lideran- ca tem uma
natureza educativa muito grande em sua esséncia.

Um mundo de mudanga, velocidade e alte- racao exige
estado de prontiddo, requer dispo- nibilidade para reinventar o
que estd sendo feito e reafirmar aquilo que diferencia a
organizagao. Evidentemente, nem tudo muda o tempo todo, mas
varias circunstancias mudam. A essas € pre- ciso redobrar a
atencao.

A conduta mais arriscada na atividade de li-deranca ¢ se
tornar distraido. A distracdo acon-
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tece quando dedico mais aten¢do do que deve- ria a certas coisas
ou, o que ¢ pior, quando achoque ja estou seguro. Nessa hora,
cabe recordarAquiles, heroi da mitologia grega, que morreucom
uma flechada no calcanhar porque achou que nado tinha “o
calcanhar de Aquiles”. Todos nds o temos.

Nao posso, como lideranga, confiar incon- dicionalmente
na minha capacidade nem na dos outros; € preciso estar de
“prontiddo” paraaquilo que ainda ndo se sabe e para trilhar rotas
inéditas.

A prontidao ndo significa que as pessoas t€m de estar de
partida o tempo todo, mas elasprecisam estar preparadas quando
for o caso de partir para um novo rumo.

E preciso, portanto, que eu fique preparado e prepare
outras pessoas. Como? Identificando as lacunas naquela equipe,
os pontos de fragili-dade, os pontos fortes ou de facilitacao, de
ma- neira que eu reforce aquilo que ¢ um indicador de
positividade e corrija ou reponha aquilo quesugere fragilidade.

Como lideranga, preciso estar atento aos sinais que estdao a
minha volta e que apontam para o risco de perda de poténcia.
Por exemplo,
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quando o grupo demonstra desanimo, quando o resultado fica
reduzido nao pelo contexto do mercado, quando comego a notar
indiferenca em relacao ao desempenho.

Essa situacao exige um exame mais minu-cioso. Fazer uma
analise € separar as varias par-tes para ver como elas estdo na sua
integracdo, na sua mecanica de funcionamento. A partir dessa
analise, fazer uma sintese, juntando as forcas e iniciando um
movimento de reinvencao.

Nenhuma pessoa, assim como nenhuma or-ganizagao, ja ¢
qualificada. Nos somos qualifi-cantes. Ser gestor € um gerundio,
pois se trata deum processo; ndo ¢ um infinitivo, algo
concluido.Ser uma lideranca ¢ colocar a vida em mo- vimento.
Essa movimentacdo precisa, primeiro,contar com a
disponibilidade de se movimentar;

segundo, ter o preparo para faze-lo.

Ha um desafio especial para a lideranga, que exige
humildade intelectual, para que es- ses sinais agucem a
prontiddo. Implica ser capazde dialogar com os seus liderados
para que elesavaliem a sua atividade. Nao ¢ uma avaliagao no
sentido usual de gedback ou de 360° — esses expedientes
podem ser usados —, mas, como

30 Quem sabe faz a horal!



lideranca, criar oportunidades para ouvir as pessoas que atuam
naquela empreitada.

Vale muito, vez ou outra, estabelecer pon-tes, por meio de
perguntas como: “E ai, como vocé acha que as coisas estdo
caminhando? Existe algo que precisamos alterar? Vocé achaque
o jeito como estou conduzindo essa ativi- dade esta adequado
tendo em vista as nossas necessidades?”.

Nessas ocasides, ¢ preciso estar preparado para ouvir até
mesmo aquilo que ndo se aprecia, aquilo que fere a nossa
vaidade.

Eu, Cortella, quando fui secretario de Edu-cagdo da cidade
de Sao Paulo nos anos 1990, além de solicitar a opinido das
pessoas que comigo trabalhavam, fazia um pedido adicional:
“Nao mebajulem”. Isto €, ndo digam que eu sou “o cara”,porque,
mesmo que 1sso pudesse ser elogioso, nao poderia ser tomado
como algo verdadeiro.

Como ninguém ¢ “o cara”, se alguém diz isso para mim o
tempo todo, primeiro, favo- rece o meu adversario, porque eu
fico iludido, achando que “eu sou o cara”. E, segundo, isso
prejudica o grupo. Se eu ficar convencido de que sou sempre
bom, corro o risco de ficar dis-traido e deixar de me reinventar,
de renovar os
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modos de acdo e de perder o foco naquilo que estou fazendo.

Muitas vezes, eu, por conta das inumeras atividades como
gestor e lider, nao tenho tempo util para fazé-lo; entao, tenho de
criar situacOes especificas para que essa oportunidade venha a
tona. E uma delas ¢ exatamente provocar essas pequenas
conversas, ter capacidade de escutar e avaliar quais sdo as
melhores rotas e em quaiseu preciso me reorientar. Essa atitude
ajuda aafastar o perigo da arrogancia.

A arrogancia pode se instalar em qualquer idade, nao ¢
privilégio nem da nova geragdo nem das geracdes anteriores, ¢
uma possibilida- de humana.

O arrogante, de maneira geral, acha que ja sabe, que ja
conhece, e, por isso, ndo presta aten-¢ao, se distrai. A arrogancia
bloqueia a possibili- dade de olhar algo sob perspectivas
diferentes.
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Capitulo 3

ELOS
CONTEMPORANEOS

Convivéncia
geracional ¢ fonte de

riqueza

No mundo das empresas, existem dois equivo-cos que surgem
com alguma frequéncia: aque-le profissional que tem mais idade
supOe que jasabe o que precisa saber e aquele que € mais jo-vem
acha que ja sabe tudo o que precisa saber.

Alguém poderia rebater: “Mas isso € a mes- ma coisa’.
Nao, porque acontecem em tempos diferentes. O de mais idade
esta convencido deque ja sabe tudo que precisa saber porque

ja



viveu bastante. E o jovem, por considerar que detém o
conhecimento mais atual e por subesti- mar a experiéncia dos
que tém mais idade.

As duas posturas sdo tolas, porque ninguém tem toda a
experiéncia num mundo que mudacom velocidade.

Ninguém ganha com essa perspectiva. Nem aquele que
chega agora e acha que ¢ fundadordo mundo, que ja existia
antes de ele chegar, nem aquele que, com mais idade, imagina
que jadeixou o mundo pronto, a ponto de nada mais precisar ser
modificado.

Vale observar que todo ser humano sem- pre viveu na era
contemporanea, em qualquerépoca. NOs somos contemporaneos
de todas as geragdes que ai estdo. Mas nds ndo vivemos a
contemporaneidade do mesmo modo.

Eu sou contemporaneo de um jovem de 20anos, ele ¢ meu
contemporaneo, mas ndés ndo vivemos a contemporaneidade da
mesma ma- neira. NOs estamos no mesmo tempo, nao do
mesmo modo.

Como bem registrou o escritor fluminense Raul Pompeia
(1863-1895) em sua obra mais co- nhecida, O ateneu , de 1888:
“Bem consideran- do, a atualidade ¢ a mesma em todas as
datas”.
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O que ¢ uma lideranca inteligente? E aque- la que,
entendendo que nds estamos no mes- mo tempo e que hd modos
diversos de estar nesse tempo, consegue fazer com que as po-
sitividades das experiéncias reunidas sejam, de fato, um
somatorio para o desenvolvimentocoletivo.

Até porque a lideranga deixard de ser uma lideranca, em
seu conceito essencial, se adotar uma postura de soberba em
relagdo a quem tem menos experiéncia. “Quem esse menino
pensa que €?” ou “nem saiu das fraldas e ja estd que- rendo dar
instrucdes.” H4 uma frase que as ve- zes faz sentido: “Voce
chegou agora e ja quer sentar na janelinha?”. Esse tom critico
pode ser pertinente em algumas circunstancias, quando o mais
novo exibe algum nivel de petulancia. Mas,em outras, ndo se
aplica.

Em varias situagdes, eu quis colocar pessoas de menos
1dade “na janelinha”, porque dali elas enxergariam coisas que o
meu olhar habituado nao estava captando.

Ha muitas coisas no mundo cotidiano, es- pecialmente no
campo digital, que se eu ndo contasse com a inventividade e
essa rebeldiacriativa que uma parcela da nova geragao tem,
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eu ndo teria dado passos que atualizam a minha presenga no
circuito em que atuo.

Eu ndo teria obtido conhecimento para li- dar com certas
demandas, mesmo sendo alguém que 1€, estuda, se informa.
Essas pessoas com menos idade permitiram que eu me
atualizas- se, me sintonizasse com novos modos de fazer as
coisas. Elas me reorientaram, e essa troca foi extremamente
positiva. De fato, para alguns jovens pode ser precoce “ir na
janelinha”, mas para outros eu mesmo reservo o lugar na jane-
linha, pois certamente trardo novos elementos para a minha
atualizacao no mundo.

E importante observar que quem coloca o outro na
janelinha n3o abriu mao da dire¢do. Alids, normalmente quem
esta na janelinha naoesta dirigindo.

Essa questdo da convivéncia intergeracio- nal exige uma
atencdo especial da lideranga. Nos ultimos trinta anos, houve
uma aproxima-¢ao muito veloz das geragdes. Antes, se calcula-
va em 25 anos o intervalo entre uma geracao eoutra. Hoje, esse
tempo vem se reduzindo de forma dréstica. Pessoas nascidas em
1995 naoestdo no mercado de trabalho nem na escola com os
mesmos modos de quem nasceu no ano
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2000, porque aconteceu uma série de disrup- turas nesse
periodo. Houve, nesses cinco anos, alteragdes nos padroes de
comunicac¢ao, de re- lacionamentos, de conexdes.

Um passo decisivo para a lideranga lidar com essa
complexidade ¢ olhar cada uma dessas for- mas entendendo-as
como um patrimonio, € nao como um encargo. As novas
geragdes ndao sao umonus com o qual se deve arcar para manter
0 ne-gocio em andamento. Ao contrario, ha muita po-tencialidade
a ser colocada no trabalho conjunto. Essa potencialidade serd
aproveitada quanto mais a lideranga compreender que as coisas
nao sdo idénticas a vinte, trinta, quarenta anos atras.

As geragdes que nasceram em 1970 e 1980 chegaram as
organizacoes ainda com a expecta- tiva de fazer uma carreira
solida, de ter um vin- culo forte com aquele trabalho, além de
serem bastante orientadas para a realizacdo de metas. As
geragdes que ingressaram mais recentemen- te, que nasceram
nos anos 1990 e j4 no novo século — entram no mercado de
trabalho na condicdo de estagidrios ou frainees —, t€m no
emprego uma perspectiva ndo de algo que lhesforneca um meio
de vida, mas que lhes oferecarealizacao de vida.
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Ha, portanto, diferengas de percep¢ao do proposito
individual nessas duas geragdes mais recentes em relacdo as
anteriores. Essas dife- renc¢as ficam marcadas por uma disciplina
me- nor em relagdo ao mundo adulto, o que pode produzir
colisOoes. Geragdes até os anos 1980 tinham uma reveréncia
muito maior as hierar-quias. O sucesso na carreira era marcado
pelalocalizacdo no organograma da empresa. Nao o€ nos tempos
mais recentes. Talvez alguns in- tegrantes das geragdes recentes
sequer tenham ouvido falar em organograma.

Essa diferenca na relagdo com o trabalho pode se mostrar
negativa por ter potencial para desorganizar a convivéncia, pode
aparentar in-soléncia, e nao liberdade de pensamento.

De fato, existem, no ponto de partida, even- tuais
dificuldades no relacionamento hierarqui- co, disciplinar, na
falta de compromisso com prazos, horéarios, uma dedicagdao
menos intensa. Mas ha também uma potencialidade positiva,
porque essa nova geragao pode liberar um ni- vel de energia
criativa que reoxigene a empre-sa. Esses jovens profissionais
tém velocidade na resposta a estimulos, tém capacidade de ficar
antenados a novos modos de fazer coisas, nao
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se conformam com uma repeti¢do daquilo que ja se fazia e sdo
mais questionadores.

Ao observar esses aspectos, uma lideranca inteligente
encontrard uma maneira de apro-veitar essa energia criativa para
fazer a empresaavangar, tornar-se mais propensa a inovagao.

A titulo de ilustragdo, o trabalho deve seguiro mesmo

principio de uma usina hidrelétrica.Para ter energia disponivel,
¢ preciso organizaro fluxo de um grande volume de agua. Se a
aguafluir caoticamente, serd destrutiva. Mas, ao orde-nar as
estruturas de modo a conter a evasao daagua, havera aumento de
capacidade energética. A tarefa da lideranga, em grande
medida,

ndo € represar as novas geragoes, mas canalizaresse fluxo de
energia criativa para gerar poténcia.Outro ponto que a lideranca
deve equalizar nesse convivio intergeracional ¢ alinhar a leitura
das necessidades da organizacdo. Por exemplo,as novas
geracdes ndo t€m a mesma concepgaodas anteriores do que €
um desafio. Uma partedessas pessoas mais jovens nao
mobiliza o seulado competitivo para o desafio. Para elas, bater
uma meta ¢ muito mais uma tarefa a ser exe-cutada do que

um desafio. SO dizer que t€ém um
desafio ndao as emociona.
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Nao que o jovem de agora ndo seja competiti- vo, ele até ve
quem tem o maior nimero de segui-dores nas redes sociais, quem
consegue o maiornumero de curtidas nas postagens. Mas isso ndo
necessariamente se repete no local de trabalho.

Nao basta estipular: “Olha, nos temos de passar de um para
dois, esse ¢ um desafio paratodos nos e temos de atingi-lo”.

Para mobilizar o melhor deles, ¢ preciso deixar claro como
aquele desafio se encaixa notodo. Eles precisam ter clareza do
proposito. Eo fardo da melhor maneira se compreenderem que
aquela meta precisa ser atingida, porque ¢ importante para o
futuro da organizagdo e daspessoas que compdem seus publicos
de rela- cionamento, incluindo o valor que o que ¢ feitoagrega a
sociedade. Falaremos mais sobre pro-posito adiante.

As novas geracOes sao mais questionado- ras, € cabe a
lideranca direcionar esse questio- namento para o Viés
colaborativo, de aclarar os propdsitos, pois 1sso inibird aquele
questiona- mento que ¢ apenas contestatorio (esse tipo de
acompanhamento contribuira também para o amadurecimento
desse jovem profissional, em-bora exija paciéncia pedagogica).
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Essas geracdes que chegam questionam mais porque houve
uma elasticidade maior nas convivéncias disciplinares. Nem
sempre 1SS0 € positivo, porém nem sempre ¢ negativo.

As geracdes dos anos 1980 e 1990 passaram muito tempo
ouvindo que “‘era preciso pensar fora da caixa”. A nova geragao
imagina que nem caixa deve haver.

A lideranca sabia e resolutiva € aquela queentende e pratica
tudo isso e quer também queos outros pratiquem.
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Capitulo 4

O QUE MOBILIZAAS
PESSOAS

Entre o presencial e o
virtual vale o

proposital

Como ser um lider inspirador no ambiente vir- tual? Essa
inquietacdo veio a tona com frequén- cia apoOs a instalagao da
pandemia de 2020. Mas talvez nao seja essa a questao principal.
Vale re-tomar o ponto. O fato de contar com pessoas engajadas
ndo esta diretamente associado ao modo presencial ou virtual.
Diz mais respeito a clareza que essas pessoas tém sobre os
motivosque as animam a fazer aquilo que fazem.



A partir dessa premissa, a questdo a ser ela- borada pela
lideranga deveria ser: qual € o pro- jeto individual que a empresa
oferece e como 1sso se harmoniza com o projeto coletivo e com
0 objetivo a ser atingido?

Uma lideranca inspiradora, independen- temente do meio,
sabe que fundamental € es- timular aquilo que mobiliza as
pessoas para a atividade, para os projetos, para a conquista das
metas.

A ideia de que se deve ter apenas a indica- ¢do do que
precisa ser feito, a sequéncia de ta-refas estabelecidas e um
checklist , ¢ algo parao campo estrito da administracao. Tem a
sua importancia, para que ndo haja desperdicio detempo nem
qualquer tipo de desordenamento, mas ¢ apenas um modo de
controle operacional das agdes. Isso, no entanto, ¢ muito
diferente de inspirar.

A inspiragdo vem pela capacidade de a li- deranca
esclarecer continuamente as razoes por que se esta fazendo o
que se esta fazendo. Assim como demonstrar qual ¢ a
importancia de cadapessoa no projeto em curso e indicar quais
sao os resultados desejados como desdobramento dos esforcos
que estdao sendo empreendidos.
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Para que o melhor dos colaboradores venha a tona, ¢
preciso iluminar como aquele desafiose encaixa no todo. As
pessoas precisam ter cla- reza do proposito. E dedicardao seus
melhores esforcos se compreenderem que aquela me- ta
precisa ser atingida, porque ela ¢ importan- te para a
sustentabilidade da organizacdo, para a perenidade dos
negocios, para gerar trabalho e renda para mais pessoas na
cadeia produtiva, para agregar valor a sociedade. Se essa visdao
es-tiver clara, os funcionarios terdo consciéncia de que fazem
parte de uma empresa que constréi futuro. Organizacdes com
inteligéncia estraté-gica nao descuidam desse aspecto.

Como eu costumo lembrar, ndo ha um unico modo de
engajar as pessoas nas organi- zagdes. Mas existe um modo
infalivel de ndo comprometé-las: ¢ nao deixar claros quais sao
os objetivos, a missdo e o projeto de futuro nosquais elas estdo
envolvidas.

A no¢do de futuro estd intrinsecamente li- gada a
oportunidade de crescimento que elas ali terdo. E esse ponto
que torna possivel perceber se aquela atividade € vista como um
trabalho, que ¢ fonte de realizagcdo, ou somente como um
emprego, uma fonte de renda.
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Todas as vezes em que alguém num local de atividade
encontra apenas uma fonte de renda
— ¢ ndo um projeto de vida em que ¢ possivel crescer, ir
adiante, encontrar realizagdo —, o compromisso € enfraquecido.

Por isso, as liderangas devem adotar me- didas
concomitantes. Primeiramente, como ja dito, deixar claro o
proposito do que esta sendo feito. Segundo, colocar as pessoas
num processo de formagdo continuada, de maneira que perce-
bam que a empresa investe nelas, e ndo apenas tirar delas a
capacidade de trabalho. Em terceiro lugar, estabelecer a pratica
do reconhecimento
— que ndo ¢ somente financeiro, também o ¢ —em relacdao ao
que foi realizado. Essas medidas geram sensacdo de
pertencimento, a pessoa nao se sente alheia aquilo que produz.
Ela ¢ engaja- da, ndo ¢ alienada.

