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A Empresa de Corpo, Mente e Alma

A EMPRESA-OBJETO

“Nunca confunda movimento com agao”

Ernest Hemingway
A empresa que perdeu a hora

Tempo nao havia! “Ai, Jesus!”, “O dia devia ter mais de 24 horas”, “Ah! Se vocé
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tivesse em meu lugar”, “Eu sou s6 um”, “N&ao vai dar”, “Estou no sufoco”, “Chiiii”.

Essas frases eram ditas diariamente por quase todos na empresa. A
palavra “urgente”, que havia em uma etiqueta gomada nos memorandos e
envelopes, ndo servia mais para nada. Ha pouco tempo a diretoria introduzira a
palavra “urgentissimo” no vocabulario da empresa na ansia de conseguir que as
coisas fossem feitas em tempo.

Os proprios dirigentes viviam no emaranhado dos problemas do dia-a-dia,
atuando como bombeiros gerenciais, sempre apagando incéndios e muitas vezes
rendendo-se as labaredas. Todos na empresa pareciam baratas tontas: os
gerentes ndo se entendiam, existiam conflitos diérios, os funcionarios ndo se
motivavam e todos queriam ver o circo pegar fogo. Alias, ndo é para isso que
existe o bombeiro-dirigente?

E dificil estabelecer prioridades quando a empresa n&o possui com clareza
a definicdo de seus objetivos estratégicos.

E dificil ter estratégias quando os dirigentes se ocupam em demasia com
decisbes operacionais.

Uma empresa cujos dirigentes vivem resolvendo problemas € uma
empresa que vive do passado. O que é um problema? E algo que n&o foi bem-
feito quando devia e volta revigorado, incomodando o presente. Acontece que 0S
dirigentes que cuidam doze horas por dia do presente e do passado ndo tém
tempo para preparar o futuro. Assim, empresa sem tempo é empresa sem futuro!
E uma empresa sem futuro...

Empresa-objeto: o dilema do trabalho exaustivo

As pessoas da empresa-objeto estdo envolvidas com a implementacao de tarefas.
Sdo, em geral, tarefeiras. As eficientes tentam fazé-las da melhor maneira
possivel, mas nada além disso. Valorizam-se a disciplina, o cumprimento de
horarios, a rotina.

As pessoas sdo mais valorizadas pelo bom trabalho do que pela boa idéia.
Alias, na empresa-objeto ndo é boa idéia ter uma boa idéia.
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Os dirigentes da empresa-objeto pensam poder resolver os problemas
operacionais através da automacao, no caso da fabrica, e da informatizacao, no
caso do escritorio. Como prevalece o corpo sobre a mente e a alma, prioriza-se o
hardware, e ndo o software e 0os usuarios.

Os dirigentes da empresa-objeto compreendem que administrar é fazer
com que as pessoas cumpram suas fungfes de acordo com o cargo que ocupam.
Com isso, gastam muito tempo exercendo o controle e a supervisédo. Planejam as
tarefas, enquanto os funcionarios as executam.

As pessoas da empresa-objeto ndo sdo dadas a mudancas. Mudar significa
aprender e aprender significa pensar. Pensar ndo é o forte da empresa-objeto.
Fazer é o que conta.

O objetivo da empresa-objeto é colocar a mercadoria para fora. Vender,
vender, vender! A satisfacdo do cliente ndo € o mais importante, o que conta é
“‘empurrar o abacaxi”. As equipes de venda das empresas-objetos sdo muito
agressivas. Placares nas salas dos vendedores indicam quem sdo o0s
bambambas. A competicdo € interna e externa. Pouco se sabe e se diz do cliente
e da concorréncia. Fala-se muito do pedido. O concorrente é lembrado quando
‘leva” o pedido. A analise é sempre superficial: “Levou porque tinha o melhor
preco!”.

O que conta é “bater” a meta. Também pouco se sabe se a meta gera lucro
ou prejuizo, ndo importa, 0 que vale € gerar caixa, girar, fazer papel!

A inversao de valores

Na empresa-objeto € comum o dirigente arranjar tempo para receber e
comemorar as novos maguinarios adquiridos: a agenda libera espaco para o
almoco com o gerente do banco onde sera pleiteada nova linha de credito; o
tempo escasso € disponibilizado para pesquisar uma nova linha de computadores
para a empresa. Por outro lado, ndo existe tempo para a entrevista de selecdo do
novo encarregado nem h& tempo para participar da integracdo dos novos
funcionéarios contratados: muito menos para aquela entrevista de avaliacdo téo
solicitada e desejada pelo gerente contratado ha quase um ano.

Na empresa-objeto recursos de todos os tipos (materiais tecnoldgicos,
financeiros) tém mais valor do que as pessoas. Que sdo quem coloca tais
recursos em funcionamento.

Na empresa-objeto valorizam-se o0s controles, o0s sistemas, o0s
procedimentos, os cargos, as funcdes. No entanto, quando a mente ndo define
com clareza as estratégias, o corpo ndo sabe o que fazer com toda essa
estrutura: sdo comuns o acumulo de trabalho sobre uma sO pessoa e a
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sobreposicao de funcbes. Os limites da autoridade e das responsabilidades sdo
confusos.

Os riscos de envelhecimento precoce

Na ansia de manter a ordem, a empresa acaba por contrair doencas de firmas
velhas e grandes. Refiro-me a burocracia, que engessa a empresa e atrofia a
criatividade. Nao se trata da organizacdo e do controle necessarios. Trata-se do
controle acirrado e doentio. N&do o controle gerencial, que apoia e facilita o
processo decisorio através da organizacao dos dados internos e da apuragéao dos
indicadores de desempenho. Mas o controle anti-roubo ou de finalidade
policialesca.

As grandes e velhas empresas invejam as novas e as peguenas por nao
conseguir a flexibilidade tdo necessaria para competir nos dias de hoje.
I[ronicamente, as pequenas empresas, em vez de tirar proveito do seu tamanho,
copiam as grandes empresas naquilo que tém de pior: sua burocracia. Com isso
sofrem um envelhecimento precoce que € uma doenca do corpo.

O excesso de controle parte do pressuposto de que as pessoas nao sao
confiaveis e, portanto, € necessario controla-las e ao processo. E diferente do
controle que existe exatamente para disponibilizar as pessoas as informacdes de
gue necessitam para facilitar suas decisbes e seus trabalhos. A burocracia
extemporanea e que cria o envelhecimento precoce € doenca do corpo em que
falta a alma.

Uma fabrica na América Latina

‘O problema estda nos estoques”, dizia o senhor Gilardo, seguro de seu
diagnéstico. “Precisamos implantar um bom controle de estoques e assim
acabaremos de vez com as diferencas mensais que aparecem nos inventarios.”

Implantamos o que havia de melhor em controles de estoques para uma
empresa do ramo de confec¢des. Mas ainda assim, quando apurdvamos o CMV
(custo da mercadoria vendida) no final de cada més, os resultados eram
arrasantes.

Sem querer incomodar o leitor com ciéncia contabil, CMV é a apuracdo dos
custos daquilo tudo que foi faturado no més e é encontrado através da seguinte
equacao: ESTOQUE INICIAL + COMPRAS — ESTOQUE FINAL. Significa dizer
que o inventario dos estoques é imprescindivel para que o custo seja conhecido e
0 custo, por sua vez, é imprescindivel para o conhecimento do lucro.

“Ah! O problema esta nos custos”, exclamava o senhor Gilardo, corrigindo
sem pudor seu diagnaostico anterior.
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Elaboramos fichas técnicas por produto, fizemos a composi¢cdo dos custos
variaveis e diretos, adotamos os critérios recomendaveis ao melhor sistema de
custeio para aquela empresa. Qual o qué! Os resultados continuavam deturpados.

Resolvemos refletir sobre esses problemas caminhando pela fabrica:

“Estamos sendo roubados, essa € a unica explicagao!”, de novo o senhor
Gilardo, agora com cara de Sherlock Holmes. E continuava dando fundamentacéao
ao seu novo diagnostico: “As pessoas nunca foram comprometidas nesta
empresa. Os inventarios de estoque nunca saem nas datas solicitadas. As fichas
técnicas nunca estdo corretas. Engracado, por que nunca atrasam a folha de
pagamento?”

Pedi que me esperasse ir até o banheiro. Dirigi-me para la ainda pensando
no que de fato o que aconteceria com aquela empresa. Nunca pensei que numa
latrina pudesse haver tantas explicacdes: “Ora, quem em s& consciéncia se
comprometeria com uma empresa que nao zela nem pelo conforto do funcionario
no atendimento de suas necessidades basicas?”. O modelo era aquele do tipo
torpedo, com o maximo de desconforto para que o individuo pudesse voltar logo
para o trabalho.

Voltei, inconformado, agora em direcdo ao escritério e em busca de um
banheiro melhor, com mais condicBes de contribuir para o esclarecimento das
verdadeiras causas dos problemas da industria de confec¢des do senhor Gilardo.

A sina de Sisifo

Alguns dirigentes de empresas-objetos parecem ter a sina de Sisifo, personagem
da mitologia grega que, por causa de seus crimes, foi condenado empurrar
encosta acima uma enorme pedra que caira sempre antes de atingir o cume da
montanha.

Nessa metéafora, Sisifo € o dirigente masoquista e a empresa € a pedra
empurrada eternamente encosta acima. No sentido figurado, masoquista é uma
anormalidade daquele que tem prazer em torturar-se.

O dirigente masoquista sente-se refém da situacdo econémica. E critico
implacavel do governo. Sua empresa nunca vai bem nas vendas. Quando
consegue vender, ndo consegue obter lucros. Quando obtém lucros, nao
consegue transforma-los em caixa. Quando consegue gerar caixa, ndo o faz em
volume suficiente para repor suas necessidades de capital de giro.

O dirigente masoquista acredita nao ter sorte. Falta mercadoria quando
nao deveria faltar e estoca quando n&o precisa.

O dirigente masoquista ndo consegue formar equipe. Sua empresa €
marcada por grande fluxo de entrada e saida de funcionarios.
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O dirigente masoquista ndo consegue saber se chegou la, até porque nao
planejou.

E por que € masoquista?

Por depender de empréstimos bancarios e desviar seu tempo precioso em
visitas a gerentes de bancos. Por nunca constituir reservas, pois a venda de

ontem €& o desconto das duplicatas de hoje, que se tornardo as despesas
financeiras de amanha e absorverédo todo o lucro do negécio.

O dirigente masoquista esta sempre em atrito com:

= Os fornecedores, que lhe concedem o prazo de que necessita para
pagar a duplicata;

= Os clientes, que reclamam o pre¢co de um produto mal elaborado;

= Os funcionarios, que sao julgados sempre como incompetentes e
ingratos;

= Os gerentes de bancos, que ameacam ndo continuar segurando o
“‘papagaio”;

= Os fiscais, 0 contador, a transportadora etc.

Referi-me a masoquista como “aquele que tem prazer em torturar-se”. Se
pudesse corrigir, diria que o dirigente masoquista é aquele que tem medo de ser
feliz. Necessita desenvolver a visao sistémica de que uma empresa ndo é sé
corpo. a mente cuida dos objetivos, das prioridades, das estratégias, do futuro.
Sem a mente ndo ha como sair da roda-viva em que o dirigente masoquista se
meteu. Precisa também de alma, a poucos estédo dispostos a atura-la.

O dirigente masoquista vera que, depois de adotada a triade da empresa-
plena, algo magico ir4 ocorrer com seu negécio. A economia, ainda que instavel,
nao impede o crescimento nem a geracdo de resultados. O governo continua
cometendo seu disparates, mas ndo a ponto de atingir com énfase seu negocio.
Os funcionarios estdo mais motivados e a permanéncia no emprego € mais
garantida.

O futuro ja ndo é téo incerto e inspira confianca. As coisas ndo estdo téo
faceis, mas existe uma certeza: ja ndo € necessario sofrer!
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A EMPRESA-INTELIGENTE

“A chave do sucesso é saber que vocé esta no lugar certo na hora certa.”

Roger Dawson
A inteligéncia dispersa

A empresa-inteligente, esta mais preocupada com o qué e o porqué do que com o
como e o quando, como acontece com a empresa-objeto.

Nas empresas-inteligentes as pessoas ndo tem alternativas para aceitar ou
nao as mudancas: elas sempre vém. Numa segunda-feira no retorno de viagem
do dirigente principal, na volta das férias coletivas, nada sera como antes.
Produtos sdo acrescentados ou retirados do portfélio, novos mercados séo
implementados e outros desestimulados, trocam-se pessoas.

A empresa-inteligente abre filial, fecha filial, contrata gerente, demite
gerente.

Para os dirigentes das empresas-inteligentes as pessoas sao meros
recursos para que seus sonhos sejam realizados. As pessoas que nao
concordarem com o0s sonhos s&o colocadas na “geladeira”. Por conta de nado
buscar o comprometimento das pessoas, a empresa-inteligente mais se agita do
que muda.

Na empresa-inteligente tudo parece pensado e resolvido através de uma
engenhosa estratégia, mas pouco se realiza: a empresa-inteligente € um
cemitério de boas idéias. E nem sempre essas idéias sdo implementadas através
de engenhosas estratégias. Muitas decisdes sao tresloucadas e criam acles
disparadas. Em muitas situacfes, quando seus dirigentes sao por demais
arrojados, a empresa-inteligente cria rombos enormes de caixa por ndo conseguir

compatibilizar risco com retorno.

O faturamento na empresa-inteligente difere da importancia que a ela é
dada na empresa-objeto. Na empresa-inteligente o faturamento funciona como o
indicador principal que mede a participacdo no mercado e 0 posicionamento no
ranking. Os dirigentes da empresa-inteligente preocupam-se muito com o seu
posicionamento no mercado.

A empresa-inteligente parece preferir dois passarinhos voando do que ter
um nas maos, ao contrario do que reza o velho adagio.

O famoso one-man show que fizera o sucesso dos empreendimentos das
décadas de 50 e 60 parece ainda estar presente nas empresas-inteligentes. Mas,
novos tempos, com a globalizacdo econbémica e a modernizacdo da
administracdo, o one-man show pode ser denominado mais adequadamente de
porra-louca, que, segundo nosso mestre Aurélio, € uma maneira chula de definir
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pessoas que agem de maneira inconsequente, irrefletida e que ndo tém nocéo de
responsabilidade.

Os riscos da perda de foco

O foco implica trabalhar com uma definicdo clara e precisa do negocio,
compreendendo as necessidades dos clientes organizados em nichos de
mercado e atendendo-os com diferenciais competitivos que os valorizem.

A tendéncia das empresas em geral € perder foco, quer sejam bem-
sucedidas, quer estejam fracassando.

Quando estéo fracassando por falta de outros elementos da triade, acabam
diagnosticando a razdo desse fracasso como o foco errado: produtos ndo se
compatibilizam com mercados, a definicdo do negécio ndo est4d adequada as
necessidades dos clientes. Isso pode ser verdade, e quando o diagndstico é
acertado as decisbes sdo proveitosas. Mas também pode estar errado, e as
decisGes podem ser desastrosas se ndo considerarmos outros fatores explicados
pelo corpo e pela alma.

Se a empresa esta indo bem, entdo o risco de perder o foco ocorre por
conta das tentacbes da diversificacdo. O sucesso de determinado
empreendimento pode levar a soberba e a crenca equivocada de poder repeti-lo
em qualquer outro empreendimento, com ou sem sinergia com o atual. A
vulnerabilidade de uma empresa aumenta com a diversificagdo. Somente o foco
pode trazer um risco compativel com as for¢as da empresa.

Estenderemos tais conceitos no capitulo sobre mente, na segunda parte do
livro.

Atente agora para o “causo” abaixo. Verifique os receios do dono de uma
pequena empresa da vida real. Concentrado excessivamente no corpo, ainda que
utilizando-o de maneira inadequada, tem dificuldade de concentrar-se e utilizar a
mente para definir seu foco estratégico:

E o fim...

“E o fim, estou arruinado”, o senhor Godolfredo era apenas mais um dos
representantes dos pequenos empresarios que estavam apavorados com o fim da
sonegacéao fiscal, colocando na forma de terror pelo entdo presidente Collor
quando promoveu o delegado de policia Romeu Tuma a secretario a Receita
Federal.

“‘Minha empresa so € viavel sonegando, se eu tiver de recolher os impostos
nao pagarei minhas contas”, continuava o senhor Godolfredo.

“Senhor Godolfredo, o que a sua empresa faz?”
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“Tenho uma pequena fabrica de travesseiros”
“E qual é o problema?”

“Vendo para os lojistas das regides do Bras e do Bom Retiro. Se eu tiver de
recolher os impostos néo viabilizarei meu negocio.”

“‘Mas seu produto ndo é bom o suficiente para valer tudo o que agrega os
custos? Vai me dizer que também ndo registra os empregados para economizar
0S encargos sociais e trabalhistas?”, provoquei-o.

“Arr’, pigarreou ele. “Tenho um bom produto, mas os lojistas ndo pagam
mais do que isso.”

“‘Bem, vamos ver! Vocé possui uma ficha técnica com a composi¢ao dos
custos dos travesseiros?”

“Nao, eu sei mais ou menos.”
“Como vocé apropria os materiais e a mao-de-obra?”

“Eu sei mais ou menos os custos dos materiais e ai multiplico por um mark-

up.
“‘De onde saiu esse mark-up?”

“Independentemente do porte da empresa, dos materiais que utiliza, de sua
situacdo econdmico-financeira? Nao existem nimeros magicos que sirvam para
todas as empresas. E melhor vocé fazer suas proéprias contas.”

Pedi que providenciasse algumas informa¢Bes e marquei nova conversa
com o senhor Godolfredo. Com uma boa base de informagdes fomos capazes de
concluir algumas coisas importantes:

1) Rompemos com o mito da sonegacdo. A empresa é viavel mesmo
emitindo notas fiscais de todas as vendas.

2) O produto é de boa qualidade e, atrelado a um conjunto de servicos,
poderiamos transforma-lo em um bom negdcio, competindo no mercado
com preco ligeiramente superior a média. Mas para iSso 0 senhor
Godolfredo deveria compreender que nao produz “travesseiros”. Seu
negocio deveria ser concebido de maneira mais ampla, voltado a algum
tipo de beneficio para o cliente. “Sonhos confortaveis” parecia ter apelo
melhor do que “travesseiro”.

3) Competéncia gerencial conta mais do que sonegacao, alem de impor
uma conduta ética ha empresa e nos negacios. E trocar o tangivel pelo
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intangivel e o mensuravel pelo imensuravel. No caso do senhor
Godolfredo, valeu a pena.

Como diz o velho ditado, “ha mal que vem para o bem”. A caca as bruxas
introduzida pelo governo Collor motivou o senhor Godolfredo a dar inicio ao
processo de profissionalizagéo de sua empresa.

Faz tempo que nao o vejo! Tenho noticias de que anda muito satisfeito com
sua fabrica de roupas de cama.

A empresa do senhor Godolfredo estava doente do corpo e da mente.
Tratava impiricamente seus critério de custeio e de formacédo de precos. Nao
competia. Fazia um grande esfor¢co para ser igual. Funcionava a deriva e era
altamente dependente do que acontecia no ambiente externo. Ndo possuia um
“conceito” de negdcio. Nao tinha foco.

O caso do senhor Godolfredo é tipico de micro e pequenas empresas
brasileiras que trabalham a esmo, sem eira nem beira. Era uma atividade, ndo um
negocio. Por conta disso, era uma ocupacdo exaustiva, e ndo um
empreendimento recompensador.

A precariedade do corpo e a auséncia da mente acabam por atingir a alma,
confirmando a premissa da polaridade.

O “causo” seguinte trata da empresa do senhor Nassau. Diferentemente
do empreséario anterior, ele conhecia muito bem seu mercado e era bem-sucedido
empreendedor, no entanto...

A chegada dos espinhos

A familia Nassau, de imigrantes holandeses, chegou ao Brasil em 1957 e
se estabeleceu em um pequeno sitio (Sitio da Cotovia) na regido de Jundiai, em
Sédo Paulo. O patriarca, senhor Nassau, possuia alguma experiéncia anterior na
producdo de flores e resolveu produzi-las numa area de apenas dois hectares,
suficiente para sustentar sua esposa e seus dois filhos. Assim se desenvolveu,
sem preocupacao com a profissionalizacao.

Ja no final de década de 60 era responsavel por 45% de producdo de
crisantemos e rosas de regido de grande Séo Paulo.

Hoje a empresa Flores de Cotovia € significativa no ramo. Possui escritorio
na cidade de Sao Paulo, e o campo de producdo ainda se localiza no mesmo
sitio, porém muito mais tecnologia é aplicada (uso de estufas e até hidroponia).

Possui um quadro de 300 funcionarios, incluindo-se os de campo.

Atualmente a Flores de Cotovia € uma importante produtora de flores
aclimatadas ao Brasil (principalmente tulipas), além de ser responsavel pela
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introducdo de novas tonalidades de cor em algumas variedades de violetas,
gérberas e rosas. Conseguiu formar uma equipe de bom nivel no atendimento a
clientes. Na ultima exposicdo de flores a imagem que a empresa conseguiu
passar para o publico (além da qualidade de seus produtos) foi de simpatia e bom
nivel de conhecimento e apresentacao dos atendentes.

A empresa lancou no mercado flores colhidas (rosas, por exemplo) e
envasadas (tulipas e violetas, por exemplo). Possui excelente funcionaria
especializada em design de arranjos florais para eventos especiais (como
casamentos, funerais, florais etc.), que atuam como prospectora de clientes,
participando também de feiras e exposi¢cdes do setor de flores. Pela primeira vez
em sua histéria, gracas a iniciativa dessa funcionaria e sua equipe, a empresa foi
a responsavel exclusiva pelo fornecimento de flores e pela decoracdo de uma
Opera no Teatro Municipal de S&o Paulo.

A empresa ndo possui um bom sistema de informagdes, mas acredita que
65% de sua receita € proveniente das vendas de rosas as floriculturas
(intermediarios) da cidade de Sao Paulo e regido (esse nicho de mercado também
consome 70% do pessoal ligado diretamente a vendas e atendimento a clientes).
O restante € devido a organizacdo da decoracdo de eventos especiais, vendas de
flores envasadas e alguns arranjos florais.

Atualmente a empresa ndo é responsavel apenas pela producéo de flores,
mas também pela pesquisa genética e distribuicdo com frota proépria.

O senhor Nassau, de 60 anos, presidente da empresa, é muito bem
informado e analisa 0 mercado constantemente, mas sabe muito pouco dos
resultados do empreendimento e do desempenho de cada tipo de produto ou
servico. Ele sabe que:

» Os brasileiros estdo consumindo cada vez menos cravos, que é uma
espécie produzida pela empresa. Na década de 60 e no inicio da de 70
esse tipo de flor era 0 mais comercial, porém as tendéncias de consumo
estdo mudando (os consumidores estdo mais exigentes, principalmente
com relacdo a odor e tonalidade de cor). O cravo estd “saindo de
moda’;

= Asrosas de cor champanhe, introduzidas no mercado por sua empresa,
estao fazendo muito sucesso desde o inicio da década de 80;

= A empreitada de decoracao de eventos de grande parte parece ter bom
potencial de mercado, pois as tentativas feitas pela empresa mostram-
se lucrativas, apesar de néo ter ainda estrutura montada para atender
com eficacia e em maior escala este tipo de demanda;

= As tulipas estdo fazendo sucesso em Sdo Paulo e na Regidao Sul do
pais. O publico-alvo sdo as familias de poder aquisitivo mais alto. As
demais regides do Brasil, e mesmo a maior parte do Sudeste, ainda nao
a conhecem porque € exotica (€ a flor-simbolo da Holanda). Ela nao foi
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ainda lancada em regides mais distantes do local de producédo porque é
necessario o transporte climatizado, o que encarece o preco final;

» As floriculturas (intermediérios) aumentam os precos de seus produtos
e estes chegam mais caros ao mercado. Isso esta trazendo problemas
para a empresa, pois existem concorrentes que conseguem vender por
precos mais baixos, pois tém seus proprios pontos-de-venda, inclusive
em grandes supermercados e shoppings;

» Apesar de as flores da Cotovia estar em um mercado préspero e
apresentar a maior fatia de consumo de algumas espécies, ha grande
pressédo de uma forte cooperativa de descendentes de holandeses, que
consegue custo menor de producdo com o apoio de tecnologia
gerencial e de um sistema apropriado de custeio. Tal cooperativa
pretende entrar no Brasil contando com o que ha de mais moderno em
tecnologia gerencial e sistemas estruturados de gestéo, apoiados em
tecnologia de informacao.

O senhor Nassau ndo consegue, diante de tantas oportunidades,
perceber uma ameaca real que pode lancar por terra todos os seus anos de
atividade.

Na Flores da Cotovia a mente funciona bem, a alma cumpre parte de
seu papel, mas o corpo fragil pode pér tudo a perder. A solucao dependera da
precisao do diagndstico do senhor Nassau junto a seus colaboradores.

“Penso, logo existo!”

O racionalismo é uma corrente filoséfica que afirma que todo conhecimento
correto vem de principios irrecuséveis e evidentes. Descartes, um dos principais
representantes do racionalismo e autor da frase-titulo, influenciou muitos autores
de administracdo com sua “légica cartesiana”, inclusive Frederick Winslow Taylor,
o pai da administracao cientifica.

E bom que se diga que Frederick foi um grande cientista de empresas
de sua época, revolucionou a economia americana dando-lhe a produtividade e a
eficiéncia que fariam se sucesso no futuro. No entanto, o que fez o sucesso no
passado ndo garante mais o sucesso do futuro. Pelo contrario, muitos sdo os
exemplos que demonstram que as teorias e 0s conceitos da administracédo
cientifica n&o mais funcionam no futuro.

O que mudou?
A velocidade das mudancas, o acesso rapido a informacdo agora
disponivel a todos, as novas demandas, a busca do sucesso integral

(material/social/psicologico/espiritual) por parte das pessoas abriram novos
caminhos.
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Na empresa, 0s cargos rigidos séo substituidos por funcdes flexiveis e
cambiaveis, 0 modelo organizacional é mais parecido com uma matriz do que
com uma piramide hierarquizada e as decisdes sdo ageis em torno de demandas
situacionais.

O raciocinio légico e cartesiano é uma amostra apenas parcial do
nosso conhecimento total. Estd no nivel do que o nosso consciente consegue
perceber. Nao é, portanto, todo o nosso conhecimento. O conhecimento total é
formado pelo raciocinio légico e pelo raciocinio intuitivo. Os racionalistas
desprezavam o poder dos sentidos, uma vez que forneciam somente uma Visao
confusa e provisoria da verdade.

A criatividade € insumo vital para a sobrevivéncia e a competitividade
das empresas nos dias de hoje. O raciocinio I6gico € limitado para criar e, muitas
vezes, € limitador da propria criatividade. O processo criativo € um caminho
espiritual. E quando a mente necessita socorrer-se da alma.

A EMPRESA-SENSIVEL

“De bem-intencionados o inferno esta cheio.”

Guilhermina Adami e outras vovoés
A descoberta do se humano

Nos tempos de Brasil colonial!, o escravo formava a mao-de-obra principal da
economia extrativista que imperava na época. E Darcy Ribeiro quem nos ensina
em O povo Brasileiro: “Os negros escravos (...) ndo estavam destinados a atender
as necessidades de sua populacdo, mas sim aos designios venais do senhor.
Nelas, a medida que eram desgastados para produzir 0 que ndo consumiam, iam
sendo radicalmente desculturados...” Era o tempo das “pessoas-objetos”, usadas
e gastas para servir e atingir objetivos que nao eram seus.

Mais tarde, com o inicio da industrializacéo, formou-se o operariado, com a
mao-de-obra vinda do campo. Nao havendo a menos preocupacdo com a
educacdo da populacdo, a multidao proveniente do éxodo rural de entédo foi
deixada no abandono. A “pessoa-objeto” foi promovida a “pessoa-maquina” com
algumas regalias adicionadas: o salario e a jornada de trabalho entre dez e doze
horas diarias. A pessoa-maquina nada mais era do que a parte da maquina que a
propria maquina ndo era capaz fazer. E sO! La estava para trabalhar, a ndo para
pensar, muito menos sentir!

As industrias formaram grandes conglomerados e, junto desse crescimento
enaltecia-se a burocracia. O leitor deve ficar espantado por saber que a
burocracia, hoje trata de maneira pejorativa, foi sucesso nas décadas de 40 e 50.
A burocracia era representada por organogramas, fluxogramas de tarefas,
descri¢cdes de cargos e salarios, manuais de normas e procedimentos, circulares
e memorandos. Era a época da “pessoa-norma”. Melhor dizendo, a norma vinha
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antes da pessoa. O controle valia mais do que tarefa; o registro mais do que o
resultado. N&o havia espacgo para criar. Em outras palavras, ndo havia espaco
para ser gente!

Embora estejamos vivendo a sociedade da informacéo, na qual a tbnica é a
mudanca, muitas dessas caracteristicas ainda estdo presentes em inumeras
empresas neste nosso pais. “Pessoa-objeto”, “pessoa-maquina” ou “pessoa-
norma”, toda essa trajetoria forgou uma relacédo de desconfianca entre empregado
e empregador.

Aprecie o “causo” a seguir e veja que se livrar dos estigmas do passado
nao parece tao simples:

Ouvindo o galo cantar

Antes de assumir a diretoria de recursos humanos da industria de cosméticos da
familia, Fernanda era funcionaria de uma grande empresa do ramo siderurgico.