Conforme abordada no meu livro Por que fizemos o que
faizemos? (Planeta, 2016), a ideia de alienagdo estd ligada a
uma percepcao da- quela pessoa que ¢ estranha a si mesma. O
filosofo alemao Hegel (1770-1831) usava um con-ceito especial
para entender isso: vocé ndo sabe tudo o que vocé ¢ enquanto
nao objetiva a sua subjetividade.
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Na concepc¢ao hegeliana, eu sou uma subje- tividade, mas
nao me conhecgo. Para eu saber oque sou e por que faco o que
faco, serd necessa- rio eu me colocar fora de mim, isto ¢,
objetivar a minha subjetividade.

Em outras palavras, eu sou aquilo que soucapaz de ver no
que faco. Aquilo que realizo ¢ o que permite que eu me
reconheca. Eu s6 me reconheco naquilo que coloco para fora,
como minha obra, minha expressao, minha interagdo, meu
trabalho. E ha uma coincidéncia muito in- teressante na lingua
inglesa, em que a expressdo fo realize tem o sentido de
“perceber”. Eu s6 me percebo, s6 sei o que sou, naquilo que
realizo. Quando eu realizo, me torno real. To realize sig-nifica
também dar-se conta, isto €, ter conscién- cia daquilo que estou
fazendo.

Os latinos tinham duas expressoes para de- signar o outro.
Uma era alter, de onde deriva “al- teridade”, que tratava o
outro como outro. Mas havia também alius , que se referia ao
outro ndao como outro, mas como estranho. De alius vie- ram
termos como “alienigena”, “alheio”, “alien”. Todas as vezes,
diria Hegel, que eu me torno es- tranho para mim mesmo, eu
estou alienado.
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O pensador Karl Marx (1818-1883) falava isso em relagdo
a economia capitalista, mos- trando que ela desentranha
daquilo que eu faco a mim mesmo. Isto €, eu fago parte de
uma maquina. Essa condi¢do, de certa forma, ¢ re- tratada no
filme Tempos modernos , de 1936, de Charles Chaplin (1889-
1977). Nessa obra dirigi- da e protagonizada por Chaplin, ha
uma classi- ca cena em que ele, um operario, cai dentro da
maquina, vai passando por todas as engrena- gens ¢ sai vivo do
outro lado. A Unica possibi- lidade de isso acontecer ¢ quando
o individuo ¢ parte da maquina. Porque qualquer coisa que
fosse estranha a maquina seria por ela expeli- da. Mas a
personagem atravessa e sai ilesa. Umacena emblematica do que
poderia ser chama- do de alienagdo, pois expressa a ideia de
“eu sou parte da maquina®, “eu sou uma peca nessa
engrenagem’.

Ha grande diferenga entre “fazer parte” e “ser parte”; a
primeira indica atividade, enquan- to a segunda sugere
passividade, dado que, en- quanto uma ¢ mais ativa (fazer), a
outra € mais passiva (ser). Portanto, uma lideranca inspi- radora
¢ aquela que anima a condi¢do do que movimenta as pessoas,
ativa as pessoas para
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ativas serem, independentemente de estarem nopresencial ou no
virtual.

H4 que se admitir, contudo, que no virtual essa condicao
fica um pouco mais dificil de ser elaborada, porque os contatos
se dao den- tro de um tipo de plataforma com a qual nés ndo
estamos completamente habituados. Nos ainda somos muitos
incipientes no uso de cer- tas tecnologias. Durante 2020, em
atividades on-line, como reunides ou debates, em que havia
varias pessoas na tela ao mesmo tempo, buscavamos a conduta
mais adequada para aquela situagao.

Se alguém aparentasse estar distraido, en- quanto
participava da atividade, olhando parao celular, ou algum canto
do ambiente, poderia dar a sensacdo de falta de
comprometimento. Mas essa impressdao talvez ndo fosse
necessaria- mente verdadeira. O fato ¢ que ainda estamos nos
inteirando dessa nova etiqueta.

Exemplo na minha trajetéria de professor e palestrante:
antes do surgimento dos smart- phones , o celular tinha quase
como tarefa ex- clusiva fazer ligagdes. Havia a possibilidade de
servir também como um bloco de notas. Em va- rias palestras
presenciais, eu notava o nivel de
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atencdo pelo nimero de pessoas que nao pe- gavam o celular.
Até 2009, qual seria a razdo de pegar um celular no meio de
uma aula ou da pa- lestra? Ninguém iria fazer uma ligacdo no
meiodo publico. Algumas pessoas claramente faziam anotagdes,
por isso alguém de cabeca baixa te- clando o aparelho me
sugeria um sinal de inte-resse no conteudo, ndo o contrario.

Depois, nos primeiros anos do uso da in- ternet nos
celulares, quando eles se tornaram smartphones , alguém com
uma luminosidade vinda de baixo para cima, que eu enxergava
dopalco ou da sala de aula, poderia indicar dis- tragao, portanto
alguém fazendo outra coisa, ndo interessado naquilo que eu
estava falan- do. Pode-se perguntar: “Como dificultar isso?”.
Posso fazé-lo de dois modos: ou tirando o ce- lular de cada
pessoa ou fazendo com que a ati-vidade, como palestrante ou
professor, seja taorelevante que ninguém queira se distrair.

No campo virtual, nés ainda ndo ganhamos a familiaridade
com a observacdo das faces das pessoas na maneira como elas
reagem. Aquilo que aparenta ser distrativo pode ser o modo
como a pessoa esta anotando algo. Por isso, ¢ conveniente
adotar cautela antes de julgar.
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Estamos ingressando cada vez mais, em muitas areas, no
ambiente virtual para trabalhar. Mas ainda ha uma
experimentacao em relagdo a como deve ser a nossa conduta.

Desde o advento da internet, alguns codi- gos foram
facilmente assimilaveis. Mensagensescritas em letra maitscula,
por exemplo, simu- lam que o emissor estd gritando com
alguém. Ja alguns emojis suscitam diferentes interpre- tacoes. A
propria mensagem escrita reduz um pouco a capacidade de
interpretagdo de quem arecebe. Uma frase curta no aplicativo
pode dar a entender que a pessoa estava brava ou lacOnica ou
desinteressada, quando pode ter respondido daquele modo
apenas porque estava apressada. Sao sinais dos nossos tempos.

Os contatos virtuais sao um territério pro-picio a ruidos.
Um caminho para minimizar o risco de acontecerem ¢ combinar
previamente o modo de conducdo da atividade. Se sou al- guém
que estd dirigindo uma atividade virtual, como uma reunido de
trabalho, ndo terei moti- vos para ficar ofendido se as pessoas
estiveremagindo conforme o combinado.

E permitido que alguém consulte o celular durante a
atividade? E possivel que alguém se
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ausente para lidar com alguma necessidade dolar, como atender
ao interfone? E possivel de- sativar a cimera durante o
encontro? A com- binacdo em torno de questdes dessa natureza
diminui a probabilidade de atritos desnecessa-rios e contribui
muito para a constru¢ao de uma etiqueta para aquele grupo.

No que tange a lideranga, a exemplaridadeé decisiva. Se eu
sou a pessoa que tem a tare- fa de gerir uma atividade, de
conduzir um tra-balho, a forma mais expressiva de eu fazé-lo ¢
me comportar como considero que precisa ser o
comportamento de qualquer membro daquela equipe.

A exemplaridade ndao pode, de modo algum, ser colocada
como secundaria. Como diz a an- tiga frase: “O exemplo ndo ¢
um dos modos de ensinar, € o melhor dos modos de ensinar’.

Outro papel fundamental da lideranca ¢ valorizar e
reconhecer o individuo sem perder a perspectiva do coletivo. O
lider ¢ aquele que consegue fazer a equipe se desenvolver.
Quando ele cresce, a equipe cresce com ele. Aquele queé capaz
de fazer isso sabe que a equipe vai res- peita-lo, inclusive se
necessario for contar comum esfor¢o a mais.
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Alias, como costumo lembrar, o poder ¢ para servir, € nao
para se servir. Um poder que se serve, em vez de servir, nao
serve.

Como refletiu a influente filésofa Hannah Arendt (1906-
1975): “O poder nunca ¢ proprie- dade de um individuo;
pertence a um grupo € permanece em existéncia apenas na
medida em que o grupo se conserva unido”.

O poder exercido por uma lideranca € um poder a servico
de uma obra coletiva. Os lide- rados percebem que vao crescer
junto, pois essa€ uma das missdes essenciais de quem lidera.
Quando se chega a essa condicdo e essa percep- ¢do €
compartilhada, o vinculo ¢ fortalecido.
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1
PROTAGONISMO

Uma atitude favoravel






Capitulo 5

SABER E FAZERA
HORA

Proatividade é ir buscar em

vez de aguardar que algo
se realize

Empreendedorismo é uma forma de agir com protagonismo. E a
atitude que caracteriza a pes-soa que toma iniciativa, aquela que
vai buscarem vez de aguardar.

A palavra “protagonista” tem o antepositivo “pro”, que
significa “a favor’ (e também “diante de”). A 1ideia de
protagonista diz respeito aquele que faz uma acao a favor de
si em vez de ser



apenas reativo. Por conta desse mesmo prefi- xo, vale reparar
que as palavras “proatividade” e “protagonismo” guardam
semelhancas concei- tuais entre si.

O termo “protagonista” carrega a expressao no grego
antigo agonia , que significa “luta”. Uma pessoa protagonista ¢
aquela que luta a favor de si mesma. Evidentemente, todo
protagonista tem um antagonista, aquele contra quem se luta. No
caso da pessoa que mantém uma atitude passiva, acomodada, o
antagonista ¢ ela propria, pois, em vez de empreender, de
levantar, de iratras, se limita a aguardar o comando.

O empreendedor se notabiliza pela atitu- de proativa. E
aquele que se coloca na condi- ¢ao de sujeito daquilo que faz.
Seja na atividade que desempenha, no negdcio que administra,
na area que coordena.

Antigamente, circulava no ambiente escolar a expressdo
“tarefeiro”. Era usada para designar aquele aluno que cumpria
todas as tarefas, faziaos deveres, mas ndo ia além da obrigacao.
Nado buscava outra fonte, ndo fazia questio de am- pliar o
repertorio, nao se interessava por outros assuntos. Restringia-se
apenas ao cumprimento da tarefa. Claro que era preciso dar
conta dos
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deveres de casa ou dos exercicios passados em sala de aula, mas
s0 1sso nao era suficiente para aprimorar a propria formagao.

No mundo do trabalho ninguém pode ser ape- nas tarefeiro,
porque essa postura impede a criati- vidade, o avanco, o
desenvolvimento. Essa atitudecorta o fluxo de vitalidade de uma
organizacao.

Empreender, ¢ importante ressaltar, ndo ¢ sindnimo de sair
fazendo, sem planejamento, apenas na base da motivacao. Isso
nao ¢ em- preender, isso € ser impulsivo. Ter animo para fazer
as coisas ¢ uma condicdo positiva, mas partir para uma
empreitada de forma atabalhoa- da eleva o risco de resultados
negativos.

Ha uma frase classica que diz que “nada ¢ mais perigoso
que um incompetente com ini-ciativa”. Esse tipo de individuo
pode, sim, repre-sentar uma ameaga para uma empresa, porque,
ao supor-se protagonista, se langa sem o devi- do preparo.
Como consequeéncia, se expde com vulnerabilidades.

Empreender de maneira 1mpetuosa pode até sugerir
alguma energia, mas isso ndo basta para ser bem-sucedido.

“Nao podemos ficar parados! Vamos que vamos!” Nao ¢
desse modo que o sucesso acon-
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tece. E preciso organizar-se, tracar cendrios, aprimorar
competéncias individuais e coletivas, estruturar o suporte,
avaliar os riscos e as opor- tunidades, ter um plano B € um
plano C, no casode eventuais reveses. A iniciativa ndo pode ter
como origem o impulso inconsequente.

Cabe lembrar que, embora a no¢ao de em- preender seja
frequentemente conectada a con-duc¢do dos negocios — também
o ¢ —, a atitude empreendedora diz respeito a varias praticas
ligadas ao trabalho. Pode-se empreender a pro- pria carreira,
empreender para a elevacdo do co- nhecimento, empreender
para o atingimento de metas, empreender para a obtencao de
maior lu- cratividade, rentabilidade, produtividade e com-
petitividade dentro de um mercado.

Empreender significa ir buscar em vez de aguardar
passivamente que algo se realize.

Dois exemplos da nossa musica popular brasileira ajudam
a reforcar a diferenga entre essas atitudes. O primeiro, que nao
cabe ao em- preendedor, € “Deixa a vida me levar”, cantadapor
Zeca Pagodinho (obviamente o exemplo deve ser tomado no
contexto aqui tratado, pois,como can¢ao, ¢ uma otima trilha para
ocasidesde lazer, um churrasco, uma confraternizacao).
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Isso € esperar que acontega, ¢ ficar passivo, aosabor dos ventos.

Dentro da reflexdo sobre empreendedo- rismo, mais
adequados seriam os versos “quem sabe faz a hora, ndo espera
acontecer”, presen-tes na musica “Pra ndo dizer que ndo falei
das flores” (conhecida também por “Caminhando”), de Geraldo
Vandré. Nesse sentido, a atitude em-preendedora ¢ fazer a hora
em vez de esperar acontecer. E, claro, sempre com a
competénciapara fazeé-lo.

Na literatura, o escritor mineiro Guimaraes Rosa (1908-
1967) dizia: “Passarinho que se de-bruca, o voo ja esta pronto”.
A disponibilidade ¢ agachar-se, a atitude € decolar, a clareza ¢ ter
um rumo, a competéncia ¢ saber voar.

Como a impulsividade pode ser um voo perigoso e

desgovernado, € preciso preparar-
-se antes da decolagem. Mas temos sempre de considerar a
perspectiva de que todo empreen-dedor lida com riscos. Afinal,
nos ndo atuamosem uma realidade sobre a qual temos todo o
controle.

A vida em geral e especialmente o mundo dos negocios
congregam uma inter-relagdo de varidveis. NOs até temos
consciéncia da even-
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tual ocorréncia de algumas dessas variaveis, mas, mesmo assim,
nao as dominamos todas.

Em relagdo ao mundo, temos uma autono-mia relativa. Eu
posso ter uma ideia clara do que quero fazer, contar com os
meios disponiveis para avangar e ter a competéncia para seguir
nadirecdo desejada. Essa conjun¢do de fatores ¢ fundamental,
mas ndo € garantia de sucesso. At€porque os riscos existem.

Nao ¢ casual que instituigdes financeiras tenham uma area
de analise de risco. Ao faze- rem o planejamento contabil,
preveem a pos- sibilidade de que o risco se concretize. Nesse
sentido, levam em consideracao a hipdtese de alguma perda e,
sobretudo, concebem meca- nismos para compensa-la, caso
venha mesmo aocorrer. Também seguem essa logica ao estru-
turar um empréstimo ou um financiamento de um negocio. O
calculo da parcela inclui algumaespécie de “seguro” para cobrir
um eventual prejuizo. Do contrario, a estrutura toda pode fi-car
comprometida.

Criar mecanismos de protecdo ¢ um sinal de inteligéncia.
Se 1sso vale para essa area de negdcios, vale também para as
pessoas. O fatode eu conhecer as variaveis envolvidas em
algo
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que desejo fazer, embora ndo seja uma garan-tia do sucesso,
me deixa preparado até mesmo para a possibilidade de
insucesso. Eu tenho que ficar numa posicdo cautelar,
imaginando que nao ¢ apenas porque desejo intensamente algo
que isso va acontecer. S6 o fato de ir buscar também nao
significa que serei bem-sucedido na empreitada. Existem
for¢as intervenientesque podem ter efeito sobre aquilo que eu
dese-jo conquistar.

Seria arrogante supor que, s6 porque sa-bemos fazer algo
muito bem, a atividade serd imune a falhas. No planejamento,
eu organizo as agdes para que algo aconteca, sabendo que
aquilo ndo necessariamente terd o resultado naquele modo ou
mesmo em sua completude. Eu preciso inclusive estar
preparado para alte- rar a rota, caso haja contratempos ou
obstaculosrecorrentes.

Se eu sou alguém que precisa empreender e sei que ha uma
série de fatores que sao simulta-neos a minha a¢ao, quanto mais
eu estiver pre- parado para fazer aquilo, quanto maior a nitidez
de aonde desejo chegar, quanto mais eu dispu-ser de meios para
que seja feito, maior a possi-bilidade de éxito.
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Quando eu preciso avaliar o risco para ofe-recer um suporte
a alguém ou mesmo para darprosseguimento aquilo que eu estou
fazendo, €necessario entender que nada € isento de ris- co, mas
também nada ¢ sé risco. Ele existe, mas deve ser olhado com
cautela, inteligéncia, per-cepcao estratégica.

Uma pessoa que inicie uma atividade sem imaginar a
possibilidade de se equivocar estd sendo vitima de uma
autoilusdo. Nao pode en-veredar por um caminho supondo que
nada vaifuncionar, tampouco pode fazé-lo achando quetudo vai
funcionar as mil maravilhas.

Um dos lemas da sabedoria popular que mais aprecio e
sigo em varios momentos da vida ¢: “Deseje o melhor e
prepare-se para o pior’. Isto &, o ponto de partida tem de ser um
dese- jo em que o melhor esteja no horizonte. Mas ¢ preciso
estar preparado caso o pior aconteca.

Isso vai fazer com que a pessoa tenha ener- gia suficiente
para estar sempre em busca do melhor, mas nao fique distraida a
ponto de serpega de surpresa, sem possibilidade de reacao, caso
algo negativo aconteca.

O risco nos acompanha assim que chegamos ao mundo,
desde a nossa primeira infancia. Qual
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¢ a condi¢do mais confortavel quando se ¢ um bebe? Estar no
bergo, deitado. Um tempo depois,o bebé ja fica em pé, apoiado
nas beiradas, masainda estd numa margem de seguranc¢a dentro
dober¢o. Quase nao ha risco ali. Mais tarde, quandoele for dar os
primeiros passos, tera de sair daque-le pequeno mundo protegido.
No comeco, o pai ea mae, cada um de um lado, soltam o bebé¢ e
ele vai cambaleando, as vezes cai, toma um susto. Ai quem o
acompanha faz algo especial: o estimula dizendo: “Vamos, isso
acontece”; da risada, bateuma palma. O bebé¢ levanta e: “Vamos
de novo”.