A siderurgica tinha como politica o treinamento e a reciclagem de todo o
seu quadro de pessoal. Era uma grande cliente de empresas de consultoria que
gostavam de vender seus pacotes prontos de treinamentos e desenvolvimento de
pessoas.

No ultimo treinamento de que Fernanda participou, ficou deslumbrada com
o0 empenho do instrutor e com as teorias apresentadas, em que o ser humano era
colocado diante de todas as coisas. Nesse treinamento descobriu que as pessoas
tém de fazer o que mais gostam, que precisam ser estimuladas, que seus
sentimentos devem ser considerados nas decisdes e que necessitam ser livres
para criar.

O instrutor deu varios exemplos de empresas revolucionarias no tratamento
de seu pessoal: na Microsoft os horarios sao flexiveis, na Hewlett-Packard as
pessoa tém total autonomia sobre seu trabalho, a Semco tem um modelo de
participacdo nos resultados para todos os funcionarios etc. de tudo o que ouviu, 0
gue Fernanda achou mais romantico e pratico foi a suspensdo do relégio de
ponto, adotado por algumas empresas.

E bem verdade que o reldgio é o simbolo da relacéo de desconfianca entre
empregador e empregado; também possui a desvantagem de enaltecer a tarefa
feita em determinado tempo, e ndo os resultados produzidos conforme os
objetivos. E simbolo da empresa da segunda onda, muito bem representada em
Tempos Modernos, de Charles Chaplin, onde o ser humano era visto e tratado
COmo recurso e extensdo da maquina.

Adiantando o final da historia, Fernanda ficou decepcionada com os
resultados obtidos. Com a suspenséo do controle de horarios através do reldgio
de ponto, a anarquia correu solta. Poucos chegavam no horario ou saiam no
horario. O nimero de faltas e atrasos aumentou consideravelmente. Os demais
diretores colocaram Fernanda contra a parede:
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“‘Mas funcionou em outras empresas!”, defendia-se assustada a pobre
Fernanda.

A gueda-de-braco foi implantada implacavelmente na empresa: horéarios
rigidos, puni¢des, revistas nas saidas, proibicAo de conversas durante o
expediente, valorizacdo da obediéncia e uso do poder autoritario.

Ora, sera que Fernanda comecou por onde devia? Ou era apenas o
autoritarismo travestido de paternalismo? Muito comum na empresa brasileira,
tradicionalmente familiar, € o modelo paternalista de administracdo. A empresa
paternalista, geralmente dirigida por um lider tido como carismético, forma a
“pessoa-imatura”, incapaz de influenciar seu destino e livrar-se de sua desdita.

A “pessoa-imatura” € a maneira sofisticada e macia de manter as pessoas
tais como eram como “pessoas-objetos”, “pessoas-maquinas’ e “pessoas-
normas”.

A infantilizagc&o das pessoas

Na empresa-sensivel os sentimentos vém antes de tudo. Existem cuidados
extremos com o0s melindres e com o status quo. Os sentimentos devem ser
preservados.

Descobriram na empresa-sensivel que as pessoas sdo importantes, e com
isso 0 assistencialismo corre a solta. O rol de beneficios € imenso: assisténcia
meédica, cesta basica de bens, vale-refeicdo, vale-teatro e tudo o que for
necessario para que a pessoa seja feliz fora do local de trabalho.

Na empresa-sensivel as pessoas precisam divertir-se: grémios, mesas de
pingue-pongue, tabuleiros de damas, baralhos e campeonatos de futebol.

O ambiente na empresa-sensivel precisa ser agradavel: aguarios com peixinhos,
plantas ornamentais, maquinas de café.

Os treinamentos mais cogitados nas empresas-sensiveis sdo aqueles que
tratam do interesse e da qualidade de vida no trabalho. “Se as pessoas néao
estiverem bem consigo mesmas nédo conseguirdo fazer um bom trabalho”, essa é
a crenca dos dirigentes dessas empresas.

Exageram ao acreditar que as empresas estdao apenas a servico das
pessoas.

Na empresa-sensivel as pessoas nao conquistam as recompensas por
competéncia; sdo recompensadas de maneira assistencialista e ndo conseguem
relacionar o que ganham com seus desempenhos. Ganhos e beneficios
funcionam muito mais como donativos do que como recompensas legitimas.
Nesse sentido, as pessoa sempre querem mais € irritam-se com seus tutores
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quando as coisas ndo vém. Esse processo de fornecer sem que haja conquista
acaba por criar uma equipe dependente e imatura. As pessoas regridem a
infancia, quando o dependiam dos pais para obter as coisas. Nesses moldes, a
empresa-sensivel ndo desenvolve a auto-estima dos colaboradores.

Na empresa-sensivel as pessoas sdo realcadas antes de tudo! Em
algumas, as pessoas sao consultadas em demasia em um equivoco modelo de
participagdo. O excesso de consultas cria morosidade, e a empresa perde a
agilidade. Em outras, acreditam ser seu principal lider um individuo carismatico.
Tal carisma prende-se ao fato de ele ser muito disposto. Ter 6timas solu¢fes para
0S problemas e conseguir pensar naquilo que ninguém pensou antes. Em outras
palavras, da o peixe mas néo ensina a pescatr.

A empresa-sensivel possui bons principios, tais como honestidade,
humildade e tolerancia que, utilizados sem visdo estratégica mais consistente,
acabam funcionando como paradigmas e limitadores do desenvolvimento da
propria empresa. Em situacdes rigorosas, tais principios funcionam como
inibidores da autenticidade e da personalidade. E a crenca da boa emoc&o
(tolerancia) amordacando a auténtica emocao (raiva).

Os riscos do “bom” comportamento

“Cala a boca, menino!”, “Em boca fechada ndo entra mosquito” e “O siléncio & de
ouro” sao condutas de comportamento que nos ensinaram na infancia e que
depois repercutem em nossas vidas profissionais. E uma pena! Ela ndo ajudam e
acabam criando comportamentos passivos e agressivos.

No comportamento passivo as pessoas se recusam a assumir o conflito.
Embora seus sentimentos tenham sidos atingidos, preferem, por educacdo ou
omissao, calar-se.

Os efeitos desse tipo de comportamento podem acarretar um estado de
tensdo interna e ansiedade que evolui para estresse ou outras situacdes
patologicas.

A escolha desse tipo de comportamento reside em confundir assercdo com
agressividade. As pessoas acreditam que, sendo assertivas e dizendo a verdade,
estdo sendo duras e severas com seus interlocutores. Outra explicacdo da
adocao de tal comportamento esta em pensar que as coisas ficam subentendidas
e nao precisam ser ditas. De uma forma ou de outra, a conversacdo, o melhor
remédio para os males do relacionamento, esta subutilizada.

O comportamento agressivo € 0 outro extremo. As pessoas agressivas sao
aquelas que se vangloriam de “ndo levar desaforo para casa”. Desopilam seu
figado sem se importar com o figado do outro. Estabelecem um duelo a céu
aberto. O comportamento agressivo atinge cruelmente os sentimentos dos outros
e cria situacdes de atrito no trabalho.
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A escolha desse tipo de comportamento prende-se a crenca de que a
melhor defesa é o ataque e de que essa € a melhor maneira de preservar o ego.
Também se adota tal comportamento por se achar no limite, a popular “gota
d’agua”.

O comportamento assertivo é o ideal e tem como base a conversagao. Vai
além de simplesmente comunicar. A assercdo envolve a defesa de nossos
sentimentos de maneira direta e honesta sem descuidar dos sentimentos dos que
gostam de “pessoas-gente”. E de boa alma.

“Gente é para brilhar...”
A frustracdo que surge nos dirigentes das empresas-sensiveis € expressa da
seguinte forma:

“Fiz tudo o que podia por eles e os ingratos ndao reconheceram...”

Sim, tudo foi dado com a melhor das intencGes, menos o direito de ser
gente e fazer aquilo que os seres humanos adoram fazer quando estdo em
contato com sua energia suprema: sonhar, criar, realizar, alegrar-se.

O classico problema de faltas e atrasos nas empresas € um dos melhores
indicadores da “temperatura® do moral do pessoal. Embora os pretextos
apresentados sejam sempre relacionados com dificuldades corriqueiras, 0s
verdadeiros motivos geralmente séo ligados ao nivel de motivacdo das pessoas
no trabalho. Vejamos em dois “causos” como essa questao é tratada:

Colocando as forca no sistema

Quem conhece a Marginal do Tieté, em S&o Paulo, sabe o que significa aquela
fronteira de rio, mato e carros que divide a Zona Norte das demais regides da
capital. As pontes sdo seus unicos elos de ligacdo: das Bandeiras, Cruzeiro do
Sul, Vila Guilherme, Vila Maria agora Jodo Quadros. Entre estas duas ultimas, na
Vila Guilherme, situa-se a fabrica de camisetas do senhor Batista.

Ele chega a sua empresa todas as manhés acompanhado de sua esposa e
de uma garrafa d’agua. Acontece que a agua da empresa nao € recomendavel
para beber, seus dirigentes preferem preservar-se trazendo o liquido de casa.

Todas as manhas o senhor Batista elabora seu “relatorio gerencial”. Trata-
se de um quadro de quarenta por trinta centimetros em que s&o assinaladas as
presencas e as auséncias de pessoas naquele dia de trabalho. Tudo bem
elaborado em cores. Em azul, assinala-se a presenca dos funcionarios pontuais;
em amarelo, dos funcionarios que vieram trabalhar mas ndo chegaram no horario
devido; em vermelho as auséncias.

Uma vez, em visita de consultoria, perguntei a ele:
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“Senhor Batista, existe muita rotatividade na empresa?”
“‘Nao”, respondeu ele, “Porque eu tranco a fabrica.”

O senhor Batista ndo havia entendido minha pergunta e demorei um pouco
para entender sua resposta. Por incrivel que pareca, acontecia isso de fato: ele
passava uma corrente com um grande cadeado na porta de entrada para que 0s
funcionarios ndo escapassem no horario de expediente.

O senhor Batista ndo conseguia compreender por que, apesar de todo o
controle e da austeridade em lidar com o absenteismo, os atrasos e as faltas
atingiam niveis tao elevados.

O “causo” demostra a insensibilidade total do senho Batista em entender o
gue realmente se passa com as pessoas e quais as verdadeiras razdoes do
elevado indice de faltas e atrasos. O “causo” seguinte mostrara os avangos
conseguidos quando as pessoas séo tratados como gente.

Eliminando forca do sistema

Esse foi o dialogo que tive com os dirigentes da Andressa Ind. Com. S.A., de
materiais de limpeza:

“Sao todos ladrdes e preguigcosos”, dizia exasperado seu dirigente principal.
“‘Nao querem nada com nada, hoje estdo aqui, amanha em outra empresa.”

“Precisamos revista-los todos os dias na saida”, dizia outro dirigente.
“Sempre encontramos alguém que leva uma torneira, um chuveiro ou sabonetes.”

“O que acontece é que o nivel cultural € muito baixo aqui nesta regiao”,
dizia outro dirigente, tentando mais interpretar do que criticar.

Este ultimo dirigente referia-se a regido de Sao Miguel e Itaim Paulista,
onde a “mao-de-obra é a pior da Grande Sao Paulo”. Ja ouvira isso antes de
empresarios cujas fabricas estdo situadas em Maua, Carapicuiba, Bras, Freguesia
de O, Pirituba, de modo que n&o consegui encontrar explicacéo Iogica e cientifica
que pudesse esclarecer por que a mao-de-obra muda de qualidade de acorda
com a regiao.

Apesar de todo o ceticismo, fiz uma proposta:
“Por que vocés nao formam pequenos grupos de trabalho compostos de
operarios assiduos e nao assiduos para que eles ndo possam discutir a questao

de faltas e atrasos? Penso que todos poderao aprender muito com isso.”

Minha proposta teria sido recusada de imediato caso meu curriculo ndo
somasse bons pontos positivos.
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Assim fizeram, participei das primeiras sessdes de trabalho. Juntdvamos

em meédia seis operarios e discutiamos a questdo de faltas e atrasos. Como
técnica, usavamos a Analise de Campos de Forca, de Kurt Lewin. Trata-se de
uma técnica simples, na qual dispinhamos em uma lousa um esquema parecido
com o seguinte:

1)

2)

3)

4)

ANALISE DE FALTAS E ATRASOS
Forcas Nivel de Forcas

Impulsionadoras  atividades restritivas
(influencias que (Influencias que
favorecem e causam inibem ou evitam
as faltas e os atraso) as faltas e os atrasos)

F

A

L

T

A

S

E

A

T

R

A

S

O

S

Aprendemos varias coisas:

Ao contrario do que a maioria supunha, o grau de participacdo nessas
reunides foi elevado, ainda que em algumas sessdes as pessoas estivessem
muito inibidas. Mas era questdo de tempo. Afinal, nunca haviam sido
consultadas antes.

Foi interessante verificar a compreensado adquirida pelos operarios de quanto
eram importantes a assiduidade e a pontualidade para a produtividade e os
resultados da empresa e como o contrario era prejudicial.

O intercambio entre as pessoas foi de grande proveito: algumas
operarias explicavam as outras como resolviam seus problemas com os
filnos e os maridos: “Ah! Ndo haviam pensado nisso!”, era 0 que mais se
ouvia entre elas. O mesmo acontecia com o0s operarios. Na maioria das
vezes, 0S problemas eram muito parecidos, de modo que as solucbes
poderiam também ser parecidas.

Percebera também que as faltas e os atrasos sobrecarregavam os colegas,

aqueles mesmos parceiros de cerveja e cachaca no boteco em frente, com
mesa de sinuca na entrada.
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5) Os dirigentes descobriram também que a empresa poderia, com um pouco
de boa vontade, contribuir para que as faltas e os atrasos diminuissem com
acOes simples do tipo: estender a rota do 6nibus que recolhia o pessoal,
melhorar a iluminacéo da rua para os operérios que trabalhavam no periodo
noturno etc.

O “segredo” fora descoberto! Como um passe de magica, faltas e atrasos
diminuiram vertiginosamente. O caso virou até matéria do jornal Folha de
S.Paulo.

Gostaria de finalizar lembrando que as revistas na porta da fabrica foram
extintas.

Para que o leitor possa entender melhor a técnica de Analise de Campos
de Forga e também o porqué dos titulos desses dois “causos”, seguem algumas
explicagdes.

Um problema é afetado por duas grandes forcas: de um lado, as forca
impulsionadoras, que o fazem existir e se manter; de outro lado as forcas
restritivas, que tentam eliminar ou diminuir seu impacto.

Se as forgas impulsionadoras forem maiores que as restritivas, o problema
estara fortalecido, tornando necessario eliminar forcas impulsionadoras do
sistema, enquanto se agregam novas forca restritivas.