E um aprendizado para lidar com o risco, em que se sai da
zona de conforto, passa por al- guma instabilidade, mas nao fica
possuido peloapavoramento e segue em frente.

Nao ha atividade isenta de risco. A pratica de alguns
esportes, o uso de alguns equipamen- tos, voar de avido, dirigir
um carro, andar de bi- cicleta, tudo 1sso tem um risco inerente.
Ora, eu posso olhar esse risco como algo impossivel de ser
enfrentado ou posso me preparar para faze-

-lo. Uma pessoa que pratica exercicios sabe que existe algum
risco ao fazé-los, assim como ha um imenso risco em nao os
fazer e ser um indi-viduo sedentario.
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Um dos aprendizados mais valiosos que tive ainda
crianca foi compreender que o medo pode ser um aliado. Mais
tarde, fiz questdo de passar essa ideia para os meus filhos e
netos. O medo nao pode paralisar, mas ele deve servir para nos
deixar atentos, prevenidos. Alguém que diz nada temer torna-se
absolutamente vul- neravel. Eu fico apreensivo quando alguém
diz alguma bravata como: “No meu vocabuldrio ndo existe a
palavra ‘medo’”. Quem fala assim costu-ma nao se acautelar.

O empreendedor deve compreender que o risco faz parte
da empreitada, portanto o fracas- so ¢ uma possibilidade, mas
nao ¢ uma obrigato-riedade. E ele precisa ter em mente também
que a Unica maneira de sair de onde estd, de avancar, € seguir
caminhando.

Levar o risco em considera¢io é um sinal de lucidez. E
saudavel temer o risco, somente no sentido de cautela e de
aprimoramento da preparagao, jamais de paralisia ou inércia.
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Capitulo 6

PROTAGONISMO EM
CONJUNCAO

Empreende melhor quem

estd em boa companhia

A ideia de oportunidade aparece quando a pes- soa tem a
sabedoria para achar o vento favora- vel. Porém mais sabio ¢
aquele que vislumbra que, apoés o vento, pode vir uma
tempestade. Emais sabio ainda ¢ aquele que reconhece o po- der
das tempestades, mas nao ¢ pela existéncia delas que deixa de
navegar.

O planejamento do empreendedor tem de ser semelhante a
um mapa de navegagdo, que



prevé a possibilidade de intempéries, € ndo a um folheto
turistico, que evoca apenas as bele-zas, aquilo que ¢ encantador.
Ha uma reflexdoantiga que diz que a tarefa da filosofia se asse-
melha a um farol no mar. A fun¢ao do farol nao ¢ indicar
caminhos, mas alertar para perigos. O farol ndo diz para onde
voce deve ir, essa ¢ umaescolha sua. Ele apenas sinaliza que ali ¢
peri-goso. Portanto, ele ndo diz: “Nao faca”, ele diz:“Cuidado
se fizer”.
Nesses processos decisorios, € bastante reco-mendavel
contar com pessoas que funcionemcomo fardis. Pode ser seu
mentor, seu colega,seu socio, seu lider. Ter gente capaz de
orientar:*“Acautele-se, observe isso, preste atencao naquilo”.
Sao movimentos dessa natureza que trazema percepgao de
que crise e oportunidade sao nogdes que se aproximam.
Passamos a perce- ber que a oportunidade pode conter a
possibili-dade da crise. E que a crise pode ser entendida como
um momento de elevagdo de um patamar. A palavra “crise” tem
origem no sanscrito. Cria significa “purificar”, “depurar”,
“limpar”. Crise éaquilo que faz com que tenhamos de separar o
que tem vitalidade e descartar o que ¢ danoso,que desgasta, que
exaure a energia.
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No idioma alemao, existe a palavra au fie- ben , que tem
multiplos sentidos. A depender do contexto, pode significar
“negar”, “proteger”’e “elevar”. Olha que expressao maravilhosa!
Todas as vezes em que € preciso encarar uma crise, hd coisas
que vocé precisa negar, isto €, descartar; outras que precisa
proteger, cuidar para que sejam preservadas; e outras que pre-
cisam ser elevadas, ou seja, alteradas para umestado qualitativo
superior.

Outra competéncia fundamental do em- preendedor € ter
clareza de quais sdo as metas, para nao sair sem foco atras das
coisas. Também necessita ter nitidez de qual € a razdo daquilo
que faz. Sempre que o proposito daquilo que ¢ realizado
estiver claro, qualquer esforco em-preendido naquela atividade
faré sentido.

Toda vez que a pessoa compreende os mo- tivos pelos
quais algo realiza, quando tem cla- reza do que aquilo
acrescenta a existéncia dela,o sentimento de autoria vem a tona.
Ela ndo faz apenas por fazer, ndo faz de maneira automati- ca,
robdtica. Ela se reconhece naquilo que faz. Por isso, considero
especiais as pessoas que se preparam e sdo capazes de ser
autoras da propria trajetoria.
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Vale sempre ressaltar que empreender, ser protagonista de
uma atividade, ndo signifi-ca prescindir do trabalho em equipe.
Cada vez mais no mundo das empresas € preciso estar com
outras pessoas. Protagonismo ndo ¢ indi- vidualismo. O
protagonismo ndo anula a arti- culagdo entre grupos, times e
demais arranjosde relagoes coletivas.

A propria dinamica do trabalho em equipe demanda a
conjungdo de protagonismos. Um time que congrega
empreendedores costuma obter um nivel de sucesso muito
maior do que aquele que conta com apenas um individuo com
atitude empreendedora. A premissa ¢ de que, naquela juncao de
pessoas, acontece um com- partilhamento mais intenso de
inspiragdes, deestimulos e de competéncias para que as expec-
tativas se concretizem.

Mesmo que a tarefa tenha sido colocada por outra pessoa,
o profissional que tem o perfil empreendedor a toma para si.
Uma postura que alguns chamam de “espirito de dono”, que
signi- fica assumir aquele objetivo. Ele vai realizar ndo apenas
porque alguém estabeleceu — também por isso, no sentido de
que a hierarquia ordenao trabalho —, mas especialmente porque
fazer
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aquilo representa algo de bom para o coletivo.Se ¢ bom para o
coletivo, ¢ bom para ele e, con-sequentemente, fortalece aquela
comunidade de trabalho.

Por isso, o conceito de empreendedorismo, numa
coletividade, estd intrinsecamente ligado a nocao de
comprometimento. A propria pala- vra expressa essa condicao:
“comprometer” ¢ “prometer com os outros”. Um compromisso
¢ aquilo que eu tenho como missao com outras pessoas, aquilo
que faremos juntos. E isso impli- ca reconhecer a autoria de
todos naquela obra.

Os esportes coletivos nos ddo exemplos emblematicos
nesse aspecto. Nas corridas de revezamento, o ultimo dos
quatro atletas ¢ o quecruza a linha de chegada, mas os outros
trés quepassaram o bastdo também sao reconhecidos. O mesmo
acontece nas provas de revezamento na natacdo. O
reconhecimento ndo vem so paraaquele que cruzou a linha de
chegada ou para aquele que bateu por ultimo na borda da pis-
cina, mas para todos os que contribuiram para que o éxito
acontecesse daquele modo.

O que é uma empresa? O que é um ambientede trabalho? E
um grupo em revezamento con- tinuo. Entdo, para que o
estimulo permaneca
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energizando as pessoas, todos os que carrega- ram o bastdo, e
ndo apenas aquele que cruzoua linha de chegada, devem ser
lembrados. Ter a contribuicdo reconhecida fortalece a sensacao
de pertencimento, de adesdo aquela causa e de que a atividade
desempenhada tem impacto noresultado coletivo.

Um grupo, uma equipe, uma area, trabalha melhor quando
se mobiliza de maneira integra- da e quando se empenha em
fazer o melhor, pois isso lhe traz gratificagao.

Como lembro sempre, melhor ndo ¢ uma gradacao, ¢ uma
atitude. Gradagao ¢ “6timo”, “bom”, “regular” e “ruim”. Fazer
melhor € uma busca para elevar o nivel daquilo que ja se faz.
E, quando isso acontece, a sensagdo de grati- ficagdo vem a
tona. H4 pessoas que usam uma expressao encantadora: “A
grande paga de um trabalho ¢ té-lo feito”. Isto ¢, a maior
recompen- sa por esse trabalho foi té-lo realizado.

Evidentemente, essa expressao nao anula a necessidade do
retorno econdmico-financeiro justo € das boas condigdes para a
execucao do trabalho. Mas ela carrega um sentido um pouco
mais profundo, que € a ideia de que o grandereconhecimento por
um trabalho feito ¢ o de
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realizacdo, isto ¢, a satisfacao pela obra conclui- da. Aquilo que
da orgulho contemplar e saber que ali estd a marca da sua
contribuicao.

Numa organizagado, ndo basta dizer a alguém: “Empreenda”.
E preciso, para adensar os niveis de maior satisfagdo, que se
criem as condi¢cdoesde permeabilidade para que a pessoa nao so
sesinta a vontade para fazer, mas sinta vontade de fazer. Ela
precisa ficar confortavel, sentir: “Aqui eu posso ser
empreendedor e ter o desejo de fa-zer as coisas”. E por que teria
o desejo? Porque ¢ bom realizar algo, contribuir para uma
elevacdo da condi¢do coletiva, deixar a marca naquilo quefaz e
ser reconhecida por esse talento.

Isso nao significa ter o reconhecimento ex- clusivo, mas
com outros profissionais com quem aquele esfor¢o foi
compartilhado. O empreen- dedor precisa ter o espirito de
companheirismo. Nao ¢ casual que um sindnimo para
“empresa’seja “companhia”. De origem latina, essa ex- pressao
era dada na Idade Média a tripulacdo de uma embarcacao. Por
queé? O pdo era um dos poucos alimentos que tinham mais
durabilida-de durante a navegagdo. Logo, “companhia”, de onde
derivam “companheiro” e “companheira”, significa “aquela
pessoa com quem reparto o
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pao”. Portanto, aquele com quem ganhamos o pao, com
quem repartimos a vida.

E nessa circunstincia que a sinergia positiva acontece.
Quando o companheirismo pauta as relagdes e o trabalho ¢
partilhado de maneira justa entre os integrantes da equipe, o
resulta-do € maior do que a simples soma das partes. Isso se da
porque as pessoas se comprometem e ficam propensas a dar o
melhor de si, a se tor-narem mais colaborativas ¢ a ir além da
meraobrigacao.

Um dos exemplos mais bonitos que eu co- nheci nesse
sentido foi o do grupo de circo ca- nadense Cirque du Soleil.
Afora a estupenda capacidade artistica dos espetaculos, sempre
houve um show de trabalho integrado ocor- rendo
paralelamente nos bastidores. Quandoo malabarista termina a
apresentacdo dele, porexemplo, em vez de ir para o camarim,
fica no backstage ajudando os préximos artistas que entrardao
em cena. O palhaco, quando sai, aju-da a pegar os malabares ou
a rolar os tambores que serdo utilizados pelo equilibrista. O
artista que acaba de ser o foco da atencdo continua apoiando o
grupo para que todos tenham o me-lhor desempenho.
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O artista sabe que brilha naquele nimero que apresenta,
mas nao brilha sozinho naquela trupe. Alids, a beleza de um
circo estd justamen- te na multiplicidade de pessoas, na
variedade deatragdes, na diversidade de talentos que apre- senta
ao publico.

Um artista pode até se achar a estrela da companhia, mas
ele ndo brilha sozinho. Porque, embora ele seja estrela, vida €
constelacao.
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1V
PLANEJAMENTO

Competéncias para o
desenvolvimento






Capitulo 7
UMA CAPACIDADEDECISIVA

A procura dos melhores

tracados

A sabedoria popular produziu uma das frases mais inteligentes
que conheco: “Quem nado pla- neja faz duas vezes”. Essa
sentenca enfatiza que o planejamento evita trabalho repetido e
des- perdicios de tempo, de energia e de recursos.

Evidentemente, uma acdo bem-sucedida ndo acontece
apenas por causa do planejamen-to, mas sem ele as chances de
alcancar o resul-tado almejado ficam reduzidas.



Se observarmos a nossa trajetdria, a capa- cidade de
planejar foi decisiva para a sobrevi- véncia da espécie humana.
Do ponto de vista estritamente biologico, nos seriamos
“inviaveis”. Na comparagdo com outros animais, Somos mais
frageis, mais lentos, ndo temos tanta forca (a formiga teceld
asiatica, por exemplo, supor-ta carregar cem vezes o peso dela),
ndo somos capazes de ficar muito tempo submersos, ndo
v0oamos por meios proprios...

Temos varias vulnerabilidades e, ainda as- sim,
conseguimos sobreviver a uma vasta gama de adversidades. E
muito por conta de termos de- senvolvido uma capacidade
especial: a de ante- cipacdo. Grande parte do nosso sucesso
como espécie se deve a nossa competéncia de “pro- jetar”. A
no¢do de “jetar”, seja em latim seja em francés, significa
“lancar”, dai vém palavras como “projétil”, “projeto”. Aquilo
que ¢ langcadoantes, de agora para o futuro. Portanto, aquiloque
vocé organiza, estabelece uma ordem.

Isso serviu para suprir algumas demandas, entre elas a de
deixar o corpo vivo. Os momen- tos mais perigosos para
qualquer animal sdo aqueles em que ele dorme, se alimenta e
mata asede. Porque o predador aguarda o momento de
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distracao da presa. Na nossa natureza como pri- matas, uma das
tarefas mais complicadas era matar a sede. Durante milhares de
anos, fizemos como os outros animais, iamos até a fonte e
voltavamospara o abrigo. Corriamos risco nesse trajeto.

Houve um momento em que nos, por neces- sidade e por
capacidade adquirida no processoevolutivo, conseguimos trazer
a agua até nos, re- duzindo a exposicdo aos riscos. Pouco a
pouco, fomos desenvolvendo meios de prover esse abas-
tecimento. Tivemos a brilhante ideia de estocar. Desse modo,
trazer a agua e guarda-la conoscoexigiu de nds planejamento.

O caminho para a sobrevivéncia era admi-nistrar recursos
para poder utilizd-los conforme a necessidade. Ao
aprimorarmos 0 hosso racio- cinio, tivemos condigdes de saber
quais eram as nossas necessidades, quanto tempo 0s recursos
durariam e o que deveriamos fazer no caso de uma escassez ou
rarefacao.

Esse principio vale até hoje. O planejamen- to € decisivo
para a sobrevivéncia de qualquer estrutura humana. Ele nos
capacita a evitar des-perdicios, a reduzir o desgaste na execugao
de uma determinada atividade e a aumentar a chan- ce de éxito
naquilo que pretendemos realizar.
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Por vezes, nas empresas, algumas pessoas reclamam do
planejamento, alegando que ali gasta-se muito tempo
“planejando” em detri- mento da execucdo. O planejamento ¢
sempre um ganho de tempo. Sé6 serd perda de tempo se for
malfeito, se ndo examinar com rigor os ca- minhos possiveis, se
ndo elencar os meios ne- cessarios para atingir as metas, se
desconhecer o contexto em que estd inserido, se deixar de
observar o movimento da concorréncia, se esti- pular prazos e
metas inexequiveis.

O planejamento estd na area da ciéncia, ndoda magia ou da
adivinhagdo. Planejar ndo ¢ adi- vinhar o futuro, mas, a partir de
fontes confia- veis de informagdes, estabelecer caminhos que
serdo seguidos, com 0s meios necessarios paraatingir as metas.
Nao ¢, portanto, na base do: “Olha, gente, vamos tocando”.

Obviamente, planejamento ndo ¢ feito para ficar no plano
tedrico. E preciso disciplina paracumprir o que foi estabelecido.
Convém lem- brar que disciplina ¢ a organizagdo da liberdade.
Uma pessoa disciplinada, organizada, tem mais possibilidade de
sucesso, seja porque ela eco- nomiza energia, seja porque fica
com mais tem- po disponivel para se dedicar ao que precisa ser
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feito. A disciplina organiza a liberdade em vezde restringi-la.

Um bom pronto-socorro s6 funciona se ti- ver um bom
planejamento. Por isso, ha identi-ficacdo em todos os armarios.
J4 imaginou se, numa situagdo emergencial, o profissional que
esta te atendendo tivesse de ficar abrindo gavetapor gaveta para
localizar um determinado medi- camento, uma ampola, um
curativo?

Disciplina ndo ¢ sindnimo de rigidez. Um planejamento
inteligente organiza a atividade, com a possibilidade de
flexibiliza-la. Um pla-nejamento tem de ser flexivel, o que ¢
diferen-te de ser volavel. O escritor latino Publio Siro (85
a.C.-43 a.C.) tem uma expressdo contunden- te a esse respeito:
“Um plano que ndo pode ser mudado nao presta”.

O planejamento flexivel considera a possi- bilidade de
alteragdo da rota sem sair do eixo. Um planejamento voluvel ¢
aquele que muda a qualquer sinal de instabilidade. A
flexibilidade €a possibilidade de alterar a estrutura e os mo- dos
de fazer, desde que se saiba aonde se quer chegar.

Isso vale também para o ambito indivi- dual. O fato de eu
planejar o meu dia, as minhas
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atividades, a minha carreira, os meus negocios, nao significa
que eu fique atado a eles ou condi- cionado a ir somente na
direcdo tracada. Muitas pessoas usam um argumento Curioso:
“Eu vou deixando acontecer. Tenho a minha intuicaoe na
hora vejo como vai ser”. Isso pode até dar certo em algumas
situagdes, mas nao sempre.

Quem ndo for capaz de antecipar, de ima- ginar, de
projetar, dificilmente conseguird um resultado mais expressivo.
Alias, geralmente, as pessoas sO se convencem da importancia
do planejamento quando a conexao com o resulta- do positivo
fica evidente.

Se o planejamento, por si s6, ndo ¢ garan- tia de sucesso,
tampouco ¢ imune a erros. Hoje,com a complexidade do mundo,
€ necessario considerar diversas variaveis, sendo que algu- mas
delas nem sempre podemos controlar. Masum aspecto positivo
da organizacdo do tempo € justamente permitir a corre¢ao de
rotas ou aretomada do folego.