Se examinarmos com cuidado, no primeiro caso o senhor Batista coloca
forcas restritivas no sistema em vez de se preocupar em conhecer e eliminar as
forcas impulsionadoras. No segundo caso, os dirigentes da empresa preocupam-
se em primeiramente eliminar forcas impulsionadoras para depois propor a
inclusdo de forcas restritivas. Mais importante que tudo, no segundo caso as
pessoas sao tratadas como gente: respeitadas, ouvidas, opinides escolhidas.

Vivendo com a alma dos outros

N&o sei se sao resquicios da colonizacdo, mas as empresas brasileiras tém
a mania de copiar tudo o que vem de fora e considerar isso uma verdade
absoluta. Teoria Z, empowerment, downsizing, benchmarking, endomarketing,
CCQ, kaizen, TQC, just-in-time, kanban, KT, zero-defeito, neurolingiistica,
reengenharia, 5S etc. tais teorias e conceitos séo introduzidos sem o menor
cuidado com a cultura de cada empresa, portanto com sua alma.

Veja o exemplo dos programas de qualidade. Pesquisadores descobriram
gue 70% desses programas nao funcionam no Brasil. Alguns programas foram
introduzidos nas empresas a partir da qualidade do processo (geralmente
monitorados por engenheiros de producédo e analistas de O&M); outros através do
atendimento dos quesitos dos clientes (geralmente monitorados por profissionais

20



A Empresa de Corpo, Mente e Alma

de marketing); outros ainda pelas especificagbes técnicas do produto (geralmente
monitorados por técnicos industriais). Temos poucas noticias de programas que
se iniciaram com “qualidade pessoal’” atuando em primeira instancia no nivel de
consciéncia das pessoas.

Apbs as pesquisas de altos niveis de fracasso desses programas, 0S
dirigentes de empresas, sem muito diagnéstico nem visao sistémica, descobriram
que o projeto dos 5S € a sustentacdo dos programas de qualidade. Por conta
disso, ha trabalhador tupiniquim semi-alfabetizado que tem de pronunciar seiri,
seiton, seiso, seiketsu e shitsuke. E se ndo for assim jamais entender&o por que
5S significa utilizacdo ou ordenacgéo, organizacao ou arrumacao, limpeza, asseio
e autodisciplina. E o rigor da cultura trabalhista japonesa imposto ao trabalhador
brasileiro de pouco mais de cem reais por més. E a disciplina asiatica sufocando a
criatividade latina.

Programas de qualidade que negligenciam a cultura da empresa tratam do
acessorio e desprezam a esséncia. Fortalecem provisoriamente o corpo, mas
debilitam a alma.

N&o podemos fazer com que as magnificas contribuicbes de Deming, Juran
e Crosby o mesmo que fizeram com a invencdo de Santos Dumont quando
utilizaram o avido como instrumento de combate nas guerras.

Qualidades e outras teorias e conceitos da moderna administracdo sé

funcionarédo se forem considerados todos os elementos da triade. A alma cuida da
preservacgao cultural.
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A EMPRESA-PLENA

“O semeador saiu para semear.
Enquanto semeava, algumas sementes cairam a beira
do caminho,
e 0s passarinhos foram e as comeram.
Outras sementes cairam em terreno pedregoso,
onde ndo havia muita terra.
As sementes logo brotaram porque a terra ndo era
Profunda.
Porém o sol saiu, queimou as plantas, e elas secaram
porgque nao tinham raiz.
Outras sementes cairam no meio dos espinhos,
e os espinhos cresceram e sufocaram as plantas.
Outras sementes, porém, cairam em terra boa,
e renderam cem, sessenta e trinta frutos por um.
Quem tem ouvidos, ouga!”

Mateus, 13, 3ss

Corpo + mente + alma: nasce uma
triade de sucesso

A Fabi é uma construtora situada na Zona Norte de S&o Paulo. A sociedade foi
herdada por trés irmaos: dois engenheiros e uma irmé, que cursa Administracao
de Empresas. A Fabi constréi edificios residenciais para a classe média. Os
irm&os tinham um projeto de novo langamento. No entanto, senti-0os
desesperancosos em uma reunido que fizemos na sua sede:

“‘Este é o pior ramo da economia”, reclamava Edson, o irmao mais velho.
“Foi a pior heranga que nosso pai nos deixou.”

E continuava: “As pessoas estdo sem dinheiro, ndo existem linhas de
financiamento atrativas, a construgao civil esta parada”.

“‘Além do mais os custos s6 aumentam”, completava Ricardo o outro irmao
engenheiro. “Tentamos um programa de qualidade para evitar desperdicio, mas a
mao-de-obra € muito ruim para assimilar. Nao sei se vocé sabe”, referiam-se a
mim. “a construgao civil lida com mao-de-obra pos-carceraria.”

“‘Nao tem jeito”, corroborava Edson. “Na construgdo civil perde-se um
prédio em cada trés construidos.”

“‘Nosso fluxo de caixa esta apertado”, acrescentou Nadia. “Sera dificil
prosseguirmos com o cronograma da obra.”

Escutava atento e estava impressionado com a forca dos paradigmas: “As
pessoas estdo sem dinheiro”, “A mao-de-obra é pos-carceraria”’, “Nao tem jeito”,
“Gasta-se um prédio em cada trés construidos”. Como evoluir diante dessas
crencas.
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Sugeri uma primeira sessdo de trabalho, formada pelos trés dirigentes,
pelos encarregados de obras e pelas chefias de escritério. A reunido nao tinha
tema definido, mas meu objetivo era claro: romper com os paradigmas que
criavam bloqueios, evitando que a empresa prosseguisse com um modelo mental
de insucesso.

Demos inicio ao que costumo chamar de aprendizado em equipe.
Buscamos elementos para arejar as mentes e para que pudéssemos elaborar um
cenario futuro da construcao civil. Preferimos fazer a reunido fora da empresa.

Discutimos as megatendéncias, de Naisbitt, as trés ondas de Toffer, o
Relatério Popcorn. Acrescentamos tendéncias do cenario brasileiro e mais
especificamente do setor de construcéo civil. As discussfes serviam para retira-
los dos paradigmas que criaram e lan¢é-los em uma viagem fora da empresa.

Criamos alguns cendrios e aproveitamos para agendar outras reunidoes. A
viagem havia apenas comec¢ado, mas 0 grupo ja se mostrava esperancoso.

Na reunido seguinte o grupo estava animado e vivia aquele estagio de
criatividade que denomino de iluminagdo. Era hora de livra-los da crenca de que
“constréem prédios”. Construir prédio ndo vale nada para o cliente. Era
necessario elaborar um definicdo de negdcio de grandeza.

O exercicio de definicdo de neg6cio em equipe € energizante. O
aprendizado € imenso. Ajusta os modelos mentais. Cria uma visdo compartilhada.
Para a definicdo de negdcio (veja o capitulo “A mente”) é necessario discutir
quem € o cliente e quais sdo suas necessidades. Muitos pensam que tal definicdo
estd subentendida e que ndo vale a pena gastar tempo em discutir o Obvio.
Acredito no contrario: muitas empresas fracassaram porque nao dedicam tempo a
discusséo do ébvio.

A definicdo de negdcio foi alguma coisa parecida com: “Construir os
sonhos de conforto e bem-viver de nossos clientes”. Apaixonante, grandiosa,
oferecendo aquilo que o cliente de fato deseja: ambiéncia, conforto, felicidade.
Mais importante do que a definicdo de negécio traduzida em uma frase é o
processo de sua elaboracdo. E ai que se da inicio ao processo de
conscientizacéo, quesito fundamental para que a empresa comece a mudar.

A definicdo de negdcio inspirou alguns diferenciais competitivos que
passam pelo atendimento, mas principalmente pela forma de vender. Os irméos
concluiram que o negocio que estavam oferecendo ndo podia ser vendido
tradicionalmente através de entrega de folhetos em semaforos nas esquinas
proximas. Isso faria com que a definicdo de seu negocio se assemelhasse aos
demais, que era construir prédios residenciais. Convidar um rol de clientes-alvos
para uma estada em um hotel de lazer nas proximidades da capital paulista foi
uma estratégia marcante de imagem e um sucesso de vendas. Mas 0 mais
importante e que a empresa estava mudando: o corpo estava criando contornos
saudaveis.
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Embora o clima entre os participantes das reunides estivesse muito bom e
a qualidade das decisdes também, eu sabia que os alicerces ainda ndo estavam
solidamente fixados. Afinal, criou-se uma definicdo de negdcio de grandeza, e
isso facilitou as vendas das unidades a bom preco. E preciso entregar o que foi
vendido dentro do padrédo de qualidade prometido.

A mente havia sido bem explorada. Mas e a alma? O que fazer quando se
acredita que se possui a pior mao-de-obra do mercado? Ora, romper com a
crenca!

“VYocés acham mesmo que as pessoas sdo incompetentes?”, provoquei em
uma de nossas reuniodes.

“‘Acho sim”, respondeu imediatamente Nadia. “Ha pessoas que erram de
propoésito s6 para sacanear o patrao.”

“Claro que sao! Faltam estudo, escolaridade, cultura”, completou Edson. “E
ndo podia deixar de ser diferente: o que fazer quando o salario acaba ai pelo dia
20 de cada més?”

“E por que vocés pagam tao pouco?”, perguntei.
“Na construcgao civil é assim”, afirmou Ricardo de maneira contundente.

“Muito bem, na construcdo civil é assim, mas em uma empresa gue esta
disposta a construir os sonhos de conforto e bem-viver de seus clientes é também
assim? Parece que estamos em um negdlcio que vale mais. A mao-de-obra
também nao deveria valer mais?”, continuei.

Olharam-me e olhavam-se. A construcao civil trabalha com o paradigma de
que ha que pagar pouco as pessoas. Puro paradigma! A grande maioria das
empresas desse ramo ndo conhece suas margens de lucro. Sao, geralmente
elevadas! Ainda assim mantém a crenca de que devem pagar pouco.

Apesar de termos conseguido melhora da remuneracdo do pessoal de
Fabi, sabia muito bem que nado era isso que daria alma a empresa. A alma ia
muito além e comecava pela mudanca de modelo mental com relacdo as
pessoas. Afinal, qual € o tratamento que recebe as pessoas consideradas pés-
carcerarias? Que a resposta fique por conta da imaginacéo do leitor.

“Gostaria de voltar aquela questdo: vocés acham mesmo que as pessoas
sdo incompetentes? A criatividade € um componente de competéncia. Vocés
acham que as pessoas ndo sao criativas?” rabisquei em uma folha de chart uma
reta e graduei como se fosse uma régua:

o 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Reativos Criativos
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Pedi que cada um dos participantes assinalasse onde julgava se situar a
reta.

Pedi depois que assinalassem a posicdo em que julgavam estar seus
colaboradores.

Sem excecdo, os lideres estavam sempre a direita de seus colaboradores,
ou seja, as liderancas sao consideradas mais criativas e os colaboradores mais
reativos.

“E ai que esta a razdo do problema. Ao nos examinar somos benevolentes;
ao examinar os outros somos depreciativos. N6s somos competentes e criativos,
nossos funcionarios ndo sdo competentes e nem criativos. Como acreditamos
nisso, agimos de acordo com nossas crencas. O pior é que as crencas acabam se
realizando e se fortalecendo. Se eu trato um funcionario como um incompetente
recebo em troca trabalho incompetente. Trata-se de um circulo vicioso negativo
em que ajo porque acredito e a reacdo dos outros fortalece minha crenca e
minhas futuras acdes.”

Quebrei o siléncio que reinava para fazer outra indagagao:

“VYocés acham mesmo que as pessoas saem de casa com O intuito de
errar, de fazer o pior? ‘Ah! Hoje vou ao trabalho mostrar toda a minha
incompeténcia’™, ironizei exemplificando. “Vocés acham mesmo que € isso que
acontece?”

Os argumentos pareciam ter alguma légica para eles. Concordavam e,
como concordavam, ajustavam seus modelos mentais e a maneira de ver as
pessoas.

Acredita-las competentes e criativas era o primeiro passo para trata-las
como gente. Trata-las como gente era o primeiro passo para dar alma a empresa.
Era o inicio de um processo para transforma-los em legitimos lideres (veja o
capitulo “A alma”).

As sessfes continuavam, com a novidade de que todas as pessoas agora
eram consultadas, em assuntos pertinentes entre uma reunido e outra; também
eram postas a par do que se decidia nessas reunibes. A Fabi capitalizava
positivamente o aprendizado em equipe. Boas vendas, a empresa instituia boa
imagem diante do mercado, as pessoas estavam mais comprometidas e
motivadas, tudo corria bem. E o corpo?

Era 0 momento de implantar um bom medidor de desempenho. N&o
adianta correr atras do desempenho se ndo houver antes um padrdo
predeterminado. Apenas o fluxo de caixa de Nadia ndo era suficiente para uma
boa administragcao financeira e de resultados.

Era necessario implantar um orcamento e um sistema de informacdes
gerenciais (veja o capitulo “O corpo”).
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A Fabi era uma embarcacdo que sabia onde queria chegar, a tripulacao
estava disposta a fazer o percurso, mas faltava a bussola, tripulacdo e destino,
restava navegar...

Vida em abundancia

A empresa é formada por processos, estrutura, métodos e procedimentos. E
também formada por produtos, clientes e mercados. E é ainda formada por
sentimentos e emoc¢des. O intercambio energético disso tudo forma a empresa-
plena.

Os lideres da empresa-plena estdo preocupados com que as pessoas
sejam capazes de “pescar’. Afinal, ndo constréem empresas para que sejam
suas, mas de todos.

Uma das habilidades dos lideres da empresa-plena € fazer com que as
pessoas sintam que a empresa € também delas. Conseguem isso através de uma
visdo compartilhada da empresa. Fica mais facil entender o negadcio, a finalidade
dos produtos e servigos, a concorréncia, 0 mercado, o cliente.

A empresa-plena comega na necessidade de um cliente e termina na
mesma satisfacdo desse cliente. Para que isso aconteca, Sd0 necessarias
pessoas conscientes desse processo e comprometidas com ele. Isso significa
compreender que a educacdo para o trabalho nédo visa a dependéncia nem a
independéncia; todo aprendizado € voltado para a interdependéncia.

Todos compreendem que € o cliente que paga as contas da empresa,
inclusive a folha de pagamento. O verdadeiro patrdo é o cliente; o lider dirigente é
apenas o coloaborador-mor. As pessoas nao querem esconder a queixa de um
cliente. Ela ndo representa a busca do culpado de uma deficiéncia administrativa;
antes disso, significa a oportunidade de aprimorar produtos e servicos.

Se o cliente € quem paga a conta, o melhor € manté-lo o mais satisfeito
possivel. Nao é questao de ficar discutindo se o cliente tem mesmo sempre razao.
O cliente, de acordo com o foco escolhido, tem sempre e fim. Com esse nivel de
confianga as pessoas preferem unir-se para satisfazer o cliente antes que a
equipe do concorrente o faca. Ndo competem entre si, mas com a equipe
adverséria.

Ocorre que trabalhar junto ndo € apenas uma decisdo pessoal devida a
objetivos comuns. E verdade que a primeira premissa do trabalho de equipe é ter
objetivos compartilhados. A mente ajuda muito nesse aspecto através da visao
estratégica, mas ndo é suficiente. E necessario que as pessoas se gostem. Mas
como gostar uns dos outros quando o ambiente é propicio a hostilidade por conta
da luta contra a sobrevivéncia e da concorréncia acirrada? Ai entra a alma.
Somente a alma é capaz de lidar com as turbuléncias do dia-a-dia de forma
proveitosa.
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A alma cuida dos sentimentos das pessoas; mas do que isso, a alma tira
proveito das emoc¢Oes para que as pessoas figuem mais unidas e com maior
disposicédo de contribuir com idéias através de seu talento criativo. Enquanto a
empresa-objeto e a empresa-inteligente véem nas emoc¢des um estorvo, a
empresa-plena as considera o insumo principal do comprometimento e da
criatividade. Apenas pessoas comprometidas estdo dispostas a brigar
abertamente por suas idéias.

No entanto, a alma precisa ser preservada. O estoque de rancor precisa
ser desovado periodicamente. E isso que a empresa-plena sabe muito bem: fazer
com que as pessoas conversem de maneira desarmada, espontanea, com
respeito umas as outras, assertivamente, criticando e elogiando comportamentos
e nunca avaliando e julgando pessoas.

N&o se trata de amordacar a raiva nem de incubar os rancores. Eles séo
proprios da natureza humana e o ambiente de trabalho ndo deve tolhé-los. Pelo
contrario, deve-se dar espaco para que sejam tratados de maneira transparente.
E engano pensar que a empresa-plena é uma empresa sem conflitos. E possivel
gue haja menos conflitos na empresa-objeto e na empresa-inteligente, uma vez
que os rancores séo arrolhados como em garrafas e as raivas empurradas para
baixo do tapete.

Nelson Rodrigues dizia que “a unanimidade é burra”. Se todos estdo de
acordo é sinal de que algo esta errado. A divergéncia é salutar para que surja a
melhor idéia ou a melhor alternativa de solucdo. Os dirigentes das empresas-
plenas sabem que o conflito é da natureza das relagdes humanas e dele advém a
criatividade.

Ao contrario do que acreditam os dirigentes da empresa-objeto e da
empresa-inteligente, os objetivos pessoais e organizacionais ndo se antagonizam.
Na empresa-plena, os objetivos pessoais e organizacionais sdo compativeis. As
pessoas, por suas necessidades, sentem-se dispostas a apoiar os objetivos da
empresa; as liderancas da empresa, por sua vez, sentem-se motivadas a dar
condi¢cBes para que as necessidades das pessoas seja atendidas.

Um dos pontos fortes da empresa-plena é a existéncia de maior
conversacdo (ndo confundir com muito blablabla). As pessoas falam das
estratégias, dos resultados e de si mesmas.

Na empresa-plena os numeros séo disponibilizados para quem precisa, ao
contrario do que acontece nos outros modelos, em que 0s numeros sao tratados
de maneira sigilosa e apenas para uso dos dirigentes. A empresa-plena adota a
administracdo do livro aberto, no qual todos tém pleno conhecimento do que
acontece com seus esfor¢cos. Empenhos sdo traduzidos em indicadores de
desempenhos, e estes alimentam o sistema de recompensa. E comum na
empresa-plena o0s colaboradores participarem dos resultados daquilo que
contribuiram para realizar.
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A empresa-plena fara a diferenca em cada mercado que atuar, em
qualquer regime econdmico, quaisquer que sejam as regras do mercado. Nada
conseguira deter a juncéo das forcas do corpo, da mente e da alma.

EXPLICANDO A TRIADE
CORPO /MENTE / ALMA

Um dos maiores impedimentos do progresso de uma empresa € hao
compreende-la como um organismo vivo, dinamico, inteiro e em permanente
necessidade de desenvolver a triade corpo/mente/alma.

ALMA

Corpo Mente

Entenda-se por corpo aquilo que ocupa a maior parte do dia-a-dia da
empresa: materiais, producdo, produtos, estoques, vendas, duplicatas, caixa,
lucro ou prejuizo. E a parte material da empresa, formada por mercadorias,
servicos, papéis, relatérios, documentos diversos. A parte corpo forma a empresa
objeto.

A empresa, traduzida em sua razdo de ser, em sua definicdo de negocio,
em seus diferenciais competitivos, na compreensao das necessidades dos
clientes, das tendéncias de mercado e das oportunidades. E a parte da empresa
gue pensa e portanto podemos denomina-la de empresa-inteligente.

A alma é a parte da triade que faz lembrar que uma empresa é formada por
gente. Nesse sentido, a qualidade dos relacionamentos, a motivagdo, a
comunicacdo, o trabalho de equipe formam a parte alma da empresa. E a
empresa que sente e portanto podemos denomina-la de empresa-sensivel.
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As empresas-objetos, que usam em demasia 0 corpo e negligenciam a
mente e a alma, conseguem ainda assim ser circunstancialmente présperas,
principalmente para aqueles que acreditam que o principal medidor do sucesso é
o dinheiro:

Alma

Corpo Mente

Para essas empresas o principal nimero € representado pelo faturamento,
e 0 sucesso significa dinheiro em caixa, ndo importa se a relacdo com o mercado
€ consistente e muito menos se o grau de satisfacdo das pessoas é bom ou néo.
E, sem duvida, o maior nUmero de empresas existentes, algumas de sucesso
rapido, outras de fracasso precoce, em geral todas muito enfadonhas e
desestimuladas por falta dos outros elementos da triade.

Isso ndo significa que a empresa-objeto ndo pense e ndo possua
estratégias de planos. Acontece que, entre o jogo de boliche e o jogo de xadrez, a
empresa-objeto opta pelo primeiro. Atua mais em nivel tatico-operacional do que
estratégico. O imediatismo prevalece sobre qualquer planejamento de médio ou
longo prazo. Nao significa que na empresa-objeto ndo existam sentimentos. Claro
gue sim! Mas sado normalmente abafados pela pressa de produzir resultados.
“‘Resultados acima de tudo!”, é esse o lema. Na filosofia oriental existe uma
palavra sanscrita, falasanga, que significa “mania de resultados”. E uma mania do
homem-ego, que sé trabalha em troca de algum interesse palpavel, e da
empresa-objeto, que também pratica a falasanga.

As empresas-inteligentes priorizam a mente e nado valorizam na medida
certa o corpo nem a alma. Conseguem obter sucesso nos primeiros dias de
existéncia, mas passam a ter problemas quando comecam a crescer. Também
obtém sucesso quando as idéias sdo realmente geniais e surpreendem o
mercado com produtos e servi¢os inovadores.
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Corno Mente

Formada por pessoas empreendedoras, visionarias e com capacidade de
perceber as tendéncias e as oportunidades do mercado, estagnam-se ou
sucumbem quando o0 negocio comeca a demandar controles gerenciais ou
formacao de equipe. Para que seu sucesso seja permanente, faltam-lhe o corpo e
a alma. A falta desses elementos transforma empreendedores em sonhadores e
empreendimentos geniais em pesadelos empresariais.

As tarefas operacionais nem sempre s&do valorizadas na empresa-
inteligente. O que conta sao as “sacadas”, o insight, a competicdo acima de tudo.
A emocdo € tida como inimiga da razao, e na empresa-inteligente prevalece a
racionalidade das decisdes.

Raras, as empresas-sensiveis sdo aquelas em que a alma predomina
sobre o corpo e a mente. A qualidade dos relacionamentos, o bem-estar interno, o
espirito de equipe, tudo conta mais que os resultados e até que a vontade do
cliente.

Alma

Corpo Mente
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No conflito entre um cliente e um funcionario, toma-se o partido do
funcionario. A crenca € de que a empresa € formada por pessoas, e delas
dependem os resultados. Elas formam o principal patriménio da empresa. Tais
exageros transformam as empresas em auténticas confrarias, e sua sobrevivéncia
s6 pode ser garantida por subsidios ou se tratar de entidades sem fins lucrativos.

Existe corpo, € evidente, mas ndo é valorizado. Normatizar tarefas e
regular procedimentos ndo € atitude estimulada na empresa-sensivel. A grande
estratégia mercadoldgica que ndo conta com o apoio das pessoas também néo é
implementada em uma empresa-sensivel.

Como podemos perceber, o sucesso depende do equilibrio entre trés
elementos, corpo, mente e alma, e daquilo que denominamos de empresa-plena.
A predominancia exagerada de um dos lados e a atencdo diminuta aos demais
causarao disfungdes organizacionais e administrativas.

Na empresa-plena existe equilibrio entre as partes. Esse equilibrio cria um
ciclo vital e de auto-reforco em que as principais resultantes de cada ponta do
triangulo (rentabilidade, competitividade e criatividade) potencializam as outras e
assim sucessivamente.

Criatividade

Rentabilidade Competitividade

Equilibrio e polaridade

Com isso podemos dizer que a empresa de corpo/mente/alma é fundamentada
em duas premissas: equilibrio e polaridade.

A premissa do equilibrio determina que todas as pontas do triangulo que
representa a empresa de corpo, mente e alma sdo importantes por igual e que as
desigualdades entre elas cria as disfun¢cdes organizacionais que impedem o
sucesso. Em estado de equilibrio as forcas do corpo, da mente e da alma
possuem a mesma magnitude. E provavel que em situacdo estatica tal equilibrio
seja utopico, mas atraves das forcas isodinamicas ele € possivel e pode ser
representado por um triangulo equilatero.
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Por conta do equilibrio isodinamico, a empresa-plena ndo é uma instituicao
acabada e estd sempre em mutacdo. Tal processo continuo de mutacdo € uma
das caracteristicas positivas que a colocam como empresa tipica dos novos
tempos.

A premissa da polaridade determina que uma forca mais ou manos
acentuada afeta as demais forcas do sistema. Isso significa que numa empresa
em que a forga corpo predomina em demasia as demais forgas n&o priorizadas
subtraem, afetando a vitalidade da triade. Se por um lado uma resultante da ponta
do tridngulo revitaliza a outra por um processo de auto-refor¢o, o inverso também
€ verdadeiro. Por exemplo: a criatividade contribui para o aumento da
competitividade, que gera a rentabilidade. Por outro lado, a ruptura do aspecto
alma provocara perda de criatividade, que podera causar perda de rentabilidade.
Existe, portanto, o efeito-perverso, no qual o triangulo se retrai em vez de se
desenvolver, como reza a premissa do equilibrio.

O equilibrio ndo ocorre por acaso
E pura fantasia supor que uma empresa pode tender naturalmente ao equilibrio. A
empresa do corpo, mente e alma € proveniente de visdo sistémica, diagnostico

acurado e agao gerencial.

Uma empresa possui trés grandes sistemas que se retroalimentam:

!

SISTEMA DE INFORMACAO

|

SISTEMA DE DECISAO

!

SISTEMA DE ACAO

l

O sistema de informacgéao age como input do sistema de decisao, e este por
sua vez age como input do sistema de acéo; o sistema de acédo € input do sistema
de informacdo e assim sucessivamente. As falhas de um desses sistemas
atingem a qualidade do funcionamento de todo sistema-empresa.

Vejamos como isso se da. O sistema de informacédo abastece e municia o
sistema de decisdo. A indecisdo é proveniente da falta de informagdo, assim

32



A Empresa de Corpo, Mente e Alma

como a decisdo é resultante da informacdo. Quanto melhor a informacéo, tanto
melhor a decisdo. Poderiamos concluir que a qualidade das decisGes esta na
relacdo direta da qualidade das informacdes.

A economia menos competitiva ja permitiu que dirigentes de empresas
decidissem sem apoio de um sistema de informacdes. Tempos de riscos
menores. Nao é possivel decidir apenas com base na intuicdo. A intuicdo também
conta, mas é necessario subsidid-la com informagdes atuais e fidedignas tanto do
ambiente interno quanto do ambiente externo.

Vejamos como cada elemento da triade contribui para o sistema de
informac&o.

SISTEMA DE INFORMACAO

Corpo Mente Alma
Informacdes internas Informacdes externas Informacdes
(indicadores de (indicadores de sobre o clima
desempenho) mercado) (indicadores de
“temperatura”)

Podemos que cada elemento da triade contribui para a formacéo da viséo
sistémica necessaria a um melhor diagnostico.

Vejamos agora a contribuicdo que cada elemento da triade d& ao sistema
de deciséo. N
SISTEMA DE DECISAO

Corpo Mente Alma
Problemas Problemas Problemas
Indicadores de Indicadores de Indicadores do

desempenho Mercado clima
_ Solucodes Solugdes Solugdes
Risco principal: Risco principal: Risco principal:
Inercia Resisténcia Reivindicac&o

Todos os processos de solucdo de problemas vistos isoladamente
apresentam falhas, uma vez que ndo contemplam todo o sistema.

Na empresa corpo os problemas sdo tratados apenas com base em
indicadores de desempenho interno, quase sempre disponibilizados para todas as
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pessoas. Nesse caso, 0 diagnodstico € feito sempre pelo dirigente, e as
alternativas de solucéo séo por ele prescritas. O grande risco € o da inércia, pois
as pessoas nao estardo dispostas a dar nenhum tipo de apoio as decisfGes das
quais nao participaram.

Na empresa mente os problemas séao tratados apenas como decorrentes
do ambiente externo, e por isso os indicadores utilizados (muitas vezes sem muita
base cientifica) sdo aqueles que denominamos de mercado (concorréncia,
clientes etc.). O processo de solucdo na empresa mente assemelha-se ao da
empresa corpo no sentido de que as alternativas de solugcdo sdo também
prescritas pelo dirigente sem compartiihamento com os demais envolvidos. O
risco, no entanto, costuma ser outro: a resisténcia. I1sso porque as decisbes na
empresa mente sugerem mudancas efetivas, diferentemente do que em geral
ocorre com a empresa Corpo: quase sempre proposta de otimizacdo sem
mudanca mais contundente.

Na empresa alma os problemas sdo vistos como decorrentes do clima
interno, que mede o nivel de entusiasmo das pessoas. O processo de solugéo de
problemas, desta vez mais compartilhado, pode trazer o risco de reivindicacfes
despropositadas, uma vez que a auséncia dos demais indicadores de
informacdes impede que se tenha um quadro mais completo e preciso dos reais
problemas da empresa. Os funcionarios podem, ao sentir o “sapato” apertar e
sem saber o porqué, debrucar-se no muro das lamentacoes.

Vejamos, por fim, como cada parte da triade utiliza o sistema de acéao.

SISTEMA DE ACAO

Corpo Mente Alma
Acéo corrige Acéao corrige Acéao corrige
Problemas Problemas e problemas e causas nao
visiveis Causas visiveis visiveis

Assim como acontece no sistema de decisdo, o de acado, visto
isoladamente, apresenta falhas.