E preciso contar com a possibilidade de algodar errado no
percurso, e ter no planejamento uma reserva de tempo para
corrigir a rota. Do contrério, fica-se vitimado duas vezes pelo
erro. Ele atingiu vocé e vocé ndo teve como recriar,
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reorganizar a empreitada. Por isso, a organiza-¢ao do tempo que
o planejamento oferece ¢ também restaurativa.

H4 uma famosa expressao vinda da area mi- litar, aplicavel
a outras atividades, que ¢ “mar- gem de manobra”. Em quantas
situagdes, se tivesse um pouco mais de tempo, vocé ndo teria
encontrado uma solugao melhor? O problema éque nem sempre,
no calor do momento, se temesse recurso a disposi¢do. Por isso,
¢ preciso terum planejamento detalhado, que permita al- guma
sobra de tempo para lidar com eventuaiscontratempos.

Vez ou outra, eu gosto de acompanhar algu- mas dessas
competi¢Oes televisivas na area de culinaria. Ha sempre uma
luta contra o relogio. Claro que se trata de um entretenimento,
mas ¢ interessante notar algumas caracteristicas do competidor
que se d& bem naquele tipo de pro- va. A primeira,
evidentemente, ¢ criatividade na concepc¢ao e execucdo dos
pratos. E outra bas- tante decisiva ¢ a capacidade de correcao
quan- do alguma coisa desanda. Mesmo diante de um fato
inesperado, o cozinheiro consegue contor- nar o incidente e
produzir o encantamento ne-cessario no campo da gastronomia.
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Vale observar que isso s6 foi possivel por- que o
competidor tinha recursos a disposicao ¢ algum tempo de
sobra, por ja ter organizado previamente cada tarefa. Por isso,
esse exemplo ilustra como o tempo dedicado ao planejamen-to
nunca ¢ tempo desperdicado.

Quando se planeja qualquer empreitada € preciso ter em
mente que ndo ha uma corres- pondéncia direta entre o que
desejamos e aqui-lo que vai se tornar realidade. Essa relagcdo de
causa ¢ efeito se dissolve justamente porque existem variaveis
que nao estdo sob 0 nosso do-minio. E mesmo aquelas que estdo
podem esca- par do nosso controle, por alguma falha, alguma
distrac¢ao, alguma perda de foco.

Certa vez, eu estava numa atividade ex- tremamente
prazerosa, diante de uma paisa- gem magnifica. Peguei meu
celular para tirar uma foto. Tudo estava sob controle, eu estava
desperto sobre uma superficie firme e nao ha-via nenhum
tipo de tremor. Mas, ao levantaro aparelho, ele escorregou
da minha mao, ba-teu no chdo e a tela trincou. Na hora em
que ele caiu, pensei: “Por que eu ndo coloquei uma capa
adicional, além da pelicula do celular?”. Eundo sei se teria
quebrado ou ndo com a capinha
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emborrachada ou de silicone, mas certamente aquele acessorio
diminuiria o impacto sobre o aparelho.

Todo esse tipo de raciocinio a posteriori tem um nome:
arrependimento. Mas ele tem umsegundo nome: aprendizado.
O arrependimento ¢ necessario. Aquele que ndo se arrepende
naotomou consciéncia de que cometeu um equivo-co. SO um
tolo nao se arrepende. Entretanto, o arrependimento ndo pode
ficar circunscrito a si mesmo, sendo ele paralisa ou torna-se
apenas umsofrimento.

O arrependimento tem de ganhar uma energia positiva e
transformar-se em aprendi- zado. Como eu alerto com
frequéncia: n6és ndo aprendemos com os erros, mas com a
correcao dos erros.

Nesse sentido, qual foi a minha licdo? Assim que eu
arrumei o meu aparelho, providenciei a capinha protetora. Eu
poderia cometer a mesma tolice. “Ah, estatisticamente, a
probabilidade de eu derrubar um celular desse jeito € uma em 1
milhdo. Duas vezes seria quase uma impossibili- dade
estatistica.” Mas nao ¢é assim. Se aconteceu uma vez, sem
qualquer risco iminente, o que impede que o evento se repita?
A ideia de que
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o raio ndo cai duas vezes no mesmo lugar ndo ¢ verdadeira. Ele
pode cair, sim. Transformar o arrependimento em aprendizado ¢
uma atitudeinteligente.

Outro exemplo emblematico ¢ o da escola de samba. Parte
do sucesso de uma agremia- ¢do vem do planejamento. Seria
inimaginavel colocar por volta de 2,5 mil integrantes para
atravessar a avenida, com varias alas contan- do um
determinado enredo, em até 75 minutoscronometrados, sem um
apurado trabalho de planejamento. Afinal, cada integrante deve
es-tar conectado com a evolucao da ala e cada aladeve estar
conectada com a evolucao da escolacomo um todo.

Isso ¢ tdo importante que, durante o desfile,alguns lideres
circulam pelas alas para garantir
o bom andamento da escola dentro do tempoestipulado.

Nao ¢ a toa que muitas pessoas classifiquem o desfile das
escolas de samba como o maior espeta-culo da Terra. Também pelo
fato de ser um espe- tdculo de planejamento. Se a escola nao
cumprircorretamente o planejado, ela desce de posigao.

Qualquer semelhanca com o mundo das empresas nao ¢
mera fantasia.
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Capitulo 8

VISAO ANTECIPADA,
VIVENCIA REFLETIDA

A pericia de articular

saberes

O planejamento ndo garante o bom resultado, mas o fracasso
em grande medida resulta de umplanejamento mal-estruturado.

Os gregos antigos tinham em seus exércitos o cargo de
estratego , equivalente ao de um ge- neral. Ele era o responsavel
pelo planejamentoantes de a batalha acontecer. Era incumbéncia
do estratego ir ao local onde o enfrentamen-to aconteceria
para calcular uma rota de fuga,



avaliar a estrutura de abastecimento das tropas, prever
emboscadas.

Esse general estrategista, evidentemente, ndo conseguiria
adivinhar o futuro, mas ele ti-nha de antecipar, visualizar e, ai
sim, tragar oplanejamento das tropas para o combate.

Como mencionado, a pessoa proativa € aquela que tem a
atitude de estar o tempo todopreparada, em estado de prontidao.
A pessoa que ¢ meramente reativa nem sempre consegue
oferecer as melhores solugdes porque age de acordo com o
momento. E preciso ser capaz dereagir com velocidade, mas
com uma inteligén-cia prévia.

Planejamento tem a ver com visdo anteci- pada, criada a
partir da vivéncia refletida, que permite uma avaliacio mais
apurada das con-di¢des que nos cercam € nos sinalizam o passo
seguinte, que pode ser até mesmo recuar, €s- perar outro
momento mais propicio, refazer a estratégia.

As pessoas que tém capacidade de usar o seu somatorio de
experiéncias e, ao meditar sobre elas, transforma-las num
patamar mais elevado de conhecimento identificam ‘“‘como
fazer” e “quando fazer”.
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As pessoas que consideramos afortuna- das, contempladas
pela sorte, sdo aquelas quetém coragem de buscar a ocasido.
Mais que is-so, tém a habilidade de recorrer ao inventario de
experiéncia meditada para darem o primei- ro passo na direcao
que vislumbraram. N3ao ¢ casual que o poeta norte-americano
Robert Frost (1874-1963) tenha certa vez comentado: “Quantas
vezes trovejou antes que Franklin compreendesse o sinal?
Quantas magas cai- ram na cabeca de Newton antes que com-
preendesse o sinal? A natureza esta sempre a nos mandar sinais,
um depois do outro. De re-pente, nds compreendemos o sinal”.

Essa capacidade de observar os fendmenosa nossa volta e a
interligagdo entre eles € que possibilita visualizar as
oportunidades. Essa pe-ricia nos alerta também de quando nao ¢
horade prosseguir.

Ao contrario do que algumas pessoas pen- sam, O
planejamento ndo inibe a criatividade. Quantas vezes, no mundo
corporativo, nos ve- mos diante da situacao de termos de falar
de improviso, de fazer uma apresentacdo de ulti- ma hora?
Quanto mais estivermos preparados,quanto mais conhecimento
detivermos sobre
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0 assunto, quanto mais cultivarmos o habito de preparar as
nossas acoes, maiores serdo as chances de sermos eficazes nesse
1mproviso.

Insisto neste ponto: o planejamento ndo¢ um inibidor
da criatividade, tampouco um amarrador de acdes. O
planejamento facilita a reacdo com velocidade naquele
momento que requer uma resposta imediata.

O planejamento tem de criar as condi¢des para o proposital
e deve contar também com uma margem de seguranca para o
acidental, sejade tempo, seja de recursos. A drea negocial, es-
pecialmente a bancaria, chama isso de provisio- namento. Olha
que bela palavra: “provisao” € avisao anterior € o olhar que nos
favorece.

Um planejamento agrega em sua capacidadede antecipagdo
tudo aquilo que vai favorecer o sucesso da agdo. Para isso
acontecer, ¢ necessa- rio ter clareza de quais sdo os recursos
disponi- veis. Recursos de natureza financeira e material e de
inteligéncia das pessoas, que ¢ o estoque de conhecimento
existente numa organizacao.

Nas empresas mais densas ha um estoquede conhecimento
que esta nas pessoas, ¢ ele ndo ¢ uma commodity. Quase sempre
uma empresanao obtém sucesso apenas porque faz aquilo
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que outras organizagdes ja fazem. O €xito acon-tece porque as
pessoas que nela estdo articulam esses saberes a servigo do
coletivo.

A nogao de competéncia hoje — € o pla- nejamento tem de
levar i1sso em conta — nao ¢é exclusivamente individual,
conforme ja mencio- nado. A minha competéncia ndo acaba
quando comega a do outro. A minha competéncia acaba quando
acaba a do outro. Num grupo, numa di- retoria, numa equipe,
numa area, se alguém per-de competéncia, eu perco também. Se
alguém ganha, eu também ganho.

Nesse sentido, a competéncia tem uma per- cep¢cdo mais
coletiva, sem anular a capacidadeindividual.

Até algum tempo atras, quem tinha uma competéncia
guardava para si e pensava: “Eu ndo vou passar para ninguém,
sendo vao me ultrapassar’. Ou, se tinha uma lacuna de com-
peténcia, ficava quieto, procurava ndo chamar atencdo para
aquele gap . “Nao vou contar para ninguém, sendo vao me
mandar embora.”

Na complexidade do cenario atual, as duas atitudes sao
perigosas. Quem domina algo e ndo passa adiante enfraquece o
grupo e, portanto, a si mesmo. Quem ndo domina algo e fica
na
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encolha acaba prejudicando a si mesmo, porque continua sem
saber, ¢ o grupo, que ¢ afetado por essa auséncia.

Qual deve ser a regra na empresa inteligen-te? Quem sabe

reparte, quem ndo sabe procuralE essa condigdo que torna a
empresa um lo-
cal de aprendizado e de ensino. Nesse tipo deorganizacao existe
a ja referida permeabilidade interpedagogica. Numa companhia
que ¢ areja- da para essa questdo, as pessoas se ensinam € se
aprendem — e estou usando de propdsito essaparticula “se” antes
—, pois ensinam umas as ou- tras € aprendem umas com as
outras.

Esse estoque de conhecimento ¢ o grande diferencial. E o
que permite, por exemplo, queeu compartilhe o que ali vivenciei
e aprendi. Setenho a circunstancia de passar isso adiante, to-dos
nos fortalecemos, pois ganhamos inteligén-cia e capacidade.

Se eu guardar aquilo s6 para mim, como se fosse um
trunfo, “ndo vou passar porque euvou perder o meu lugar”, o
que acontece € jus-tamente o contrario. Se eu nao reparto aquilo
que conheco, a estrutura enfraquece e eu corroum risco maior de
perder espaco ou de perder omeu lugar na organizacao.
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Por isso, o planejamento precisa prever os momentos da
acdo e também os momentos da interrup¢ao da agdo especifica
do negocio parao aprendizado. Nado se aprende apenas quandose
esta fazendo, hd momentos em que € neces-sario parar a rotina
para situagdes de aprendiza-do. Sdo dois movimentos: aprende-
se fazendo erefletindo sobre o que se faz.

Contemplando essas duas vertentes, o pla-nejamento pode
contribuir para que haja umacultura do aprendizado. A pessoa
que tem curio-sidade, prontiddo para o aprendizado, ndo achaque
aquilo que sabe ¢ suficiente, nem que ela ndo precisa aprender
mais nada. Ao contrario,ela esta sempre disponivel para buscar
aquilo que ainda ndo conhece.

Muitas organizagdes cultivam um ambien- te propicio a
aprendizagem, ao ensino conti- nuo. Assim sendo, a pessoa esta
disponivel para aprender e ¢ incentivada a fazé-lo. As organi-
zagOes mais inteligentes sdo aquelas que sdo aprendentes em
seu cotidiano. Para isso, a lide- ranga mobiliza essa disposi¢ao
como um valor positivo e, a0 mesmo tempo, cria as condigdes
para que o aprendizado aconteca.
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Essa postura influi nos niveis de atragdo eretencao de bons
profissionais. Se sou um fun- ciondrio e percebo que aquele
local me estimu-la a aprender de modo continuo, faz com que a
minha competéncia se eleve e seja reconhecida, a minha
fidelizagdo aumenta, obviamente.

Se aqui eu aprendo e me desenvolvo, aqui permanego, €
essa dedicagdo prazerosa e ren- tavel precisa ter o planejamento
como seu insti- gador positivo.
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Uma casa com valores






Capitulo 9

NAO FAZEMOSQUALQUER
NEGOCIO!

Uma regra que 1lumina as

referéncias da conduta
decente

Toda pessoa que empreende, que tem uma res- ponsabilidade
perante outras pessoas, perante a comunidade, precisa ter um
lema em relacdoao lucro decente, a atividade meritoria, ao re-
sultado digno, que é: “ Nao fazemos qualquer negdcio .



O negocio decente tem esse lema como um farol de
iluminagdo. Esse “nao fazemos qual- quer negocio” se refere ao
negdcio stricto sensu € abrange também a relagdo com
pessoas, com fornecedores, com clientes, com colegas, com a
hierarquia.

A nossa liberdade — o que movimenta a nos- sa capacidade
¢tica de escolha — ndo ¢ ilimita- da. Ha coisas que, embora
possam ser feitas (no sentido de possibilidade), ndo devem ser
feitas. Por isso, o enunciado “ndo fazemos qualquer nego6cio”
edifica a condigdo de presenca dentro do mercado, dentro da
comunidade.

Ao estabelecer a regra de que “nesta casa nao se faz isso”,
a organizagdo remonta ao con- ceito no grego antigo de
ethos , que originou a palavra “ética”. A expressdo ethos
significa “morada do humano”, isto ¢, o lugar onde n6s vivemos
juntos, onde habitamos. Em outras pa- lavras, ¢ o que nos da
identidade, o que locali-za o0 nosso DNA. A nossa casa, a nossa
marca, 0 nosso ‘“caracter’, usando o modo lusitano de escrita,
que € o que nos caracteriza, que faz quesejamos como somos.

Nesse ponto, ética ¢ aquilo que atesta que“nesta casa nao
se faz 1ss0”, no sentido de que
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aqui nao se faz o que nao deve ser feito. E tam- bém assinala o
que deve ser feito, “nesta casa assim se faz’, porque esse ¢ o
modo decente de se inserir no mundo. Esse tipo de
normatividade ndo ¢ algo que amarra as pessoas, ao contrario,
ilumina as referéncias de conduta.

Por isso precisamos ficar sempre atentos aessa questdo de
quais sdo as regras da casa. Ndo por acaso, a no¢cdo de moral
esta ligada a ideiade morada.

A proposito, era bastante comum até o final do século
passado empresas distinguirem seus funcionarios pelo “tempo
de casa”. Em datas re- dondas, havia algum evento para marcar
aquelaocasidao. O sentido daquela comemoragao era simbolico.
Quando alguém recebia uma peque- na placa pelo tempo de
casa, mais do que uma demonstracao do tanto de tempo que
estava aliempregado, era o reconhecimento de uma de- dicagdo
de tempo de vida. Como o tempo que temos € a nossa vida,
significa que, como fun- cionario, a minha vida também ali
esteve por dez, quinze, vinte anos.

Permanecer numa instituicdo por varios anos € um sinal de
que existe uma coincidénciaentre os valores que eu tenho e os
da empresa,
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que claramente sdo ali acolhidos e legitimados. Eu tenho adesao
aquela organizacdo. Esse tem- po de vida utilizado como o
tempo de presenca numa organizacdo sempre sera honroso,
quan-do marcado por um direcionamento a um hori-zonte ético,
quando houver coincidéncia entre aquilo que eu entendo como
certo e aquilo quea institui¢do tem como vigente e decente.
Convém sempre frisar que a €tica ndo ¢ umabarreira, mas
uma fronteira. A pessoa pode es-colher cruzar aquela fronteira.
Porém, se aqueledesvio ferir o codigo de conduta da instituigdo,
a pessoa sofrera alguma medida disciplinar. Sefor algo que possa
ser reorientado, servira como aprendizado. Se for de maior
gravidade, aquelapessoa podera ser excluida da estrutura.
Alguém até poderia dizer: “Mas eu nao concordo com as
orientagdes ¢€ticas”; entdo, estd no local inadequado. “Eu
obedeco porque preciso obedecer” ¢ um argumento muito fra-
gil na razdo. A minha conduta tem de ser mar-cada pela minha
crenca naquilo. Se fago algo, mas, no fundo, acredito que nao
deveria faze-
-lo, essa ¢ uma atitude incoerente. “Ah, mas eu preciso
continuar desse modo para nao ser dispensado.” Essa
argumentagdo, embora ndo
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descartavel, conduz a uma ruptura interna, a sofrimento.

Se eu ndo concordo com as regras da orga- nizagao, tenho
ao menos duas opgoes: propor alteracdo das regras, desde que
seja algo razoa- vel, ou me retirar daquela institui¢do, se eu nao
estiver de acordo com aquelas normas.

Ha certas situagdes em que ndo adianta argumentar com a
liberdade individual. Nao adianta dizer: “Eu sou livre para fazer
o quiser”’.Nem sempre.

Um profissional que ¢ fumante ndo pode pretender
trabalhar numa plataforma de petro- leo ou num submarino. A
pessoa ¢ livre dentro das normas de convivéncia as quais
decidiu aderir.

A ¢ética ¢ um sinalizador dos valores de uma organizagao.
Em algumas circunstancias, a con- duta ética que ndo abre mao
de seus preceitos pode, sim, criar um obstaculo a conquista de
um resultado, se o lema for “resultado a qualquer custo” ou
“lucro a qualquer custo”.

Nesse caso, sera pouco digna, porque a ati-tude gananciosa
falara mais alto que o cuida- do com as pessoas, com o0s
recursos daquele local, com a comunidade na qual estd
inserida.
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Costumo chamar atengao para a diferenca entre ambigdo e
ganancia. Uma pessoa ou uma empresa ambiciosa ¢ aquela que
quer mais € quer passar para um patamar melhor. Uma em-
presa ou uma pessoa gananciosa € aquela que quer s6 para si € a
qualquer custo.

Que uma empresa deseje ter o mercado s6 para ela ¢
compreensivel. Que seja a qualquercusto ndo ¢ aceitavel. Que
uma pessoa queira subir na hierarquia ¢ compreensivel, mas ndo
¢aceitavel que seja a qualquer custo.

Uma organizagdo decente jamais estipularametas cuja

obtenc¢ao seja marcada pelo “a qual-quer custo” ou pelo
“fazemos qualquer negocio”. Existem empresas que o fazem?
Sem du- vida. Sera que todas o fazem? De modo algum.Sera
que uma empresa pode fazer isso? Pode,mas nao deve. Por que
pode? Porque, se ela ti-ver isso como sua referéncia de valor, € a
trilhaque vai seguir. Mas ela nao deve. Primeiro, por-que fere
os valores da convivéncia. Em segundolugar, porque isso retira
a condicao de pereni-

dade do seu negocio.

As empresas que constroem o futuro sdo aquelas que
juntam a competitividade, a lucra- tividade, a rentabilidade com
a sustentabilidade
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¢tica. E essa sustentabilidade se estabelece quan-do traduzida no
dia a dia, nos fazeres, quando nado se restringe ao discurso, a
aparéncia. Como eu digo com frequéncia, ¢€tica ndo ¢
cosmética.

Etica ndo ¢ uma coisa de fachada. Decéncia ndo é s para
aparéncia. Sim, ela pode ser mos-trada, desde que acompanhada
de confiabilida- de. Numa instituicdo financeira, o patrimonio
mais expressivo ¢ a confiabilidade. Afinal de contas, uma
parcela imensa daquilo que faz umainstitui¢ao financeira esta no
nivel abstrato, sim- boélico. Dinheiro, agdes, aplica¢des sao
absolu- tamente virtuais, ndo t€ém uma correspondéncia direta
com coisas concretas, que se guardam no estoque.

Uma organizagdo que propaga um discurso € em seu
cotidiano n3o age de acordo corre sério risco de perder a
credibilidade perante sua for¢a de trabalho e seus publicos de
relacionamento. A coeréncia entre discurso e pratica ¢ determi-
nante para a credibilidade de uma institui¢ao. Uma institui¢ao ¢
marcada pela autenticidade, quando coincide com ela mesma.
Quando o quepratica tem consonancia com aquilo que fala.

O mesmo se aplica as pessoas. Se sou autén-tico, eu nao
faco algo apenas porque me man-
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daram ou porque ¢ uma representagdo externa a mim. Faco
porque tenho conviccao de que € certo fazer o que fago. Sou o
que sou.

E esse o modo como se constréi reputagio. Uma
organizacao tem na reputacdo que carrega a sua marca mais
valorosa. A reputagao de que faz bons negocios, mas nao faz
quaisquer deles, especialmente aqueles que sdo escusos. Aquela
de que as pessoas dentro da organizagao tam- pouco o fazem.

No campo da ética, € preciso também tra- zer aquilo que o
filosofo francés René Descartes (1596-1650) chamava de duvida
metodica. De vez em quando pensar: “Serd?” e examinar
cuidado- samente como esta a integridade da casa, sejapela area
de compliance , seja pelas liderancas.

Vale frisar que nao se trata de desconfianga, mas de uma
atividade de supervisdo. Nao ¢ im- plantacdo do espirito
inquisitorial no cotidiano, mas necessidade de deixar clara a
mensagem de que “estamos atentos”. Num mundo de alta
competitividade, uma organizacdo que arranha a propria
reputacdo comete uma especie de au-tofagia, de autodestruigdo,
porque faz com quea credibilidade se perca. E credibilidade ¢
um dos pilares nos quais o negdcio se sustenta.
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A nocdo de reputacdo estd em jogo o tem-po todo. Se
essa reputacdo sofre algum arra-nhdo, algum estilhacamento,
a possibilidade de recomposi¢do fica bastante limitada. Uma
vez quebrada a logica da confianca, ¢ dificil restabelecer
naquele ambiente um sentido deintegridade.

Por isso, integridade ¢ algo que precisa ser cuidado antes.
Apos sofrer qualquer tipo de abalo, ¢ muito custoso — por
vezes, impossivel
— voltar a condig¢ao anterior.

Imagine trabalhar em uma empresa que for- ja relatorios de
impactos no meio ambiente ou que coloca a seguranca das
pessoas em risco.Se voce tem nocao disso e 14 permanece, esta
sendo cumplice de algo que nao € correto. Vale observar que a
degradacgdo da estrutura da casa se d4& mesmo quando admitimos
pequenas ra- chaduras, pequenos vazamentos.

O perigo de nos habituarmos a essas deses- truturagoes ¢
que elas podem abrir caminhos para outros descuidos de
propor¢des maio- res. Eu costumo mencionar uma expressao
do Corpo de Bombeiros que alerta que “nenhum incéndio
comeca grande”. Todos comegcam comuma faisca, uma fagulha,
um disparo.
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Por isso, o cuidado da lideranca com a ética vai desde o
pequeno movimento do cotidiano até aquilo que ¢ mais amplo.

E preciso, portanto, manter o estado de atengdo. Cabe a
organizacdo acompanhar o co- tidiano das relagdes de
convivéncia dentro da decéncia e reservar momentos para fazer
uma‘“vistoria na casa”.

Dai o fato de organizacdes terem, como an- teriormente
indicado, uma area chamada com-pliance , palavra que ndo tem
uma tradugdo diretapara o portugués. Eu brinco que a expressao
que mais se aproxima ¢, como se diz no interior, ‘“nos
conforme”. Porque faz sentido, expressa aideia daquilo que esta
“em conformidade”.

Compliance ¢ uma forma de assegurar que a casa se
mantenha inteira, sem vazamentos, Sem corrosoes, sem
rachaduras, e também fazer acdes de acompanhamento.

Nao basta deixar estabelecido e imaginar que aquilo
permanecera daquele modo. Afinal, assim como as estruturas
materiais, as estruturas humanas sao passiveis de desgastes. Nao
basta que uma organizagdo ou uma lideranga confie de maneira
incondicional nas pessoas. E ne- cessario que essa confianca

nas relagdes se dé
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de modo verdadeiro, mas nao incondicional. Toda confianga
incondicional se aproxima da ingenuidade.

No dia a dia, s3o comuns questionamentos ou argumentos
como: “Ah, mas e se a minha empresa estiver correndo o risco
de nao sobre-viver?”, “ah, mas se eu fizer o estritamente cor-reto
nao conseguirei bater as metas”, “sem esse resultado, ndo serei
promovido”. No campo da ética, algumas pessoas usam a
expressdao “malmenor”. Em outras palavras, a €tica que ¢ mar-
cada pela circunstancia. E quando o principio é relativizado. A
¢tica dos principios trabalha coma ideia de que “nao fazemos
qualquer nego6cio”. Assim sendo, ndo se faz o que nao deve ser
fei- to, mesmo arcando com o Onus dessa decisdo, mesmo
enfrentando dificuldades. J4 a ética daconveniéncia dird: “Eu
sou honesto no que fago, decente no que pratico, mas,
dependendo de como estiver o mercado, ndo tenho como andaro
tempo todo na linha”. Essa ¢ uma escolha.

Existem empresas, entretanto, que zelam pela perenidade
dos negodcios. Elas recusam facilitagdes que até trariam
vantagens em cur- to prazo, mas colocariam a reputacdo em
risco.Existem empresas que ndo compactuam com
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subornos, chantagens, “taxas de incentivo”’, por- que
consideram que essas praticas sdao deleté- rias para o proprio
funcionamento do segmento em que atuam.

Sao comuns historias de companhias que amargaram
perdas imediatas por ndo aderirema expedientes escusos, mas
que num prazo mais extenso se mantiveram no mercado,
enquanto seus concorrentes naufragaram. Existem profis-
sionais que se recusam a cometer atos ilicitos para receber
alguma promoc¢ao ou condigdo de destaque. Ainda que a
ascensdo na carreira seja mais lenta, preferem manter sua
reputacdo in-tacta, compreendendo que esse € um patrimo- nio
pessoal intocavel.
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Capitulo 10

LUGAR DECENTE,ACAO
HONRADA

A lideranca deve zelar pela

integridade das pessoas €
dos negocios

No mundo do esporte, as pessoas tém dificul- dades de aceitar
vitorias que ndo sdo decentes. Existe a percep¢do de quem foi o
vencedor, mas ndo existe a admira¢do. Uma pessoa ou uma
empresa ¢ admiravel pela conduta que tem. Quando se diz:
“Essa ¢ uma bela pessoa”, obviamente nao se esta falando de
estética, mas de ética. Quando se diz: “Essa ¢ uma bela



empresa”’, ndo ¢ em referéncia as instalagdes ou a logomarca,
mas esta se trazendo a tona anocao de ética. A ideia de belo tem
a ver com amaneira de ser, marcada por uma conduta que ¢
decente.

Essa ¢ uma questdo dificil no dia a dia, por- que qualquer
pessoa pode ser seduzida e come-ter desvios de natureza ética.
Seja para obter algum tipo de favorecimento, algum privilégio,
seja para chegar mais rapidamente ao resultado. E preciso estar
atento o tempo todo para ndo sucumbir a essas tentagdes.
Mesmo nos peque-nos atos fora do ambito do trabalho, como
usaro acostamento para sair da via congestionada oucolocar um
dinheiro na mao do garcom para ser favorecido numa festa em
detrimento dos ou- tros convidados. Seja em que contexto for,
essas condutas, embora possam trazer vantagens mo-
mentaneas, nao sao corretas.

Numa organizagdo, as praticas que assegu- ram a boa
reputagdo precisam ser disseminadas no conjunto. Muitas vezes
se diz: “A boa condu-ta ¢ automatica”. Isso tem um aspecto
negativo: a ndo reflexdo. A agdo ética correta € imedia- ta, ndo
automatica. Ou seja, eu ajo deste modo porque isso estd
introjetado em mim como uma
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convic¢ao. Porém o ato imediato nao ¢ irrefleti-do, resultante de
um adestramento.

Reitero: a conduta ética ndo deve ser auto- matica, mas
introjetada. A relacdo de decénciase estabelece em nossa rotina
quando se tem um compromisso assumido pelo conjunto, enao
porque seu descumprimento acarretara em punicao. Claro que
esse ¢ também um sinal dealerta, ndo o motivo principal.

Eu coloco cinto de segurang¢a quando entro no carro nao
pelo receio de ser multado. Aindaque a multa seja um fator a ser
considerado, eucoloco o cinto conscientemente, porque sei queé
um dispositivo que vai me proteger.

Numa organizagao, a ética tem dois movi-mentos fortes: a
pressdo externa e a convicgaointerna. A lideranga precisa estar
atenta para assegurar que os principios de conduta sejam
seguidos e alertar que havera responsabilizacdo caso ndo o
sejam. E preciso um cuidado ininter-rupto para minimizar o risco
de rupturas. Mas,acima de tudo, fazer um trabalho pedagogico
para que o bom caminho seja seguido por adesdo consciente,
isto &, por convicgdo. Eu creio queé certo fazer e, por isso,
faco. Tenho convic¢do de que € certo e, por isso, mostro
fazendo, pois
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quero que os outros também o facam. Afinal decontas, na nossa
casa nos fazemos aquilo que entendemos como correto.

A ética ndo € o que se exige da lideranca apenas como um
dado de natureza simbdlica. Embora a €tica seja um pressuposto
na integri- dade, no caso da lideranga, ela ¢ uma atividade
funcional.

Cabe a cada um cuidar da integridade, mas cabe a
lideranga garantir que o cuidado seja rea-lizado. Nesse sentido, a
tarefa da lideranca temuma natureza exemplar. Ela nao pode ser
de maneira alguma na base do “faga o que eu digo,nao faca o que
eu faco”. Tem de ser “faca o queeu faco”, obviamente quando o
que a liderancgafaz ¢ o que deve ser feito.

E parte da tarefa da lideranca assegurar a integridade dos
negodcios e das pessoas. Essa integridade advém quando o
padrao de condu-ta coincide com aquilo que a organizagdo pro-
clama e deseja e, portanto, que nao colida com aquilo que ¢
saudavel na convivéncia social.

Nesse sentido, a ética conectada a nocdo de lideranca ¢
também um valor negocial. Fazer com que as pessoas atuem
num ambiente etica- mente saudavel gera bem-estar, uma
percepgao
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mais densa de reconhecimento, de proposito e,acima de tudo, de
que se estd num lugar decen- te exercendo uma atividade
honrada. Portanto, que ndo degrada nem o esforco empenhado
nem a comunidade na qual se estd inserida.

A exemplaridade ¢ a maneira mais eloquen- te de
manifestar algo que precisa ser realizado. Se o lider exige de si e
dos outros um padrio decente de conduta, em relagdo a
fornecedo- res, funcionarios, mercado, concorréncia, hie-
rarquia, legislagdo, isso ganha uma dimensao negocial.

Liderancas exemplares fazem com que haja uma
contaminacdao positiva, uma impregnacao da no¢dao de que a
conduta correta produz um futuro mais fértil, e isso mantém
uma vitalidademaior na organizagao.

Se eu sou cliente, funcionario, fornecedor que preza pela
decéncia nas relagdes e noto queuma empresa nao faz “qualquer
negdcio”, te- rei um nivel muito maior de adesdo a ela.

Outro aspecto relevante ¢ que ambientes eticamente
saudaveis tendem a ser muito mais colaborativos, visto que
neles as pessoas ndo fi- cam desconfiadas, na defensiva, e,
consequen-temente, empenham suas melhores energias no
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fluxo do trabalho. A ideia de colaboracao esta conectada com a
de confianga. Quando eu que- ro ser alguém que segue
principios  saudaveis de convivéncia, num ambiente
organizacional, a colaboragdo sO vird se a pessoa tiver em re-
lagdo a mim um nivel de confiabilidade de queaquilo € correto
e, portanto, de que aquilo ele- va a nossa condicao.

Por 1sso a ética alimenta a colabora¢ao. Como ela se move
pelo principio da confian- ¢a, tende a gerar compromisso entre
as partesenvolvidas.

Nao por acaso, as nogdes de colaborar, de confiar e de
comprometer-se t€m um ante- positivo que da uma conotacao
mais coletiva, de algo que se faz junto. A palavra “confianca”
inclui “fianca”, a no¢ao de fé, e significa “eu acredito”. A tal
ponto que os documentos an- tigos nos cartdrios terminavam
com “por ser verdade, assino e dou f€¢”. O cartério, como uma
instituicdo de ratificacdo, de legitimacgdo, trazia a expressao
“dou f€¢”. Em alguns idio- mas ha uma aproximagao das
palavras “f¢” e “verdade”.

A ética € o que mais sedimenta a possibi- lidade da agado
coletiva, que ganha poténcia
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porque ¢ feita de modo integrado. Quando h4a uma conduta, a
partir de uma lideranga exem- plar, que faz com que as pessoas
tenham con- fianga de que aquilo que fazem ¢ positivo para elas
e para a comunidade na qual se inserem, € claro que serdao mais
colaborativas, colocando uma energia vital intensa nas suas
atividades.

A vida ¢ um fendmeno relacional. A qua-lidade das
relagdes entre as pessoas em umaorganiza¢do pode determinar
os rumos para aperenidade, para o futuro daquela coletividade.

Um sintoma dessa percepgao ¢ como o tema da diversidade

vem ganhando espaco nomundo corporativo. E isso acontece,
em grandemedida, porque parte da humanidade caminha
para um horizonte que € mais inclusivo.

No mundo dos negdcios, a perspectiva mais inclusiva, nao
segregacionista, tem uma mar- ca positiva na reputacao. Ser
uma instituicdo que lida com diversidade étnica, religiosa, de
orientacdo sexual, de condicao fisica, transmitea mensagem de
uma conduta muito mais fra- terna, muito mais humana, e,
portanto, de uma empresa honrada.

Isso envolve a imagem e a autoimagem. Afi-nal de contas,
¢ bom trabalhar numa organizagao
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que ndo faga nenhum tipo de discriminag@o aosnossos variados
modos de sermos humanos.

Ha um outro aspecto: além de ser impor- tante que a
diversidade aparega como uma ex- pressiva forma de valor
organizacional, ela ¢ também uma vantagem no campo do
conhe- cimento, das competéncias. Costumo evocara frase
do tedlogo Leonardo Boff, “um ponto de vista ¢ a vista
através de um ponto”. Assim sendo, as capacidades humanas
estdo dispersas nos multiplos modos de olhar a vida. O olhar
de alguém que n3o ¢ idéntico ao meu aumen- ta a
abrangéncia do meu modo de pensar e de fazer.

Uma empresa inteligente tem diversidadena reflexao e
unidade na acdo. Até algumas dé-cadas atréds, a empresa exigia
unidade na refle-x3o, e isso gerava perda de for¢a na agdo. Um
comentario possivel de uma lideranca naquelestempos seria: “O
pessoal que trabalha comigoé muito bom, todo mundo pensa
igual”. Ho-je, isso significaria uma reducao de capacidades. A
frase mais adequada aos tempos atuais seria: “O pessoal aqui €
muito bom, nem todomundo pensa igual, mas na hora de agir,
age

junto”.
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Por um lado, acolher a diversidade é um constitutivo ético,
que marca a imagem € con- solida a reputacdo junto aos
publicos de relacio- namento. Por outro, oferece a vantagem de
ter diferentes modos de olhar, de pensar, que ndo estariam
presentes se a empresa se limitasse a uma Unica direcdo. Ao
acolher a diversidade, elaamplia o seu repertério de solucoes.