Na empresa corpo, os indicadores de desempenho permitem que se
solucione apenas os problemas visiveis, muitas vezes sem o diagnostico profundo
de suas causas.

Na empresa mente, os indicadores de mercado permitem melhor
investigacdo das causas. Se, por exemplo, o problema for a queda de vendas, as
causas podem ser identificadas pela entrada de um novo concorrente ou pela
introducéo de um novo diferencial competitivo.
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Na empresa alma é possivel identificar problemas e causas nem sempre
visiveis, geralmente expressos em sentimentos nem sempre declarados. Ainda
assim, falha-se em néo tratar de outros problemas e causas anunciados pelos
indicadores de desempenho e de mercado.

Vejamos como a empresa-plena, com seus dois principios, pode aproveitar
e potencializar o sistema-empresa através de trés subsistemas interativos:

|

SISTEMA DE INFORMACAO

Utilizacao simultanea dos indicadores de desempenho,
de mercado e de “temperatura”

|

SISTEMA DE DECISAO

Alternativas abrangentes e criativas baseadas no raciocinio
sistémico e no processo de tomada de decisdo em equipe

|

SISTEMA DE ACAO

Acao grupal sobre os problemas e as razdes que explicam suas
verdadeiras causas (visiveis ou nao)

|

SISTEMA DE INFORMACAO

A empresa de corpo, mente e alma ndo é uma empresa sem problemas.
Empresa sem problemas n&o existe, ou melhor, existe quando acaba. Os
problemas fazem parte da realidade empresarial e quando tratados com bom
nivel de consciéncia e de competéncia contribuem para o desenvolvimento da
empresa e das pessoas.
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“NAVEGAR E PRECISO ”

“O caminho nao esta feito.
Ele se faz ao andar.”

Tiburcius

As premissas do equilibrio e da polaridade fazem com que a triade seja mais bem
utilizada em cada subsistema do sistema-empresa. Nesse sentido, podemos
concluir dizendo que a empresa-plena é que utiliza melhor os sistemas de
informacgéo, de decisdo e de acdo. Como utiliza melhor, torna-se mais plena;
guanto mais plena, melhor utiliza e assim por diante.

Até onde e até quando?

A importancia esta em caminhar. Melhor do que chegar é caminhar
proveitosa, agradavel, alegremente.
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A EMPRESA DE
CORPO, MENTE ALMA
NA PRATICA

©0O~NO

10.

O CORPO
A MENTE
A ALMA
A EMPRESA-PLENA EM
FUNCIONAMENTO

A EMPRESA-PLENA EM
DESENVOLVIMENTO
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O CORPO

“Se ja construiste castelos no ar nao te
envergonhes deles: estdo onde deviam estar. Agora
constréi seus alicerces.”

Henry David Thoreau
Buscando a saude do corpo

O corpo é a parte visivel da empresa. E também onde os problemas séo visiveis
em seus sintomas, mas nem sempre em suas causas. E por isso que muitas
empresas se estagnam e perpetuam seus problemas, uma vez que nao
conseguem enxergar as causas nao visiveis, geralmente explicadas pelos outro
elementos da triade.

Existem empresas que, ainda que sejam s6 corpo, mesmo assim cuidam
No corpo 0 que ndo é preciso. Estdo mais para a carcaca do que para 0 corpo.
Como j& vimos, o corpo, embora ndo seja suficiente, € fundamental. Nesta
capitulo gostaria de mostrar a gestdo imprescindivel, sem a qual ndo existe corpo
saudavel.

Antes, porém, vamos ver como funciona o sistema de decisdo em uma
empresa que nao preza seu sistema de informacoes.

Os males do “achismo”

“‘Assim nao da!”, exclama irritado o gerente de vendas. “Nossa equipe vem
atingindo mensalmente as metas de vendas e a empresa esta sempre sem
dinheiro!”

“‘Acontece que nossos pregos estdo defasados e ndo conseguimos boa
margem de lucro”, explica com ar de cansaco o gerente financeiro.

‘Nao é possivel”, retruca mais indignado ainda o gerente de vendas.
“Estamos vendendo a pregos superiores aos da concorréncia. S6 conseguimos
atingir nossas metas devido as boas condicdes de atendimento que estamos
oferecendo, esticando um pouco o prazo de recebimento. A margem de lucro esta
baixa por causa desses juros altos que vocé contrata com os bancos.”

“Mas o que posso fazer? Se necessitamos de recursos temos de recorrer
aos bancos, e os juros encontrados s&o aqueles que pagamos”, responde
inconsolavel o gerente financeiro.

‘A verdade é a seguinte”, afirma categorico o gerente de vendas. “O
problema estd nas despesas financeiras. Enquanto ndo nos livrarmos dela nao
teremos bons precos para negociar. Teremos de continuar oferecendo prazos
maiores do que os da concorréncia. Alias, estamos tirando leite de pedra, ja que
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conseguimos aumentar nossos volumes de vendas e atingir nossas metas.
Estamos fazendo nossa parte. vocé € que deve cumprir a sua.”

E fim de papo.

Qualquer semelhanga com os fatos reais ndo é mera coincidéncia. Esse

didlogo nao é raro. Costuma existir em muitas empresas, principalmente entre as
areas comercial e financeira. O fim do didlogo é muito parecido com esse. Tudo
fica do jeito que estava quando comecou, € a empresa nao cria alternativas que
possam tira-la do impasse.

Se analisarmos essa conversacdo poderemos extrair alguns pontos muito

comuns nas empresas.

1)

2)

3)

4)

5)

Durante todo o tempo o didlogo é embasado em sensacdes, impressoes,
palpites. Nao existem informac¢des que fundamentem a conversa. O Unico
dado concreto € o “volume de vendas”. Nao existem mais informacgdes. Todos
“acham”, ninguém tem certeza. Faltam informag¢des gerenciais que permitam a
tomada de decisdes.

O gerente financeiro esta acuado diante da prepoténcia do gerente de vendas.
Afinal, este consegue atingir suas metas e aquele ndo pode resolver o
problema de caixa. Aqui existe outra questdo comum nas empresas: o famoso
“faca o seu que eu fago o meu”. Os objetivos principais ndo sado determinados
nem h& consenso. Dessa forma, é impossivel que todos dirijam seus esforcos
no mesmo sentido.

Na impossibilidade de operar a precos melhores, o gerente de vendas tem
orientado sua equipe para oferecer prazos mais dilatados de pagamentos aos
clientes. Isso traz a necessidade de recursos adicionais para que a empresa
possa financiar seus clientes. A medida que o lucro ndo consegue cobrir essa
nova necessidade de recursos, as empresas recorrem aos bancos em busca
de auxilio financeiro. Resultado: mais despesas financeiras, menos lucros.

O gerente de vendas vangloria-se do crescimento das vendas e das metas
atingidas. Ora, aumentar as vendas implica maiores estoques, mais duplicatas
a receber, mais despesas operacionais e portanto mais necessidade de caixa.
o gerente de vendas mais atrapalha de que ajuda.

O gerente financeiro ndo esta munido de informacdes que possam orientar a
acao da area comercial. Nao se utiliza do principal instrumento de orientacao,
gue é planejamento financeiro. Com isso ndo consegue demostrar ao gerente
de vendas os impactos causados pela forma de trabalho que a empresa esta
adotando. Na falta de informacgbes e projecées 0s gerentes ndo conseguem
decidir. Resultado: a empresa perde rentabilidade e enfraquece-se diante da
concorréncia.
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6) O dialogo ndo deu em nada. Os erros serdo repetidos e a situacdo agravada.
Os gerentes da empresa néo criaram planos de acdo que pudessem reverter o
quadro.

Para remontar o didlogo, o gerente financeiro deveria estar munido de
relatérios gerenciais com dados atualizados e confiaveis, dos quais pudesse
extrair as seguintes informacoes:

= De quanto lucro a empresa necessita?

= Quais as alternativas de formacéo de precos que garantem menor volume
de vendas e maior montante de lucros?

» Escolhida a alternativa, qual o melhor mix de produtos que orienta melhor
composicao de estoques e, por conseguinte, de compras?

» Qual a estrutura ideal de despesas fixas?
» Para as varias relacbes de volume de precos, quais as nhovas
necessidades de capital de giro que a empresa terd para financiar sua

atividade?

» Que reducao de precos pode ser compatibilizada com reducao de prazo de
vendas?

Essas e outras questbes deverao ser conhecidas na reuniao de deciséo dos
gerentes da empresa. A partir dai torna-se mais facil escolher a melhor
alternativa e combinar novos objetivos e metas. O novo dialogo decorrera, sem
davida nenhuma, em alto estilo.

O corpo é importante. Se de um lado a mente define as estratégias, de outro
lado o corpo define a estrutura adequada para colocar essas estratégias em
funcionamento. Isso quer dizer que a mente sem o corpo € mero sonho.

O corpo é saudavel do ponto de vista econdbmico-financeiro se possui
liquidez, lucratividade e rentabilidade. Acrescente as questdes feitas mais estas.
Tente respondé-las com relacdo a sua empresa:

“Qual o volume adequado de verbas?”

“Qual o ponto de equilibrio da empresa?”

“Quais as medidas que previnem as empresas dos empréstimos bancarios?”

“Até que montante o endividamento é viavel?”

“Qual é a taxa de retorno da empresa?”

“Qual o tamanho 6timo da empresa?”
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Se o leitor ndo tiver todas as respostas a essas perguntas a leitura e a
aplicacao dos conceitos e das ferramentas deste capitulo serdo de grande valia.

A dinamica da liquidez e da
lucratividade

Liquidez é a capacidade de saldar os compromissos pontualmente. E dinheiro em
caixa. como dizia um antigo ministro da fazenda, “o bolso € a parte mais sensivel
do ser humano”. Na empresa ndo € muito diferente, portanto vamos iniciar o fato
corpo pela gestéo de caixa ou da liquidez..

Embora conceitualmente a questdao da liquidez no seja complicada, a
literatura tradicional ndo aborda de modo simples e pratico. A grande confuséo
existente tem levado, inclusive, muitos dirigentes a tomar decisdes erradas, que
terminam por complicar a situacdo da liquidez de suas empresas em vez de
soluciona-la.

Um equivoco muito comum é confundir lucro com caixa. acontece que a
equacado que esta na cabeca dos dirigentes de empresas é aquela que diz que
receitas — despesas = lucro. Portanto, quando n&o existe dinheiro em caixa as
decisbes sdo sempre as mesmas:. aumenta-se a receita ou diminui-se as
despesas. Vejamos como funciona a estrutura de receitas e despesas:

Receitas = preco X volume
Custo/despesas = custos variaveis + despesas fixas

Custos e despesas variaveis sdo aqueles que estdo diretamente
relacionados com os volumes de producdo ou vendas. Exemplos: ICMS, PIS,
Cofins, comissfes, matérias-primas etc.

Todas as outras despesas que ndo possuem relacao direta e identificavel
com os volumes de producéo e de vendas sao tidas como fixas.

O aumento dos volumes e dos precos depende muito da reacao do
mercado, e o mercado € uma variavel ndo controlavel pela empresa. Com isso, as
decisdes recaem tradicionalmente no ambiente interno por meio do corte de
despesas. E, em grande namero de situacdes, o problema da liquidez se agrava,
uma vez que os dirigentes ndo conseguem identificar a verdadeiras causas da
questao.

Saber diagnosticar € uma das principais virtudes gerenciais, e isso deve
ser aprendido pelos dirigentes de empresas. Diagnosticos errados, decisdes
erradas, acdes improdutivas. Diagnosticos acertados, dire¢bes direcionadas,
acOes produtivas.
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Ao contrario do que se pensa, o problema de liquidez ndo esti
necessariamente na equacao:

Receitas

(-) Custos variaveis
(-) Despesas fixas
(=) Resultado

Podera estar na equacao de apuracao de caixa:

Resultado
(-) Variacédo da necessidade de capital de giro
(=) Caixa

O capital de giro da empresa esta investido em ativos que giram: duplicatas
ou contas a receber através dos financiamentos aos clientes, estoques de
materias-primas, produtos em processo, produtos acabados. O ciclo financeiro é o
tempo que a empresa demora para realizar (transformar em dinheiro) esses
ativos. Por exemplo: um prazo médio de recebimento de quarenta dias significa
que esse é o0 tempo médio que a empresa demora para receber suas duplicatas.
Um prazo médio de estocagem de matéria-prima de sessenta dias significa que
esse € 0 tempo médio que 0s materiais permanecem em estoque antes de entrar
no processo produtivo.

E bem verdade que existem também os “financiadores espontaneos”, como
por exemplo os fornecedores (materiais), o0 governo (impostos), o pessoal (folha
de pagamento) e os vendedores e 0s representantes (Comissao).

Com isso:

FINANCIAMENTOS CONCEDIDOS

Duplicatas a receber
Estoques

(-) FINANCIAMENTOS RECEBIDOS

Fornecedores
Provisbes (impostos, folha de pagamento, comissdes
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(=) NECESSIDADE DE CAPITAL DE GIRO

A que a empresa aumentar suas vendas ou dilatar seus prazos médios de
recebimentos e estocagem, havera mais necessidade de investimentos em giro. A
empresa deverd aumentar seu capital de giro para financiar esses ativos, agora
de maior tamanho. De onde vém 0s recursos necessarios para financiar as novas
necessidades de capital de giro?

As possibilidades sé&o:

» daintegralizacdo de capital pelos sdcios;
» das desmobilizaces;

» dos empréstimos bancarios;

= das resultados.

As duas primeiras possibilidades ndo sao comuns, portanto restam as duas
tltimas. A principal fonte de financiamentos das necessidades de capital de giro é
o resultado, mas nem sempre ele é suficiente. Quando o resultado € suficiente
para cobrir as novas necessidades de capital de giro podemos dizer que a
empresa possui boa situacdo de liquidez; quando o resultado ndo é suficiente
para cobrir as novas necessidades de capital de giro a empresa recorre aos
bancos para suprir a parte que falta com os empréstimos bancéarios, e sua
situacao de liquidez nao é boa.

Portanto, estamos diante de duas situacoes:

12 situacéo

Resultado > variacdo da necessidade de capital de giro.

Nesse caso, o resultado financia com folga os prazos concedidos aos
clientes e os estoques.

22 situacao
resultado < variacdo da necessidade de capital de giro.

s

Nesse caso, 0 resultado ndo € suficiente para cobrir a necessidade de
capital de giro e a empresa recorrera aos bancos para financiar o montante que
falta.

A empresa representada pela primeira situacdo possui liquidez melhor do
que a representada pela segunda situacdo. Em segunda analise a lucratividade
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da empresa de menor liquidez tende a piorar, uma vez que estara agregando
despesas financeiras e sua estrutura de custos e diminuindo ainda mais os
resultados.

E por isso que a boa administracdo do capital de giro €, muitas vezes, mais
importante do que a administragao de receitas e despesas.