Convém sempre lembrar que o fato de um grupo de
pessoas ser majoritario ndo signifi- ca que seja exclusivo, nao
significa que seja o Unico. Ser diferente ndo ¢ ser desigual.
Homens e mulheres sao diferentes, niao s3ao desiguais.
Heterossexuais e pessoas de outras orienta- ¢oes sexuais sao
diferentes, ndo sdo desiguais. Negros e brancos sao diferentes,
ndo sdao desi- guais. Reconhecer as diferencas ndo significa
exaltar as desigualdades.

Nesse sentido, uma organizagdo serd tao mais soélida
quanto mais contemplar a diversi-dade como um rico manancial
de pessoas dife-rentes, que pode ser mais criativo, mais fértil,
mais pluralizado. Nao ¢ s6 mais bonito estetica- mente, ¢ mais
bonito eticamente.

Alguém pode questionar: “Mas qual sera a finalidade
disso? Apenas ser simpatico a0 mun-
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do fora da organizagdo?”. Em primeiro lugar ndo ha nenhum
demérito em uma organizagao acolher a diversidade para ter sua
imagem bem situada junto ao publico. Até porque a socieda- de,
a nacdo, a realidade sdo diversificadas. Afora que uma
instituicdo que acolhe a diversidade faz com que as pessoas
(atuando dentro delaou dela sendo clientes) a vejam de uma
manei-ra muito mais apreciada. E bom saber que uma empresa
¢ decente com as pessoas que nela tra- balham e com as quais se
relaciona.

Nesse sentido, sempre havera um valor de mercado porque
1sso “pega bem”. E “pegar bem” seria ruim se fosse sO para
“pegar bem”, e ndo uma convic¢do, uma pratica. Muitas vezes
uma a¢ao inclusiva comeg¢a sem que haja uma con- vicgdo de
que ela € positiva.

H4 varias pessoas, varias liderancas que aderiram a
diversidade por ser uma orientagao da dire¢do superior. Num
primeiro momento, elas tiveram de fazé-lo, mas, pouco a
pouco, foi se constituindo uma aura de bem-estar tdo grande
naquele ambiente que a convivéncia su- perou qualquer
resisténcia ou desconfianca.

Ninguém se livra de preconceitos de uma hora para outra.
Lidar com as diversidades em

120 Quem sabe faz a hora!



muitos casos exige sair da zona de conforto. Nem sempre ¢
uma empreitada facil.

Por isso, vale refletir: qual ¢ a importan- cia como negdcio
da acolhida e da promocdo da diversidade dentro de uma
organizacdo? E bom que seja feito porque é eticamente correto.
Porque a exclusdo ¢ sempre algo que diminui a nossa
humanidade, a nossa dignidade. Quando eu diminuo a
dignidade de outra pessoa, dimi-nuo a minha também.

Pode ser que eu, lider, ndo tenha ainda todo o
convencimento de que precisa ser desse jeito. Mas as
experiéncias mostram que esse acolhi- mento gera resultados
positivos mais a frente.

O acolhimento deixa de ser uma ordem a serobedecida e
passa a ser um modo de vida cole-tiva. As pessoas aprendem a
acolher aquele que¢ diferente e deixam de vé-lo como
desigual. Desenvolvem a empatia na relagdo com o outro.A
diversidade é contributiva e um valor de convivéncia. Eu, na
condi¢do de cliente, gostomuito de fazer negdcio com uma
instituicdo queseja contributiva nessa relacao. Eu ndo quero
fazer negdcio apenas porque ¢ um bom nego-cio, mas porque
esse bom negocio reflete alguns

dos meus valores de vida.
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ATENDIMENTOAO
CLIENTE

Uma relacao vital






Capitulo 11
RESPEITO COMOVALOR

Confianca se estabelece

pela pratica cotidiana

Existe atualmente uma profusdo de instituicdbes com um
portfolio tdo expressivo de servicos oferecidos que a Unica
maneira de conseguir um nivel de atratividade, de
confiabilidade, ¢ pro-duzir o encantamento no relacionamento
com o cliente.

Uma pessoa se encanta quando entende queaquilo que esta
sendo feito a beneficia, quan- do percebe que quem estd
fazendo um negocio



com ela ndo esta fazendo apenas um negocio —ndo deixa de sé-
lo, mas n3o ¢ exclusivamente um negocio. E essencialmente
uma relagdo de confianga. O termo “fian¢a”, como ja citado,
esta ligado a nogdo de f€. Numa relagdo institui¢ao fi-nanceira-
cliente, ambos necessitam estabelecer um vinculo no qual haja
vantagens reciprocas.

Quando procuro uma instituigdo financeira, o faco na
expectativa de que ela vd me prestarum servigo que eu entenda
como correto. Ela recebe para fazé-lo e, em contrapartida, eu es-
pero ser beneficiado em relagdo a protecdo do meu patrimonio,
ao cuidado com os meus ne- gocios. Isso tem de ser feito de
uma maneira encantadora.

Encantar ndo ¢ enganar nem seduzir ne- gativamente.
Encantar ¢ manter um modo de relacionamento pautado pela
confianca. Nao¢ casual clientes usarem a expressdao “no meu
banco”, “na minha seguradora”, “na minha far- macia”. Esse
“meu” ou “minha” evidentemen- te ndo carrega a ideia de
propriedade, mas de proximidade. E semelhante a quando se fala
“omeu mecanico”. Mesmo que na oficina, ao abrir o capd do
carro, o proprietario nada entenda do funcionamento do motor,
aquilo pareca um
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“inferno” cognitivo, se houver confianca na re- lacdo, o
tratamento sera de “o meu mecanico”.

A relacao de confianga se estabelece na pratica cotidiana.
Ninguém considera o nivel de confiabilidade de uma relacao
apenas por- que alguém disse que a outra parte € confidvel. A
confianca € uma prética, a base para a cons-trucao da reputagao.

Do lado da instituicdo, esse € um valor que ndo pode ser
arranhado, precisa ser cuidado o tempo todo. Do lado do
cliente, ¢ no exercicio da convivéncia que ele vai aferindo o
nivel de confiabilidade a medida que a relagdo avanca.

Quando se pega o exemplo de um banco, aconexdo com
uma entidade financeira é uma es- colha. Assim sendo, tem de
ser referenciada por valores como confiabilidade, seguranca,
com- peténcia nas solugdes, aléem do entendimento de que
aquele negdcio deve ajudar ambas as partes. E, claro, pelo
tratamento da instituicdo aos seus clientes. Ser bem tratado ¢
uma per- cepcdo de que envolve fatores como clareza,
transparéncia, consideragao.

A frase classica “respeito € bom e eu gosto” serve de lema
nessa relacdo. Respeito ao clien- te deve ser um valor
organizacional. Contudo,
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em relacdo a outra frase classica “o cliente tem sempre razao”,
cabe alguma ponderacao.

O cliente ¢ a razdo de ser da organizacao, afinal sem ele a
organizacdo ndo existiria. Mas ele ndo tem sempre razdo. A
instituicdo deve estar sempre mobilizada para oferecer as me-
lhores solugdes aos seus publicos de relaciona- mento. No
entanto, nem sempre as partes estdo no mesmo compasso.

Na minha prética como cliente, houve oca-sides em que eu
nao concordava com mudangas implementadas pelo “meu”
banco. Eu desejava continuar na minha rotina. Quando, por
exem- plo, recebi um comunicado de que a senha nu- mérica
seria substituida pela leitura digital, eu fiquei contrariado.

Aquela mudanca 1a demandar registrar, fa- zer a biometria,
dava trabalho. Eu pensei: “Era tdo bom do jeito antigo”. Mais
adiante, porém, a pratica me convenceu de que aquela alteracao
era melhor para mim.

De modo geral, somos muito acomodados nas relacoes.
Nao gostamos que mude o gerente da agéncia, o sistema de
atendimento, a senha. Qualquer alteracdo na rotina causa um
certo ni-vel de desconforto, especialmente aquelas que
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num primeiro momento nao sao desejadas ou que parecem nao
fazer tanto sentido.

Os interesses do cliente devem servir para mapear o
percurso, mas eles ndo sdo uma rotaexclusiva.

Nessas situagcdes, em qualquer setor de ati- vidade, ¢
fundamental municiar os clientes com informagdes para
minimizar o eventual descon- forto causado por alguma
alteragdo de habito. As pessoas se convencem da necessidade da
mudanca quando os argumentos sinalizam van- tagens para elas.

Explicar os beneficios daquilo que estd sendo modificado
tem papel esclarecedor e ¢ também uma atitude que demonstra
zelo pelo cliente.

O modo de abordagem ¢ outro fator deter- minante na
relacdo. A modernizagdo de um pro- cedimento, de uma
operacao, nao pode passar a impressdao de incapacidade do
cliente, pois des-se modo ele se sentird desqualificado.

Nesse aspecto, a paciéncia didatica ¢ muito importante. O
cliente tem de ser formado para o que ¢ novo. Ha um
desenvolvimento muito mais acelerado por parte de algumas
empresas nos tempos atuais, especialmente no campo digital,
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dado que muitas montaram uma area sé para isso. O cliente, na
maioria das vezes, ndo esta no mesmo ritmo, até por estar
inserido em outras realidades.

Por isso, para se obter a adesdo, € necessa- rio ficar
absolutamente nitido para o cliente o que esta sendo feito e por
que estda sendo feito. A relacdo de reciprocidade presume
oferecer vantagens aos dois lados.

(13

E claro que a maxima “o cliente tem sempre razio”
expressa muito mais a intencao da exce-léncia no atendimento.
Nessa perspectiva, ela ¢ irrefutavel. Exceléncia ¢ aquilo que
encanta. Portanto, exceléncia ¢ um horizonte, ndo um lugar que
se chegue. A exceléncia ¢ uma refe- réncia daquilo que tem de
ser buscado. E o quedefine o excelente para mim? E o melhor,
no menor tempo, com o custo mais baixo.

A exceléncia na relagdao de atendimento co- migo, cliente,
tem de ser o melhor que aquela organizacdo pode oferecer, no
tempo mais cur-to € com o custo mais reduzido. Essa conjun-
¢ao me faz entender como excelente o nivel de atendimento.

O que eu pago? O que eu recebo? Evi- dentemente,
nenhum de nds aprecia a ideia de
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ser explorado. H4 uma diferenca entre ser ex- plorado e ser
alguém que compreende o custodaquilo que adquire.

Eu procuro fazer uma distingdo: nem sem-pre aquilo cujo
preco ¢ alto € caro. Por exem- plo, alguns medicamentos tém
um preco alto, mas nao sdo caros, pelo beneficio que ofere-
cem. Caro ¢ aquilo que nao vale o que eu pago. Alguns livros
que eu compro tém um prego ele-vado, mas eles ndo sdo caros.
Alguns servigos que eu contrato t€ém um custo alto, mas nao sdo
caros. Barato ¢ aquilo que estd abaixo do valor usual dele.
Muitas vezes alguém diz: “Ah, masisso ai € muito caro”.

E necessario relativizar: se aquilo me serve, se tem
utilidade para mim, eu posso até admitir que vou pagar um
custo mais alto, mas ndo sig- nifica que seja necessariamente
caro.

Nesse sentido, a relagdo deve gerar nocliente a percepgao
de que nesta empresa as coisas nao sao caras, elas valem por
aquilo quepropiciam. Sempre que eu digo “isso € caro”, estou
dizendo “isso ndo vale o que eu paguei”’. Entretanto, quando
digo que o prego € alto, mas ndo € caro, € porque o investimento
naquilo ¢ valido.
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Faz parte do bom relacionamento deixar essa percep¢ao
clara. O cliente deve ser comu-nicado de que, embora haja um
custo, o servigocompensa. Essa atitude facilita a fidelizacao. Se
o cliente ficar convencido de que terd as suas compensagoes,
ele tendera a manter a relagao.
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Capitulo 12
MARCAS DOCUIDADO

Rela¢des bem cultivadas

gratificam de varios modos

Qual é o cliente mais importante? E aquele que permanece
durante o maior tempo possivel numa relacdo que seja decente.
Isso significaque, do ponto de vista do respeito e da dignida- de,
os clientes tétm um valor como individuos, e isso precisa ser
absolutamente nivelado.

Mas, na operagao dos negocios, nada im- pede que haja,
por conta da qualidade da re- lagdo, a figura do cliente
preferencial. Bancos,



companhias aéreas e algumas lojas fazem essa distingdo. Nao
significa que alguns clientes va- lem mais que outros. E que
alguns clientes mantém negocios cujo resultado motiva um
atendimento especial.

Cabe destacar que a elevagdo desse grupo ndo significa a
degradacgdo dos outros.

Quando recebo um cartio que me oferece alguma
vantagem num hotel, num banco, numa empresa aérea, eu,
como cliente, me sinto va- lorizado. Isso me deixa propenso a
me man- ter fiel aquela marca. Enxergo essa vantagem
adicional que obtenho nao como algo que ¢ s6 meu, mas que €
meu porque naquela relacdo estou tendo uma contribuicao.
Cada vez que eu obtenho alguma vantagem pelo relaciona-
mento mantido com uma empresa, acho que ela esta se
fidelizando a mim também.

Se mantenho meus negocios com banco ouloja e, portanto,
sou um cliente fiel, o banco ou a loja precisa ser fiel a mim, no
sentido de me oferecer alguns beneficios para o meu dia a dia.
A fidelizag¢do tem de ser marcada pela recipro-cidade. Ao fazer
negbdcios, comprando produ- tos e servigos, eu oferego
vantagens ao banco, por exemplo, e ele retribui isso e me
oferece
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vantagens. Uma delas ¢ exatamente nesse nivel de tratamento
mais elevado.

Algumas pessoas, vez ou outra, questionam se um cartao
especial, digamos, que oferece umarelagdo mais vantajosa nao
seria um privilégio e, portanto, algo que fere o campo da ética.
Sob aotica dos negocios, esse ndo € um privilégio queadveio de
um preconceito, de um favorecimen- to escuso, que sO um
amigo do gerente vai obter.Se algumas vantagens sdo oferecidas
¢ porque existe uma relacdo negocial que estd colocada com
nitidez para todos.

Na relacdo com hotelaria, com lojas, com companhias
areas, existe um conjunto de regrasque preveé descontos, servicos
extras, se o cliente atingir um patamar de negocios realizados, se
fizerum determinado ntimero de viagens. E uma relagdo clara, ndo
se trata de um favorecimento indevido.

Um gerente sabe que tera de dar uma aten- ¢ao maior para
aquela pessoa que mantém ne- gocios com uma lucratividade
maior. Seria tolondo o fazer. Mas isso ndo significa desprezar a
pessoa que nao tem esse mesmo volume mo- vimentado. A
pessoa tem de se sentir especial, independentemente do valor
que despende na-quela institui¢ao.
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Para isso, € preciso organizar o tempo, a fimde conseguir
dar aten¢do para quem gera mais lucratividade, mas nao deixar
de assistir aquelesque t€ém menos recursos. Nesse sentido, o traba-
lho da equipe de atendimento tem de ser balizadode maneira que
haja tempo para todos. O clientendo pode se sentir apenas como
“mais um”.

A comoditizacao das estruturas ndo pode gerar no cliente a
percepcdo de desdém. Eu ndo sou mais um cliente, eu sou um
cliente. Meu modo de ser cliente se d4 com determinadas
condi¢des que, mesmo ndo sendo das mais van-tajosas para a
instituicdo, ainda assim me fazemdigno de atencgao.

E, se sou digno de atengdo, essa aten- ¢ao deve ser digna.
Nao deve ser burocratica. Tampouco deve derivar para o outro
lado e serexagerada, afetada. Qualquer cliente percebe quando a
relagdo ¢ cinica. Quando um garcom € mais atencioso que o
habitual, quando ¢ hiper-bdlico, em vez de gerar encantamento,
produz suspeita, retragdo. A melhor impressdo ¢ cau- sada
quando o funcionario demonstra, de fato,empenho para oferecer
solucoes.

Hoje as pessoas aderem as organizagdes em que
encontram solugdes para as suas neces-
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sidades. Se confiam que uma solucdo sera apre- sentada,
tornam-se mais propensas a cultivar aquela relacdo. Por isso,
uma das coisas que um funcionario nunca deve dizer ao cliente
¢: “Issondo ¢ da minha competéncia”.

Colocar-se como alguém incapaz de ofere- cer solugdo
enfraquece a relacdo. O cliente ficacom a sensagao de que ali
nao se faz o melhor para ele. A frase mais adequada para essas
situa- ¢oes — se, de fato, algo ndo estiver na compe- téncia de
conhecimento ou de decisdo — seria: “Aguarde, que eu vou
procurar a informac¢ao mais precisa’, ou recorrer aquele que tem
a pos- sibilidade de apresentar a solucao.

Outra frase que deve ser evitada ¢é: “Sdo or- dens da
empresa”. O cliente pode falar: “Para mim, vocé ¢ a empresa”.
De fato, quem atende ¢ visto nessa condi¢do, pois esta na ponta
da rela- ¢do. Nesse caso, deve expor os argumentos para a
existéncia daquela determinacao.

Explicar a existéncia de limites ou de im- pedimentos ndo
¢ deixar de prestar um bom atendimento. No final das contas,
quando se trata do setor de servigos, alguém que se colocafora da
possibilidade de solugdo esta afastandoo cliente da organizacao.
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E incumbéncia da gestdo criar uma cultura de exceléncia
no atendimento ao cliente. E i1sso passa pela identificagdo do
perfil para esse tipode atividade. Nem todo funciondrio tem essa
in- clinagdo para lidar com o publico. Faz parte da inteligéncia
estratégica alocar os profissionais onde podem ter melhor
desempenho. Por isso a ideia de um trabalho em equipe
integrado ¢ fundamental.

Um exemplo: eu vivo numa regido da cidadede Sao Paulo

em que ha um nimero expressivode idosos. Nessa situagado, o
tipo de atendimen-to precisa ser muito mais burilado. A pessoa
maisidosa nao esta tdo habituada ao mundo digital,no qual as
atividades bancaria e comercial mer-gulharam fortemente nos
ultimos tempos. Elatem uma maneira de relacionamento mais
voltadapara o contato pessoal. Ela pode sentar-se a frentedo
funcionario e permanecer ali por muito tem-po (em alguns casos,
até para ter com quem falar).Numa equipe de trabalho, ¢
necessario ter gente mais disponivel para lidar com esse seg-
mento. Nao para ficar conversando, porque ndose trata de uma
atividade de assisténcia social,mas ha pessoas que tém maior
disponibilidadede atengdo, que lidam bem com esse perfil de
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publico, que tém mais paciéncia afetiva ou pe-dagogica nessa
relagdo.

A vantagem competitiva de ter uma equi- pe formada por
pessoas com caracteristicas diferentes ¢ que elas atendem
necessidades di-ferentes. Uma coisa ¢ prestar atendimento a um
publico com mais escolaridade. Outra ¢ li- dar com pessoas com
um nivel de escolarizacdo menor. O funcionario com essa
incumbéncia precisara ter a compreensao de que recente- mente
no Brasil muita gente entrou no processo de bancarizagdo e
nunca teve experiéncia nesse campo. O modo de contato, de
dar explicacao, ¢ diferente daquele dispensado ao cliente habi-
tuado a frequentar agéncias.

Isso significa que se va excluir esse publico menos
familiarizado? Claro que ndo. Ao con- trario, deve-se trabalhar
essa inclusdo de uma maneira preparada. Numa equipe de trinta
pes- soas, nem todos terdo essa habilidade. H4 profis- sionais,
como eu disse, que t€ém uma inclinagdo maior para lidar com
determinados segmentos.

Tudo isso demanda planejamento e empe- nho, mas,
quando se tem um cliente satisfeito egrato, isso também gratifica
quem atende bem.Isso faz bem!
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Em varios livros religiosos, ha uma expres-sao que se refere
a divindade durante o trabalhode criacao que ¢: “E viu que era
bom”. A divin-dade fez o mundo, a luz, as aguas e, ao termi-
nar, “viu que era bom”. Isso significa o agradopor ter feito, o
sentido de realizacdo. Portanto,a consciéncia nao ¢ s6 do dever
cumprido, masbem cumprido. Eu me dispus, me comprometi a
fazer algo, fui la e fiz. Isso da, sim, uma alegriagrande.

Essa nocdo de algo que me gratifica, que eu vou fazer
porque tenho nitidez do beneficio que vira ao fazé-lo, retira
aquela sensacao de fardo, de algo penoso, que tem de ser feito.
Nao que essa compreensao torne tudo facil, mas, de fato, torna
menos dificil. Existe uma grande di- ferenga entre se sentir
gratificado pelo trabalho realizado e se sentir aliviado por ter
finalizadouma tarefa e, portanto, se livrado dela.

O que mais impulsiona alguém para agir com proatividade
¢ exatamente quando preva-lece a sensacdo de gratificacdo e
nao de desen- cargo. “Eu vou cumprir isso porque ¢ a minha
tarefa, entdo vou tirar logo da frente”. Essa ¢ muito mais uma
atitude de descarte do que de comprometimento. Porque o
resultado ndo traz
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alegria, o €xito ndo ¢ compartilhado, a partici- pacdo nao ¢
reconhecida. O sentido de fazer aquilo ¢ s6 “porque tinha de
fazé-lo”. E quase como um livrar-se de algo que estava incomo-
dando. Ao passo que, se o esfor¢o fizer senti- do, a sensagdo se
aproxima de “na hora em que eu terminar, mesmo que seja
cansativo, dificil,complexo, ainda assim, serd gratificante”.

Essa gratificacdo vem de dois movimentos. Um ¢ o interior:
eu serei grato a mim mesmo porter sido capaz de fazer aquilo.
Outro ¢ o exte- rior: as pessoas a minha volta agradecerdo, por
meio do reconhecimento, a minha contribui- ¢do. Essas duas
percepcdes sdo decisivas para encorajar a atitude
empreendedora.

Varias vezes eu tive essa sensacao na mi- nha trajetéria. Na
universidade, quando a clas- se 1a embora, eu ficava por alguns
minutos na minha cadeira, quieto, olhando a lousa cheia, e
quase suspirava. Esse suspiro ndo advinha do cansago apenas —
ele existia, mas ndo era oque me deixava ali estatico —, era uma
especiede repouso mental. Uma forma de contemplar a ideia de
que a aula havia sido boa, de que a turma havia saido da sala
melhor do que ha- via entrado, de que eu havia contribuido
para
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a formacdo daquelas pessoas. Eu sabia o que tinha de fazer,
sabia por que era preciso fa- zer e obtinha o reconhecimento
pela minha colaboragdo.

Quando a pessoa tem essa clareza de que ndo € apenas uma
peca que pode ser descartada, de que ¢ alguém que tem
importancia naquele processo, a disponibilidade para
empreender émuito maior.

O que vale mesmo ¢ a pessoa que de nds €cliente perceber,
na préatica e na intencao, queesta sendo cuidada.

Existem varios modos de cuidado. Nao € ca-sual que muitas
organizagOes mantenham fun-dacdes ou institutos que atuam no
campo da educacdo. Ou tenham mecanismos e estruturas de
incentivo as artes e¢ aos esportes. Essas acdOes compdem a
reputacdo de uma empresa. Ao ofe- recer esse tipo de
contribuicao para a socieda- de, a marca ganha um brilho.

Seria tolo 1maginar que a pessoa, ao assistir a um
espetdculo patrocinado, ache que a em- presa faz aquilo so
porque “€ boazinha”. Ela sabe que existe um interesse naquilo,
mas ¢ um bom interesse. Porque ha o mau interesse, queé o de
enganar, de desviar.
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Se o interesse favorece a elevacdo da condi- c¢ao
sociocultural das pessoas, ¢ desejavel que ainstitui¢do promova
esse tipo de atividade.

Ao patrocinar as artes ou os esportes, ¢ Ob- vio que a
empresa quer dar visibilidade a sua marca, mas isso acontece
proporcionando uma atividade contributiva para aquela
comunidade. Porque poderia simplesmente nao fazeé-lo. Uma
op¢ao seria destinar os recursos para veicular a marca em pecas
publicitarias. Mas quando ela transforma o patrocinio em
beneficios cultu- rais ou esportivos ou ambientais para a socie-
dade, isso contribui para o encantamento pelaempresa.

Vale reforcar que a relagdo com o cliente ndo pode ser
cinica, ndo pode ser uma relacdo interesseira. Ela tem de ser
uma relagdo de in-teresses reciprocos, em que as partes ganhem.
FEuma via de mao dupla.

E importante lembrar que a reputa¢io de uma empresa é
marcada pelo servico que pres- ta, pela qualidade em seus
processos, pelo re- torno que oferece e pelo cuidado que tem
coma comunidade na qual esta inserida.
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Capitulo 13
SEM PONTO-FINAL

Negocio fechado,

fidelizacao aberta

A venda é uma obra aberta, seja de produto, sejade servicos. E a
partir desse ponto que comeca o processo de fidelizacdo do
cliente.

O momento que sucede a aquisicdo do bemou a prestagao
do servigo pode ser decisivo parao futuro do relacionamento
com o cliente. As empresas com inteligéncia estratégica
entendema venda como um processo a ser desdobrado em outras
interagoes. Nao se limitam a ver o negdciofechado apenas como
o momento do pagamento efetuado ou da conclusao do servigo
prestado.



Geralmente, as empresas despendem um esforco muito
grande para vender seus produ-tos ou servicos, mas hd um
empenho considera- velmente menor naquilo que se
convencionou chamar de “pds-venda”, entendendo esse termono
sentido da entrega daquilo que foi adquiridopelo consumidor ou
usudrio.

Qualquer relacdo mais sustentavel da mar- ca com o
cliente requer um acompanhamento depois da concretizacdo do
negdcio. Numa cer- ta medida, esse acompanhamento ¢ um
dever. Afinal de contas, se entrego algo para alguém, ¢
importante que eu seja capaz de propiciar apoio ao uso,
esclarecer duvidas, orientar para a frui- ¢do daquilo que foi
fornecido.

O servico de atendimento ao consumidor pode ser um
canal para isso. Mas ele ndo deveoperar de modo reativo. Por
que? Porque a rea-tividade ¢ uma ma forma de relacionamento,
re- presenta apenas o encaminhamento da solugcdo de um
problema, o atendimento de uma queixaou a reparagdo de um
descontentamento. Isso éuma obrigacao comercial.

O ato de bem atender precisa ir além da obrigagdo. Ele ¢ de
natureza estratégica e com- preende o periodo apds o ato
negocial. Quando
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esse posicionamento fica claro, o cliente come-¢a a se sentir
mais acolhido e, consequentemen- te, mais proximo daquela
marca.

Cabe reforcar que o deposito financeiro ndo ¢ a finalizacao
de um negdcio, mas um ponto de partida para projetar outros
momentos para que a relacdo continue. Essa ¢ uma via
importantepara gerar atratividade.

Eu, na condi¢do de consumidor, cliente, usud-rio, ndo quero
uma forma de acompanhamentoque seja reativa, ter um nimero
para ligar ou umsite para entrar apenas quando tenho uma queixa
ou davida. Quero perceber que a relagdo estabe- lecida com a
empresa € marcada pelo cuidado.

Algo similar ao retorno no campo da con- sulta médica.
Seria muito estranho que um médico ou uma meédica nos
atendesse, fizesseo diagnostico, prescrevesse um medicamento
edepois desaparecesse. O acompanhamento podeser também uma
forma de apoio em relacao aquilo que se deseja.

Como paciente, apos uma internagdo quefiz, eu recebia e-
mails de pessoas ligadas a area meédica daquela unidade
hospitalar, ¢ nao ape- nas do médico que me atendeu,
perguntandosobre o quadro, como estava, se eu tinha alguma

Sem ponto-final 14 7



queixa. Isso aconteceu em trinta dias, sessentadias, noventa dias.
Esse ¢ um nivel de atencaoproativa, de antecipagdo, que sinaliza
uma forte capacidade de cuidado.

Do mesmo modo, como cliente, eu almejo ser alguém que
¢ alvo de atencdo e dedicagdo. E que quem de mim cuida,
mesmo depois que ja conseguiu vender o produto ou servigo,
mante-nha uma aten¢do de qualidade.

Um exemplo de proatividade: uma institui- ¢do de ensino
superior, privada, da cidade de Sao Paulo, resolveu se antecipar
ao problema daevasdo de alunos. Para isso, montou um comite
de gestdio e estabeleceu que todo desligamento fosse
formalizado. Nesses contatos, passaram aidentificar os motivos
que levavam os estudantes a abandonarem os cursos. Entre os
mais recor- rentes estava a perda do emprego e, consequen-
temente, a dificuldade de continuar pagando as mensalidades.
Além de propor uma negociagdo para facilitar a quitagdo, a
instituicdo criou uma central de estdgios, que ajudava o
estudante a se recolocar no mercado, o que garantia que uma
fonte de renda fosse mantida.

Outra razdo para a evasdo era o mau desem- penho. A
universidade identificou que alunos
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reprovados ou com notas baixas eram mais propensos a largar
os estudos. Foi criado um programa de monitoria, em que oS
alunos mais experientes auxiliavam os estudantes em dificul-
dade a absorver o contetido das matérias.

Medidas que mostram uma gestdo anteci-patoria em vez da
analise posterior dos dados de evasdo, que possivelmente
demandaria um esfor¢o de captagdo de novos alunos para as
vagas. Esse tipo de gestdo busca antever quais necessidades dos
alunos podem ser atendidas antes de se configurar um problema.

O esfor¢o de retencdo, quando feito de ma- neira
inteligente, contribui para a fidelizagdo. Mas a gestdo ndo pode
partir do principio de que a retengdo deve se dar a qualquer
custo. Isso ndo significa entender as necessidades do cliente, e
sim gerar uma resisténcia equivocada, pois pode prejudicar a
forma como a marca ¢ percebida.

Na éarea de telefonia ou de TV fechada, por exemplo, ¢
relativamente comum o cliente ligarpara cancelar a assinatura e,
nesse contato, re-ceber dezenas de propostas de planos melhores
do que aquele que ele tem. Além de ser uma ma-neira reativa de
relacionamento, ¢ um momento que deixa o cliente irritado.
Gera a percepgao
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de que ndo ha reciprocidade, requisito funda- mental para boas
parcerias. Essa ¢ uma forma reativa de relacionamento com o
cliente.

E 0 mesmo que s6 dizer que a pessoa amadaé maravilhosa

e que todo esfor¢o serd feito porela no momento em que ela
diz estar de partida.“U¢? Mas por que vocé nao me falou isso
antes?”

Quando o cliente tem um relacionamento de mais longo
prazo, a situacdo ¢ ainda pior. Pois ele, que prestigia a marca ha
mais tem- po, tem um plano de beneficios menor do que aquele
que acaba de chegar. A mensagem que a empresa transmite ¢
que ele esta sendo preju-dicado por ter aderido a marca ha mais
tempo. Trata-se de uma ldgica absolutamente invertida, de
prejudicar quem o prestigia.

Outra postura que precisa ser evitada ¢ a de reter pelo
cansaco. Ou seja, fazer com que omomento do desligamento se
transforme num transtorno grande a ponto de o cliente deixar
para cancelar em um outro momento. Cabe ar- gumentar, tentar
entender o que pode ser me-lhorado para deixar o cliente mais
satisfeito, e vale, sobretudo, identificar quais sdo as necessi-
dades que ndo estdo sendo atendidas, para en- caminhar uma
correcao de rota.
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O que nao cabe, em hipotese alguma, ¢ dei- xar a
experiéncia do cliente ainda mais amarga, com mecanismos
como esperas Intermindveis ao telefone, adiamentos,
transferéncias sucessi- vas para outros setores.

Ou aquela indefini¢do do geriindio “vamosestar
encaminhando”, “vamos estar analisando”...“Vencer” o cliente
pelo cansaco, definiti- vamente, ndo € a melhor estratégia.
Nenhumaempresa inteligente pode se contentar em reterum
cliente a custa da exaustdo. Isso deixa umaimpressao
extremamente negativa na relagdocom a marca. As varias
formas de ludibriar sdotao impactantes que até a legislagdo
comecou alidar com isso, na busca por impedir esse tipo de
drible, de procrastinagao.

Até porque, em casos assim, ndo ha reten-¢do de fato. O
cliente apenas se acomodou e desistiu de cancelar o servigco por
ndo estar dis-posto a enfrentar um périplo para fazé-lo. Issondo
¢ fidelizacdo, ¢ s6 uma acomodacao.

O fato de eu seguir com uma marca de vei- culo, com os
servicos de uma operadora de telecomunicagdes, com a
experiéncia em um restaurante, jamais pode ser motivado por eu
es-tar acomodado aquilo. Fidelizagdo ¢ um vinculo
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de confianca e de apreco. Eu tenho apreco por uma empresa
quando sinto que ela tem apreco por mim. Eu me sinto
valorizado, e ndo apenas alguém que ¢ capaz de fazer ali um
negocio.

As empresas precisam considerar a hipote- se de que o
cancelamento de um servigo ndo significa necessariamente um
rompimento. Po-de ser apenas uma op¢ao momentanea por al-
guma circunstancia daquele consumidor. Se esse momento nao
se traduzir numa experién- cia desgastante ou mesmo
traumatica, ele pode- ra retomar o relacionamento futuramente.

As necessidades dos clientes mudam. Esse ¢ um dos
diapasdes do mercado. Por vezes, es- sas necessidades sao
criadas pela propria ofer-ta do servico. H4 uma série de coisas
no meu cotidiano das quais eu nem imaginava que teria
necessidade.

Evidentemente, algumas sdo muito super-ficiais, mas uma
parte delas eu nao tinha no¢ao de que poderiam me beneficiar e,
portanto, ge-rar mais valor naquela relagdo.

Nao se trata da logica de primeiro criar umasolugdo para
em seguida mostrar que o cliente tem um problema. Algumas
areas de tecnologia sdo criticadas por esse tipo de conduta.
Alteram
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o modelo do equipamento, “for¢ando a barra” para a aquisi¢ao
do novo. Se o cliente nao tiver disponibilidade financeira,
geralmente precisair atras de um adaptador.

Alias, a lideranca precisa formar-se e for- mar as pessoas
para buscar, ndo s6 em relacdo aos clientes, mas também na
convivéncia in- terna da organizacgao, a logica da integragao (e
nao de mera adaptacdo acomodante), que ¢ uma logica proativa
e antecipatoria, em que ha um protagonismo dentro das acdes,
em detrimen-to da logica da simples adaptagdo conformada
(que ¢ passiva, mas so até encontrar alternativa melhor).

Se o colaborador for mais uma peca na en-grenagem, isto
¢, adaptado, como antes refleti,ele pode até gerar algum nivel de
produtivida- de. Porém, uma produtividade repetitiva e limi-
tante. Se a pessoa funcionar apenas como um ‘“‘recurso
humano”, ela serd pouco ou nada in- ventiva, criativa, proativa.

Ainda no ambito da relacdo com o cliente, a empresa nao
deve supor que medidas uniformes terdo o mesmo efeito sobre o
publico-alvo, so-bretudo se for um contingente heterogéneo de
pessoas.
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Um exemplo é o uso de inteligéncia artifi- cial (IA). E
temerario considerar que a [A, s porter um custo menor, possa
ser usada indistinta- mente. Em algumas situagdes, os sistemas
agi- lizam as respostas sem demandar que o cliente digite muito
ou informe uma série de dados. Por exemplo, a queda de sinal
de internet em umadeterminada regido pode ser comunicada ja
noato da identificagdo do nimero que esta fazen-do a chamada.
Num caso assim, o sistema pou- pa o tempo € passa a
informag¢ao com eficacia. Mas nem todas as situagdes podem ter
o mes- mo enquadramento. E muito apreciavel que asempresas
oferecam a opg¢ao de falar com algumatendente humano.

E recomendavel fazer afericdes constantes e avaliar as
reacdes. Assim como existem a fila de idosos e o caixa
preferencial, € preciso es- tabelecer trilhas que sejam mais
customizadas. E s6 notar o avango na area de compras e paga-
mentos, em que as emissoes de aviso no celularelevaram o nivel
de seguranga do cliente, espe- cialmente nas operacoes de
aquisi¢do digital. A mensagem, pessoal e especifica, assegura
que a compra foi efetuada e que o ciclo daquele mo- mento se
fechou.
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Uma boa parte das empresas que tém siste- mas
automatizados insere no conjunto de esco-lhas a possibilidade do
dialogo com uma pessoa que possa esclarecer a questdo do
cliente, se asopcoes algoritmicas ndo o deixarem satisfeito.