Para bom tratamento do corpo é necessério fazer check-ups constantes
por meios das ferramentas de controle sugeridas aqui.

Para apuracao do resultado, sugerimos a analise de resultados:

ANALISE DE RESULTADOS MES

Itens No més Acumulado
Receitas
(-) Deducdes
Impostos
Comissobes
(=) Vendas Liquidas
(-) CMV
(=) Margem de
contribuicao
(-) Despesas fixas
Salarios e encargos
Despesas
administrativas
Despesas com
producao
Despesas comerciais
Despesas tributarias
Despesas financeiras
(=) Resultado

O custo da mercadoria vendida (CMV) € o montante de materiais
consumidos para produzir o volume vendido. E calculado pela seguinte equacéo:

CMV = estoque inicial + compras - estoque final

Quando subtraimos das receitas todos os respectivos custos e despesas
variaveis, temos a margem de contribuicdo. Ela significa o montante gerado
destinado a contribuir com a cobertura das despesas fixas e produzir resultados.
Portanto:

Margem de contribui¢cdo = receitas — custos/despesas variaveis
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A margem de contribuicdo percentual, por sua vez, é obtida pela seguinte
relacéo:

MC% = (margem de contribuicéo/receitas) x 100

De maneira pratica, os dirigentes de empresas podem calcular o ponto de
equilibrio (PE) das empresas pela seguinte formula:

Despesas fixas
Ponto de equilibrio = -----------=-—me oo
% de margem de contribuicao

O ponto de equilibrio determina o montante de faturamento em que o
resultado da empresa é zero. A partir do ponto de equilibrio a empresa comeca a
formar resultados.

ANALISE DO PONTO DE EQUILIBRIO

$ Lucro
Receita total
prejuizo
ustos totais
Custos viaveis
— ’Despesas fixas

Ponto de equilibrio

Para apuracao da necessidade de capital de giro, sugerimos o balancete
gerencial.

BALANCETE GERENCIAL
MES ANTERIOR R$ MES ATUAL. R$
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Contas areceber

Estoques

I. Total do ativo
operacional

Fornecedores

Despesas provisionadas

* |mpostos

= Comissoes

» Salérios e encargos

Il. Total do passivo
operacional

NCG (I-11)

Variagdo do NCG

O ciclo financeiro da empresa pode ser calculado pelos seguintes
indicadores de atividade (consideramos 30 como o numero de dias do més,
supondo uma analise de resultados mensal):

Saldo de contas a receber no final do més
PM de contas a receber = ------------------- S D o o s S S X 30
Receitas do més

Saldo em estoque no final do més
PM de eStoCagem = =-m-mmmmmmmme e e e e X 30
CMV do més

Saldo de fornecedores no final do més
PM de fornecedores = ----m-msmmmmme e oo e e e e X 30
Compras do més

Saldo de provisdes no final do més
PM de despesas provisionadas = -------------==mmmmmmmmmnnen- ---X 30
Deducfes + salarios/encargos do més

O ciclo financeiro é calculado pela seguinte equacéo:

CICLO FINANCEIRO = PME + PMEpp + PMEpa + PMR - PMP
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Em que:

PMEmp = prazo médio de estocagem de matérias-primas
PMEpp = prazo médio de estocagem de produtos em processo
PMEpa = prazo médio de estocagem de produtos acabados
PMR = prazo médio de recebimentos

PMP = prazo médio de pagamentos

O tamanho 6timo da empresa

Conhecidos o ponto de equilibrio, o resultado e a necessidade de capital de
giro, € possivel estabelecer o tamanho 6timo da empresa:

Tamanho 6timo da empresa

l (no qual devem ser estabelecidas as metas de vendas) l
ponto de equilibrio Resultado > crescimento
no qual a receita é da NCG
igual a despesa e o no qual a empresa
resultado é zero consegue crescimento

auto-sustentado

A empresa deve buscar seu tamanho 6timo entre dois pontos cruciais: o de
equilibrio e o ponto em que o resultado seja suficiente para financiar o
crescimento da necessidade de capital de giro.

Situar-se aquém do tamanho 6timo significa operar abaixo do ponto de
equilibrio, isto €, com prejuizos. Se persistir esta situacdo a empresa estara
deteriorando seu patrimdnio e ira a bancarrota.

Estar além do tamanho 6timo significa operar com elevada necessidade de
capital de giro, que ndo pode ser financiada pelo resultado obtido. Aumentar o
resultado pelo aumento dos precos apenas trara perdas de competitividade.
Aumentar o volume de receitas mantendo os precos constantes s6 fard aumentar
a necessidade de capital de giro, comprometendo ainda mais a liquidez da
empresa.
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Operar com o tamanho 6timo significa formar riquezas pela geracdo dos
resultados, que por sua vez financiam as necessidades adicionais de recursos. O
corpo € saudavel no tamanho 6timo.

A medida da rentabilidade

Com a melhor rentabilidade é possivel manter a “sintonia fina”, que localiza
o melhor ponto de atuagédo da empresa dentro do tamanho 6timo.

Para a avaliacdo da rentabilidade da empresa é necessario a elaboracao
do balanco patrimonial:

BALANCO PATRIMONIAL

Caixa e bancos Desconto de duplicatas
Aplicacdes financeiras Financiamento de capital de giro
Ativo financeiro Passivo financeiro

Contas a receber Fornecedores

Estoques Despesas provisionadas

Ativo operacional Passivo operacional

Maquinas e equipamentos a valores |Financiamento de longo prazo
de realizacéo Capital préprio investido

Ativo permanente Passivo permanente

Total do ativo Total do passivo

Assim torna-se possivel avaliar a taxa de retorno do negécio. A medida de
rentabilidade é a comparacdo entre o resultado de um periodo e os ativo totais
aplicados para gerar aquele resultado. Quando falarmos em rentabilidade da
empresa, iremos comparar o resultado gerados com os ativos totais investidos no
negocio, conforme demostra a formula abaixo:

Resultado
Rentabilidade = -------————---eemme- -- X 100
Ativos totais

Usando o painel de controle
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Imposto S/ Receitas
venda brutas
T R_ecgltas
liauidas
_ Comi33545 Il Devolugs]  Margem
s/ vendas contribujcdo
Resultado
(61\Y/\V/
Custos
diretos -
Matéria- Contas a Ativo [ ]
prima receber operacional
+
+ +
Produtos .
em Estoques Ativo
Processo permanente | |
+
Produtos
acabados

Receitas
brutas

Vendas
brutas

Ativo total

O “painel de controle”, através dos varios indicadores de desempenho, funciona
como uma arvore de decisfes, em que todos os processos das empresas ficam
atrelados de forma visivel, permitindo identificar onde € preciso intervir para
manter o corpo saudavel.

Margem |

TTAUS

Taxa de
retorno

Giro
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Usando as ferramentas
de diagnostico

O corpo pode ser melhorado permanentemente. As ferramentas que determinam
os niveis de liquidez, lucratividade e rentabilidade permitem isso. Veja com:

1)

2)

3)

4)

E necessario definir cuidadosamente os niveis desejados de estoques e
como estes serdo financiados. As estratégias de administracdo de
matérias pelas novas técnicas difundidas na literatura apropriada
auxiliam muito na manutencéo dos niveis dos estoques em patamares
suportaveis.

Os prazos médios devem ser questionados. Os estoques que giram
pouco? Por qué? Quais as condi¢cdes de compras desses produtos? O
mesmo deve ser feito com a conta de duplicatas a receber.

Os custos, tanto fixo quanto os variaveis, também devem ser
reavaliados. A reducdo dos custos diminui o ponto de equilibrio,
ampliando dessa forma o espac¢o tamanho 6timo da empresa.

A formacédo se preco deve ser feita criteriosamente considerando-se a

apropriacdo adequada dos custos viaveis e da margem de contribuigdo
com vistas aos pregos dos concorrentes.

Planejando as dimensdes do corpo

Quando a empresa se descuida do corpo, o crescimento aumenta além do limite
do tamanho 6timo causando problemas de liquidez e de rentabilidade. O exercicio
do planejamento financeiro pode ampliar o espaco que denominamos de tamanho
otimo. Nessa oportunidade, algumas decisfes devem ser tomadas pelo dirigente
da empresa:

1)

2)

3)

4)

5)

Definicdo do mix de produtos e precos que compdem o volume de
receitas da empresa.

Definicdo do montante de custos varidveis e fixos necessarios para o
volume de receitas estimado acima.

Definicdo de politica de credito e cobranca que vise diminuir a
necessidade de capital de giro para financiar clientes.

Definicdo da politica de estocagem que orienta as acdes voltadas a
administracao de materiais.

Definicdo de politicas voltadas a taxa de retorno e aos niveis de risco a
ser assumido.
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Os quadros abaixo auxiliardo muito a elaboracdo do planejamento
financeiro.

QUADRO 1 - ORCAMENTO DE RESULTADOS

MES MES MES

Receitas

(-) Impostos diretos

(-) Comissbes

(-) CmV

(-) Salarios de encargos

(-) Outras despesas fixas

(=) Resultado

QUADRO 2 — PROJECAO DA NECESSIDADE DE CAPITAL DE GIRO

MES MES MES

Ativo operacional

Clientes

Estoque

Total dos usos (I)

Passivo operacional

Fornecedores

Despesas provisionadas

Total das fontes (Il)

Necessidade de capital
de giro (I-11)

Variacdo da NCG

QUADRO 3 - PROJECAO DO RESULTADO DE CAIXA

MES MES MES

Resultado

() Variacdo da NCG

(=) Resultado operacional
de caixa

(+) Entradas néo-
operacionais

(-) Saidas néo-
operacionais

(=) Resultado liquido de
caixa
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O tamanho 6timo é registro em uma empresa onde predomina o corpo. E
necessario ampliar-se nesse tamanho, mas nem sempre o melhor
equacionamento das variaveis projetadas nos quadro € suficiente. Em muitas
situagcbes ndo existe solugbes somente no corpo. A solucdo esta no melhor
eguacionamento das variaveis combinadas com os outros elementos da triade.

O fortalecimento do corpo pela
tecnologia de informacao

Alvin Toffer preconiza a chamada “terceira onda” é o novo estagio para qual a
humanidade se caminhard. Esse novo estagio é caracterizado essencialmente
pelo conhecimento como fonte de poder. O conhecimento, por sua vez, esta
intimamente ligado ao acesso continuo a informacdo e sua transformacdo em
aprendizado, que gera maior competitividade.

Nesse contexto, a informatica adquire papel imprescindivel como
ferramenta de obtencdo e tratamento de informacdes de modo &gil. A informatica,
no entanto, ja esta em quase todas as empresas, mas, salvo gloriosas excecoes,
forma apenas um corpo raquitico. A robustez do corpo estd condicionada a
utilizacdo dos recursos da informatica em favor da obtencdo de diferenciais
competitivos nobres.

A informética pode ser entendida por duas fases: a era do computador e a
era da informacdo. Na era do computador o que contava era a produtividade e o
controle: a informatica era s6 corpo. na era da informacdo o que conta é
competitividade, e a informéatica existe para sustentar o negdécio da empresa e 0s
diferenciais competitivos. O corpo cumpre sus verdadeira funcdo, que é fazer
funcionar os designios da mente. E quando a utilizagdo estratégica dos recursos
da informatica recebe o nome de tecnologia da informacéao.

Considerando-se a inter-relacdo entre corpo e mente, a tecnologia de
informacao pode desempenhar fungdes de vital importancia para a sobrevivéncia
e a competitividade da empresa.

1) Da suporte a decisdo pelo uso de sistemas de informacdes gerenciais
que transformam dados de informacdes Uteis para os tomadores de
decisédo. Exemplos:

= sistemas de planejamento e orgcamento;

= sistemas gerenciadores de banco de dados;

= sistemas de acompanhamento de vendas.

2) Proporciona eficiéncia pelo encurtamento dos processos, reduzindo
custos, tempo de respostas e melhoramento a qualidade. Exemplos:

» sistema de simulagéo e analise de processos;

52



A Empresa de Corpo, Mente e Alma

= ferramentas de automacao em geral;
= teleprocessamentos de pedidos.

3) Integra a relagdo com o ambiente externo favorecendo a
competitividade. Exemplos:

= EDI —troca eletrbnica de dados;
= TV interativa;
= |nternet.

4) Adiciona valor ao produto fazendo parte do rol de servicos (ver capitulo
‘A mente”). Exemplos:

=  multimidia;
= quiosques eletronicos;
» produtos domésticos com recursos de informatica.

Sistemas operacionais, cujas funcdes basicas sao de registro,
atualizacao e recuperacado de transac¢des, operando nos processos fundamentais
da empresa associados a transagcfes como compra, venda, estocagem,
pagamento, recebimento, distribuicdo e outras atividades.

Sistemas de informagdes gerenciais basicas, cuja fungdo principal é
fornecer informacfes aos niveis de chefia, supervisdo e geréncia a respeito das
operacdes da empresa na forma de relatérios gerenciais e de programacao, tais
como PCP (planejamento e controle de producdo), programacdo de entregas,
programacao de férias, dentre outros.

Sistemas de suporte as decisfes estratégicas, cuja funcao € suprir 0s
grupos de decisdo, em nivel tatico e estratégico, de informacdes do ambiente
externo e interno, tal como acontece nos planejamentos estratégicos e nas
definicbes estratégicas competitivas.

A globalizag&o trouxe uma avalanche de novos recursos de informatica. As
empresas, na ansiedade de se manter atualizadas, estdo freneticamente
implantando seus sistemas, indiferentes as decisdes da mente (supondo-se que
elas existam) e despreocupadas com 0 que pensa e sente a alma. Estdo, na
verdade, criando corpos que mais lembram o corcunda de Notre Dame.
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A MENTE

“Mesmo que esteja no trilho certo, vocé acabara sendo
atropelado la em pé por muito tempo”

Mark Twain

Levando o cérebro para passear

“0O propdsito do corpo é levar o cérebro para passear”

Thomas Edison

A mente é parte da triade que garante o futuro da empresa. Empresa sem mente
€ empresa sem futuro garantido. A empresa-objeto é um passatempo; a mente &
que d& o rumo, direcdo, destino, sentido. A mente assegura a longevidade.

O fato concreto € que as empresas, seus produtos, suas estruturas
organizacionais e outros fatores que fizeram o sucesso no passado ndo sao mais
garantias de sucesso futuro. E por falta de mente que muitas empresas de corpos
esbeltos sucumbiram diante da perplexidade de seus dirigentes.

A mente é a parte da empresa que pensa, raciocina, reflete, pondera,
compara. A mente é responséavel por definir o foco, o nicho que sera atendido, as
alternativas de produtos, servigcos e diferenciais competitivos. Ndo sem antes
avaliar as tendéncias ambientais. A empresa precisa adaptar-se ao meio
ambiente, hoje e no futuro. Nao se trata de modernismo nem modismo: trata-se
de uma questdo de sobrevivéncia.