Ainda que essa tecnologia tenha  evoluido
significativamente, ndés nao temos ainda um ni- vel tdo
satisfatorio do uso da inteligéncia artifi- cial para todas as
circunstancias. E conveniente guardar um nivel de retaguarda
que permita uma trilha alternativa.

Nessa hora, € preciso entender que as pes- soas tém perfis
e 1dades distintos. Ha clientes mais habituados a uma
velocidade de atendi- mento automatizado e outros que se
sentem mais seguros se puderem solucionar suas duvi- das
numa interagdo com outra pessoa.

As empresas inteligentes ndo ludibriam, se empenham para
a continuidade do relaciona- mento e, em determinadas
circunstancias, sdo capazes de me mostrar coisas das quais eu
ndo notava ter necessidade.
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VIl
COMUNICACAO

O valor da conexao






Capitulo 14

EM BUSCA DA
SINTONIA FINA

Criatividade, diversidade:
do convivio das
diferen¢aspode surgir o

novo

Comunicagdo ¢ um fator critico para coordenar acdes e gerar
sinergia positiva. Se ha algo que fazcom que as relagdes sejam
mais produtivas, maisexitosas, ¢ uma comunicagao eficaz. Isso
acon-tece quando ela atinge o publico-alvo — seja umindividuo,
seja uma equipe — que compreende o conteudo transmitido em
uma mensagem.



Por isso, € necessario tomar os cuidados para que a
comunicagdo seja clara, compreen- sivel, transparente. Quem
comunica deve estar sempre consciente de que o fato de emitir
uma mensagem nao significa necessariamente que seu teor sera
apreendido. Desse modo, ¢ bastan- te recomendavel analisar o
nivel de inteligibi- lidade do contetdo. Pode-se perguntar a
alguém que faca parte do publico-alvo o que ele enten- deu
daquela mensagem antes de difundi-la a um contingente maior
de pessoas.

Uma checagem a posteriori também ¢ acon-selhavel, para
verificar a eficacia da comunica- ¢do e para fazer reforgos,
enfatizar aspectos oudirimir eventuais dividas.

Nas organizacdes, a circulagdio de informa- c¢des ¢
determinante para o bom desempenho, uma vez que ela
contribui para alinhar as pes- soas na busca de objetivos. A
comunicacao efi- caz evita perdas de recursos, entre eles o
tempo, uma vez que reduz a possibilidade de ruidos que gerem
retrabalho.

A comunicagdo tem uma relagdo direta com a didatica. A
compreensdao da mensagem depen- de em grande medida da
clareza com que ¢ emi- tida. Por isso, quem comunica deve
entender de
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que recursos o receptor dispde para que o con-tetido seja de fato
absorvido.

Se eu desejo comunicar algo, devo ser di- datico ao elencar
as ideias e os argumentos para facilitar que a outra pessoa
acompanhe o racio- cinio. E, no que se refere a forma, utilizar
todos os recursos disponiveis. No caso de uma inte- racao
presencial, por exemplo, escolher com critério como farei o uso
das palavras e 0 modocomo falarei, com as pausas, as €nfases, as
per- guntas sobre a compreensao do interlocutor e também
recorrer a elementos nao verbais, como 0s gestos.

Estar atento ao repertorio do publico-alvo contribui de
forma decisiva para uma comuni-cagdo mais assertiva. Quando
dava aula na uni- versidade e um aluno achava um texto dificil
no comeco do ano, eu, Cortella, retomava aquele mesmo texto
no final do periodo. Geralmente, o contetido, aquela altura, era
mais bem com- preendido. O texto era igual, o que havia muda-
do era o repertorio do aluno.

Quem se comunica precisa perceber qual ¢éo inventario de
conhecimentos do seu interlo- cutor para que aquela mensagem
possa, de fato, ser assimilada.
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Quem gera a comunicagdo precisa estar atento a
necessidade de repetir conteudos, es- miugar alguns pontos,
reforcar mensagens, fazerlembretes periodicos, at€¢ que aquele
tema sejaincorporado ao repertorio.

Vale reforcar que o gestor deve aferir perio-dicamente com a
equipe de que forma a mensa-gem chega ao destino.

A proposito, um cuidado anterior a uma boacomunicagdo €
a propria existéncia da comuni-cagdo, especialmente em tempos
de velocidadee ambientes complexos.

E a comunicagio que afina a sintonia entreas pessoas. Hoje,
com a dinamica das relagdes, ¢ imprescindivel haver
comunicacdo. No dia a dia de uma corporacao, ¢ fundamental
que as pes- soas exercam a competéncia da comunicagdo,
porque os processos sdo interdependentes. Os avangos € as
dificuldades nas agdes precisam ser relatados, para que todos
fiquem a par dos an- damentos e evitem ruidos ou falta de
informa- ¢do, que podem gerar retrabalho ou desperdicio de
recursos.

Comunicag¢do ¢ um fator ao qual € preciso dedicar atencao
constante. Afinal de contas, um
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incidente pode comprometer todo o trabalho executado até
entao.

Nesse aspecto, cabe reforcar que € bastante aconselhavel
monitorar o nivel de compreen- sdo das mensagens. No
ambiente corporativo circulam historias do  famigerado
fendomeno do “telefone sem fio”, quando uma mensagem sai
com um sentido da fonte e vai ficando cadavez mais confusa a
medida que passa por mais pessoas. Ao chegar ao ultimo
receptor, estd completamente distorcida. E uma brincadeira
quase anedotica, mas que pode acontecer nas organizagdes.

Ha que se considerar ainda que as pes- soas sao inundadas
por todo tipo de informa- ¢do, o que dificulta a retencdo de
determinadosconteudos.

At€ por isso, a gestdo da comunicacao deveestar atenta a

essa questao. Uma enxurrada de in-formacoes nao significa que as

pessoas absorveraoo contetido, nem que o farao de modo mais

rapido.A boa gestdo na comunicagdo se caracteri-

za pela maestria em adequar o fluxo a necessi- dade de cada

assunto. Para informar a mudan¢a de um horario ou uma

mudanca fisica de setor, um aviso ¢ suficiente. J4& uma
comunicacao que
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vise a uma mudanca de comportamento preci- sa ser mais
frequente, com reforco nas mensa- gens, complementagdes,
exemplos variados, até que o contetido seja introjetado e faca
parte daorganizagao.

Estabelecer mecanismos periodicos de ava- liagdo ¢ uma
boa pratica para aferir a eficicia da comunicag¢do e fazer os
ajustes necessarios.

A comunicag¢dao ¢ multifatorial. Embora as técnicas que a
colocam em curso sejam muito importantes, ha outros aspectos
intervenien- tes, como a propria capacidade de interacao
humana.

Se observamos o contexto atual, podemos verificar que
estamos mantendo relacdes cada vez mais esgargadas, mais
tensas por varias razoes. Com o passar do tempo, nds fomos
rompendo alguns dos nossos modos comunitarios de convi-
véncia, dificultando a condi¢cdo de uma vida mais gregaria, mais
cooperativa.

A medida que fomos nos distanciando de uma vida mais
concentrada em grupos e nucleos familiares ou de relacdes
proximas de amizade, n6s acirramos processos de disputa em
relagdo a meios da economia, de autoridade, de poder, de
ocupacdo de espaco.
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Evidentemente, existem muitas vantagens de estar em
grandes concentragdes: fluxo maisintenso de ideias, ampliagao
de repertorio e oferta de oportunidades que possam ampliar a
capacidade de sobrevivéncia, entre outras. Mas ¢ inegéavel que
apareceram essas desvantagens, que sdo colaterais, e nds ainda
ndo conseguimos equilibrar essa balanga. Vivemos em grandes
nucleos, que aumentam nossas possibilidades e ferramentas,
mas, por outro lado, temos re- lagdes mais atritadas, que geram
exclusdao, com muitas pessoas sem condi¢des de ter suas ne-
cessidades atendidas.

Nos conseguiremos nos aproximar de um modo mais
equilibrado de convivéncia quando a nossa sociedade trocar a
ideia de confronto pela de conflito. Retomo esse conceito sobre
o qual falo com certa frequéncia.

Conflito ¢ a divergéncia de posigdes na qual se busca
construir um consenso. A paz ndo ¢ auséncia de conflito, ¢ a
auséncia de confronto. O confronto ¢ a tentativa de anular a
outra pes- soa, de derrota-la. O conflito ¢ criativo, leva a um
crescimento de ideias, de percepcoes.

O didlogo ndo ¢ auséncia de conflito, ele¢ marcado pela
troca de ideias para se chegar
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a uma reflexdo mais elevada sobre algo. Isso pressupoe
argumentar, defender pontos de vista e saber escutar o que a
outra parte tem adizer.

Paulo Freire (1921-1997), educador com quem convivi de
modo intenso, tinha uma imensa capacidade de escutar. Era
alguém que aprecia- va o dialogo. Se Paulo Freire estivesse
vivo, ndo seria contra que alguém contra ele fosse. Seriacontra o
fato de que quem contra ele fosse ndopudesse ser contra. Porque
o didlogo pressupde a condigdo de convivéncia dentro do
conflito, sem que se chegue ao confronto, que ¢ sempre pautado
pela intencdo de destruir o outro.

Nesse sentido, ¢ estranho quando se tra- balha com a
perspectiva da recusa ao conflito, porque ele nos faz crescer. A
inten¢do do con- flito € a constru¢ao do consenso possivel, isto
¢,0 maximo de consenso que se consiga obter emrelacao a algo.

Ha que se ressalvar que, se nds fossemos ab- solutamente
consensuais, ndo teriamos nenhum tipo de avango, de solugdo
de questdes, porque ficariamos estacionados. O didlogo nao
pres- supde uma postura de concordancia. Dialogar nao ¢
concordar, ¢ levar em conta, de forma
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respeitosa, o que esta sendo colocado pela ou-tra pessoa.

E atencdo: ndo necessariamente alguém que ndo pensa
como eu esta equivocado. Mas ndo ¢ porque alguém ndo pensa
como eu que, sO por isso, a pessoa esta certa. O didlogo tem a
condi-¢ao de acolher a discordancia.

Eu aprecio bastante um encontro com pes- soas que nao
pensam como eu penso. Eu ndo quero s6 encontrar pessoas que
nao pensam como eu penso. Mas eu gosto de encontrar pes-soas
que nao pensam como eu penso. Alids, eutenho amizade com
pessoas com as quais ndo compartilho o mesmo tipo de
pensamento po- litico, de pensamento religioso, de pensamento
sobre os caminhos da humanidade. Ainda assim, eu aprecio ter
esse vinculo, porque essa pessoa, que ndo pensa como eu, nao ¢
contra mim. Elaé contraria a algumas ideias que eu tenho, a al-
gumas coisas em que acredito, € vice-versa. Se formos capazes
de trabalhar isso, como um in- ventdrio de ideias e que pode
ajudar a melhorar o modo de pensar de ambos, 6timo. Eu jamais
deixei de ler pensadores, autores, por estarem fora da minha
conviccdo ideoldgica. Afinal, o pensamento deles pode
confirmar aquilo a que
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eu sou contrario € me obrigar a pensar de outro modo, a rever
alguma posicao.

No ambito da comunicagdo, quando isso nao ocorre € que a
alienagdo se instala. Porque,em grande medida, o outro passa a
ser visto como estranho, € ndo como outro. Isso ¢ muito
deletério para as relacdes e prejudica ainda mais a nossa cada
vez mais limitada no¢do de perten- cimento. Essa ¢ a base do
preconceito, do racis-mo, da crueldade, da dominacao.

Uma empresa, uma instituicao, uma organi-zagao deve ser
um local onde a vida, as ideias, os talentos pulsem pela
conjugacdo das diferen- cas. Eu geralmente menciono que, no
momento em que pessoas se juntam, podem surgir dois tipos de
resultados: uma comunidade ou um agrupamento.

Qual a diferenca? Em uma comunidade as pessoas
convivem  compartilhando  objetivos, mecanismos de
autoprotecdo e de preservagdo reciproca. Em um agrupamento
as pessoas po-dem ter objetivos apenas coincidentes, mas nao
tém mecanismos de autoprote¢do e de preser- vagao reciproca.

Em uma comunidade existe conflito, queé algo que faz
crescer, pois ele se da na diver-

168 Quem sabe faz a hora!l



sidade. No agrupamento o confronto se faz pre-sente, porque, ao
assumir a diversidade como desigualdade, a atitude ¢ no sentido
de anular o outro, por nao o considerar um igual.

Nao ¢ a toa que as empresas que cultivamo seu capital
humano prezam e investem na di- versidade. Elas compreendem
que a atividade coletiva pode ser caracterizada por uma jungao
de diferencas que torna a vida mais interessantee enriquecida.

A convivéncia nesses ambientes ¢ marcada pela
possibilidade de olhar a outra pessoa como outra pessoa, € nao
como menos pessoa ousubpessoa apenas porque ela ¢ diferente.

Como mencionei em outro momento, ¢ bomlembrar que a
noc¢ao de diversidade tem um mo-vimento externo, que € a
convivéncia, mas elatem algo ligado a convicg¢ao interna, isto €,
a re-formatagao dos padroes que se tem no dia a dia. Por isso, as
organizagdes, as empresas, as li- derangas terdo de lidar com
esse momento emque se decola em protecdo a diversidade,
nosentido de fazer pontes entre as pessoas daque-

la comunidade.

Um dos grandes argumentos para se promo- ver a
diversidade € que ela amplia o repertorio,
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as percepcoes, as referéncias, as historias de cada um. Essa
riqueza maior de pontos de vista afasta o risco do pensamento
unico.

Uma das grandes vantagens da convivéncia humana ¢ que
o uso coletivo das nossas capaci- dades, quando elas se
encontram numa situa- ¢do de troca, faz com que haja uma
elevacdo das competéncias. Como ja destacado, a nogdo de
competéncia tem se tornado cada vez mais coletiva, em
detrimento da individual. A com- peténcia do outro me torna
mais competente também.

Mas, individualmente, ¢ impossivel ser com- petente em
todas as esferas, o meu desempenho se eleva quando eu tenho
essa relagao de com-plementaridade com o outro.

Uma das marcas mais acentuadas da socie- dade greco-
romana antiga foi a produ¢do de um mundo urbano. Nado ¢
casual que aquilo que se chamard de “século de ouro da
filosofia”, o sé- culo 5 a.C., guarde relagdo com a urbanizacao,
pois ela faz com que haja uma imensa elevagaodo repertorio de
encontros.

Isso pode ser observado através dos sécu- los. A
Renascenca nao foi s6 um movimento de efervescéncia
cultural. Ela representou es-
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pecialmente um renascimento urbano, do pon- to de vista
cultural. A cidade italiana de Floren- ¢a gerou a arte pictorica, a
literatura, a ciénciade alto nivel porque tornou-se um espago
ondeas pessoas se encontravam.

Em 1967, eu sai de Londrina, cidade que ti- nha cerca de
100 mil habitantes, para Sao Paulo, onde havia 3 milhdes de
habitantes. Uma me- tropole desse tamanho amplia
imensamente o horizonte de alternativas de contato, de exposi-
¢ao, de visibilidade, de acessos a bens culturais, informacionais,
de conhecimento.

Nao ¢ uma mitificacdo do mundo urbano nem uma recusa
ao mundo rural, ao mundo bu- colico, mais isolado. Nao ¢ a toa
que hoje, no mundo altamente adensado, quando se dese- ja
criar, a pessoa procure um refugio. Mas, no campo da
comunicacao das ideias, da criagdo, essa forma de encontro que
o presencial produztem varios efeitos positivos.

Todas as vezes que eu fico mais isolado, embora isso possa
favorecer alguma concen- tragdo, desfavorece a minha
capacidade de in-teragdo com o outro e de compreendé-lo.

Nesse sentido, ¢ necessario que as lideran- ¢as, que tém a
tarefa de levar adiante projetos,

Em busca da sintonia fina 171



sejam capazes de promover encontros, tanto presenciais quanto
virtuais.

Na primazia da comunicagao criativa e con- tributiva, cabe
sempre ressaltar que a empresa precisa ser um ambiente de
docentes e discen-tes. Nao se trata de mero jogo de palavras. Ha
uma reflexdo que a etimologia nos oferece, por- que o prefixo
“doc”, no indo-europeu e depois no latim, significa “conduzir”.
Enquanto o an- tepositivo “discens” significa “ser conduzido”.
Num ambiente de permeabilidade interpedago- gica, que se
deseja numa empresa, ninguém ¢ sé docente e ninguém ¢ so
discente.

Claro, a empresa ¢ um espago em que a con-vivencia deve
ser uma fonte geradora de ideias.O estimulo para essa
dinamica se dar pode virpor meio de debates, encontros
presenciais ouvirtuais para apresentacao de ideias, sugestoes,
troca de impressoes sobre projetos em anda-mento. Porque
serdo interpretados com o refe-rencial de outra pessoa, que
pode colocar a ideianum patamar mais elevado. E outro
colaboradorpode identificar um aspecto a ser aperfeicoado,do
qual ninguém havia se dado conta até entdo.E essa pratica nao
ocorre somente nas em- presas que trabalham na economia
criativa. No
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setor industrial, existem histérias de modifica- ¢des ou
adaptacdes de equipamentos que foram implementadas apds
sugestoes dos operadores que neles trabalhavam. Algumas
dessas ideias foram extremamente contributivas para aumen-tar
a produtividade. Empresas podem ser criati- vas
independentemente do setor em que atuam. A caracteristica
comum entre elas € estar cons-tantemente burilando ideias.

Em um ambiente cada vez propicio para que o novo
floresca, um comentario despreten-sioso pode ser o embrido de
alguma inovagdo. Porque as pessoas passam a pensar num modo
de partilha.

Por isso, a diversidade ¢ enriquecedora. A convivéncia de
referenciais e historicos diferen-tes, efetivamente, pode gerar o
novo, € 0 novo, em tempos incertos, nos auxilia a encontrar al-
ternativas, saidas, €xitos e esperancas factiveis.

O que sempre precisamos ¢ trazer a parti-lha, a cooperagao
e a colaboragdo como ener- gias decisivas para iniciativas
decisivas.

Sempre ¢ tempo de delinear a hora, e sem- pre da tempo
para fizer a hora, empreender o futuro, desatar os momentos
propicios.
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