Construindo cenarios

“Aqueles que nao tentam criar o futuro que desejam
precisam aguentar o futuro que conseguem.”

D. Kauffman Jr.

A mente tem habito de prever. Nao se trata de um habito arrogante de futurologia.
N&o nos cabe adivinhar o futuro! Trata-se de salutar habito empresarial de se
prever tendéncias pela criacdo de cenarios, 0 que significa criar pressupostos e
gerenciar a empresa em torno deles. faz parte do exercicio de planejamento, e a
mente gosta muito de planejar. Planejamento ndo é adivinhacdo, mas um
orientador de decisdes e acoes.

E melhor ter um planejamento equivocado sujeito a reparos em tempo habil
do que néo ter planejamento nenhum. Nao se trata, portanto, de construir um
cenario preciso do amanhd, mas de criar elementos que fundamentem as
melhores decisdes para o futuro.
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A mente sonha de maneira organizada. E uma maneira de romper com 0s
tradicionais paradigmas, questionar antigos pressupostos, vé-los de maneira
diferente.

Na empresa-objeto somos sempre 0S mesmos, vivemos 0S Mmesmos
paradigmas, quando muito nos aprimoramos nas tarefas. O futuro nada mais é do
que a reproducdo do passado. Tornamo-nos eficientes e s6! A mente € que da
condi¢cbes de aprendizado e de ampliacdo de nossa competéncia. Para prever o
futuro é necessario buscar informacdes e para transforma-las em algo util para a
empresa € preciso torna-las conhecimento. Lidar com a mente é lidar com o
saber.

O importante na criagcdo de cenarios é que geramos uma imagem do
mundo, cada um de nds reage ndo ao mundo, mas a nossa imagem de mundo.

Quando tratarmos da alma veremos quanto é importante a constru¢cao em equipe
de uma visdo compartilhada através dos ajustes dos modelos mentais.

As previsGes devem partir do
macroambiente

“A permanéncia é uma ilusao.
Somente a mudanca é real.
E impossivel pisar duas vezes no mesmo rio.”

Heraclito
“Quais sao os novos alinhamentos politicos?”

“Qual é a tendéncia econdmica nos proximos anos? O que acontecera com
o crescimento do PIB, a inflagao, os juros, o crédito, o cambio, os salarios?”

‘quais as mudangas que estdo sendo provocadas pelos avangos
tecnologicos?”

“Quais as mudangas da demografia, energia, educagao, cultura, ecologia?”
“Quais as mudangas do conjunto de crengas e valores da sociedade?”
“Quais os tipos de forgas externas que podem afetar nossa empresa?”
“Quais sao a natureza e a intensidade dessas forgas?”

‘Que forcas apresentam ameacas e que forcas representam
oportunidades?”

Do macroambiente, parte-se para a construcdo de cenarios de um
ambiente mais proximo: o da concorréncia e do mercado. Novas indagacoes:
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“‘Como serao nossos clientes? O que demandardo? Quais serdo suas
necessidades?”

‘Como nossos clientes serdo atingidos? Como comprardao? Como se
comportarao?”

“Quem serao nossos concorrentes? Quais serdo seus diferenciais
competitivos? Quais suas futuras competéncias?”

N&o existem respostas, solugdes, oportunidades e resultados dentro da
empresa. Todos encontram-se fora. Os ambientes externos € que dizem o que
precisa ser feito. Quando a mente entender as tendéncias, as oportunidades e os
nichos, as demandas e a mobilizacdo social, ai sim estara na hora de nos dirigir
para o ambiente interno buscando as competéncias necessarios para coloca-los a
disposicédo da comunidade.

Mas, para que haja dispersao, é necessario definir com clareza o negécio,
ajustar o foco e escolher os diferenciais competitivos que fardo com que a
empresa e seus produtos sejam percebidos no mercado.

Definindo o foco e o conceito de
negocio

com a globalizacdo econdmica os mercados se expandiram. Quando maior o
mercado, maior a necessidade de trabalhar da maneira mais focada possivel. A
Unica forma de conseguir algum posicionamento no mercado € trabalhar com
foco. O foco faz com que os dirigentes da empresa e suas equipes possam
concentrar esfor¢o naquilo que realmente interessa, sem cair em dispersoes
equivocadas. Além do mais, as empresas focadas despendem mais tempo
lidando com oportunidades do que com problemas.

E um erro achar que todo mundo é cliente em potencial. E necessario
definir quem € o cliente. Em suma, € necessario definir o cliente que tem sempre
razao.

Muitos dirigentes detestam a maneira de trabalhar de maneira focada por
acreditar que estardo restringindo seus negécios com um portfélio de produtos e
servicos muito estreito, resultando em menores vendas. E possivel que isso
acontecga no curto prazo, mas o que geralmente ocorre € o inverso: uma empresa
bem focada consegue crescimento mais consistente do que aquela que da tiros
para todos os lados.

O conceito de negécio é uma questao filosofica. A Rolex compreendeu que
estava no mercado de joias, e ndo de relogios. Essa definicdo faz uma diferenca
estupenda, uma vez que coloca a empresa em outro mercado de concorréncia
gue nao aquele que atua a Casio, por exemplo, e focaliza um publico co-alvo que
nao aquele que demanda marcadores de horas exclusivamente. Trata-se de uma
empresa focada.
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7

A definicAo de negdcio também é importante porque agrega valor ao
produto. O produto € apenas o produto, mas o0 negocio € o produto cercado de
atributos de servicos e imagens por todos os lados e que o mercado focado
valoriza.

Uma empresa pode vender brinquedos para criangcas, mas outra pode
vender alegria na forma de brinquedos. Responda depressa: qual vale mais?

Uma empresa pode vender cosméticos, mas outra pode vender beleza na
forma de cosméticos. Qual vocé julga mais competitiva?

Uma empresa de informética pode vender computadores, mas outra do
mesmo ramo de atividades pode vender solugbes de problemas na forma de
computadores. Qual € a sua op¢ao?

Uma editora pode oferecer informacdes e cultura, enquanto outra vende
livros e revistas. Qual € a melhor opgao?

O bom da definicdo de negocio é poder compreender o que o cliente
deseja e valorizar e transformar isso em produtos e servicos adequados. Mas
todo cliente é cliente potencial? Nao! Depende do foco.

A definicdo de negdcio parte da exploracédo das seguintes questdes:

Quem estara sendo satisfeito? (Qual o foco?)

O que estard sendo satisfeito? (Quais os beneficios, as vantagens, 0s
sentimentos?)

E importante perceber que as pessoas em geral ndo querem coisas.
Querem alegria, beleza, aparéncia, conforto, conhecimento, seguranca, prazer,
idéias, emocdes, sentimentos, beneficios e vantagens. A definicdo de negdcio
deve ser baseada no que verdadeiramente as pessoas querem.

Assim, podemos exercitar o conceito com algumas empresas conhecidas:

* 0 negocio da Natura € beleza, e ndo cosméticos;

* 0 negodcio da Xerox é automacao de escritorios, e ndo copiadoras;

* 0 negocio da IBM é informacéo, e ndo computadores;

* 0 negocio da Telesp € transmissao de voz, imagem, texto e dados, e
nao telefonia;

* 0 negqcio de Localiza é solugbes em transportes, e ndo aluguel de
carro.
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A mente da sentido de grandeza a empresa; apenas corpo, seu principal
objetivo € ter lucro; uma vez mente, seu principal objetivo é ser util e contribuir
com alguma coisa junto a alguém.

NEGOCIO

.k

FOCO

.

DIFERENCIAIS COMPETITIVOS

.

O que os clientes valorizam e precisa ser feito

Conhecer o cliente é a referéncia principal para definir o foco e o negécio.

As licGes de Haroldo

Como dizia o velho ditado “nunca diga desta agua nao beberei”, |a estava
eu com o compromisso de comprar um costume, terno e gravata, de que ja havia
abdicado ha seis anos.

Consegui vitorioso, nestes ultimos seis anos, apresentar-me sem a classica
indumentéaria que ndo combina com nosso clima tropical e faz com que nossos
corpos clamem por uma boa ventilacdo. Ora com um traje esporte discreto, ora
com um traje social descontraido, la estava eu participando de palestras,
seminarios, debates e outros encontros.

No compromisso que se avistava, porém, sentia-me encurralado.
Convidado para ser um dos palestrantes, jA na reunido de planejamento do
evento verifiquei que seria um “estranho no ninho” caso ndo comparecesse
munido de terno e gravata. Pensei desesperado em meu par de suspensorios,
mas achei que so6 faria complicar mais as coisas.

Imagino que o paciente leitor deve estar avaliando esse meu pequeno
drama como se fosse uma tempestade em copo d’agua. Ora, conheco pessoas
cuja necessidade de ir &4 feira ou a supermercados € um verdadeiro martirio! E
nao € diferente comigo quando se trata de comprar roupas, principalmente se o
vestuario ndo combinar com a filosofia arejada da vida que sonho adotar.

Sabado de manh@, centro da cidade, capital de S&o Paulo. J& na primeira
loja argumento que desejo um terno, mas nao gostaria do estilo classico, que
fosse possivel utiliza-lo em situacdes menos formais etc. Dificuldade de explicar,
desinteresse de compreender-me. O vendedor mais do que depressa me
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apresenta o velho e tradicional terno azul-marinho, calgca e paletd, indo
exatamente ao encontro do que eu menos desejava. E argumenta, como se seu
anico dom fosse a fala, que o preco ainda esta desatualizado e que subiréa a partir
de segunda-feira (estavamos em época de inflagédo elevada).

Visito mais algumas lojas e todos estdo interessados em vender o que
desejam. A preocupacao € botar fora aquele terno lugar-comum. Aprendi (ou
desaprendi) que paletd e terno sdo a mesma coisa. Que blazer € um tipo de
paletdé. Alguns com forro, outros sem forro, sem que ninguém pudesse me
explicar a vantagem ou desvantagem que existe em cada um deles.

Entro na oitava loja, apenas por entrar, a paciéncia ja dobrando a esquina.
O vendedor que me atende, desta vez, esta preocupado em saber o que eu
quero. Diferentemente dos anteriores, nao joga nada sobre o balcéo até saber de
fato o que eu desejo. Pergunta o que estou procurando, indaga que tipo de
acontecimento me aguarda. Explico ser uma palestra, quer saber que tipo de
publico, digo ser pequenos e médios empresarios. Pergunta, eu respondo, num
dialogo que promete ser produtivo.

Haroldo, vim a saber mais tarde seu nome, coloca sobre o balcdo uma
calca bege de linho que combina com camisa azul-claro e blazer azul-marinho.
Arremata com gravata florida no tom azul-escuro. Olho desconfiado! Haroldo,
seguro do que estéa fazendo, exclama:

“Com esse conjunto vocé estara muito em vestido!”

Pergunta qual a cor do sapato que pretendo usar no tal dia. Respondo que
penso num sapato cor-de-vinho. Rapidamente coloca no lugar da camisa azul-
claro outra, de manga curta e rosa. Combina com gravata florida de tom rosa.
Estranho! Haroldo diz: “Se for um dia quente, € melhor uma camisa de manga
curta de linho ou algodéao”.

Haroldo conclui sugerindo um cinto também de tom vinho.

Ao final estou satisfeito, com duas calcas de linho de tom marrom e bege,
uma camisa de manga cumprida azul-claro, uma camisa de manga curta de-cor-
rosa, gravata e cinto. Haroldo também esta satisfeito, afinal fora uma boa venda
para um sabado de manha regado a recessao. Poucos estdo comprando. Enfim
parabenizo Haroldo pelo atendimento e acrescento a minha agenda seu nome e 0
da loja para recomendacdes a colegas e futuras compras.

A caminho do estacionamento percebo que vender é de fato uma arte e
gque poucos estao preparados para fazé-lo com competéncia e dignidade. Haroldo
nos ensina algumas licdes:

1) Mostrar interesse genuino e autentico pelo cliente.

2) Estar de fato interessado no que o cliente desegja.
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3) Entre a vontade do cliente e a mercadoria na prateleira, deve sempre
prevalecer a primeira.

4) Ouvir, ouvir e ouvir. Somente depois de ter “sacado” o cliente € que se
deve falar.

5) Falar com convicgao! Nada de “eu acho que sim” ou “eu acho que nao”.
Argumentar honestamente: “Ficou bom” ou “Essa nao caiu bem”.

6) Atencdo completa ao cliente, sem se distrair com 0 que se passa nem
redor nem com as solicitacdes fora de hora do inconveniente gerente.

7) Fugir do famigerado argumento do preco e valorizar os desejos:
estética, status, discricdo, descontracdo, que se bem entendidos
reduzem o prec¢o a elemento secundario na decisdo de compra.

8) Se a entrega da mercadoria ndo ocorrer no momento da compra,
cumprir fielmente aquilo que foi prometido.

9) Ter a garantia de que o cliente vd& embora satisfeito. Um cliente
satisfeito € um cliente de carteira; significa quatro ou cinco novos
clientes.

Haroldo sabe disso!

Analisando a concorréncia

Se a concorréncia agir de forma predatéria, um atacando o outro o tempo
todo, 0 negdcio torna-se menos atraente e lucrativo. Se a competicdo estiver
concentrada em diferenciais competitivos que néo o preco, todo o setor sera mais
lucrativo.

O diferencial competitivo consiste em oferecer beneficios cujo valor os
clientes percebam e estejam dispostos a pagar.

O diferencial competitivo na forma de beneficios deve ser percebidos pelos
clientes, ainda que esses beneficios sejam intangiveis. Ndo adianta agregar
beneficios aos produtos ou servicos se 0s clientes ndo os perceberem como tal.
Alguns grupos de diferenciais competitivos:

1) Diferenciais competitivos ligados a tecnologia.
O fator tecnologico pode constituir-se em um diferencial competitivo a

medida que proporciona diferenciagdo notavel do produto ou servigo existente ou
por meio de novos produtos, que satisfacam necessidades dos consumidores
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antes ndo atendidas. A tecnologia pode ser diferenciada quanto aos tipos de
material utilizados no processo de fabricagdo, quanto ao modo de producéao,
guanto ao design do produto etc.

Fatores que devem ser considerados na analise:

= qualidade do produto;

= garantia;

= assisténcia técnica.
2) Diferenciais competitivos ligados as condicdes econémico-financeiras.

Quando uma empresa tem situacdo econdmico-financeira favoravel, pode
investir em propaganda, promog¢ao de vendas, treinamento e desenvolvimento de
pessoal, 0 que resulta em diferenciais competitivos. Pode também operar com
menor preco ou conceder prazos mais elasticos para o cliente pagar suas contas.

Fatores que devem ser considerados na analise:

"  preco;

= politica de descontos;

= provo de financiamento de vendas;

= verbas publicitarias.
3) Diferenciais competitivos ligados ao portfélio de produtos/servicos.

Possuir um portfélio de produtos mais equilibrados que os da concorréncia
€ um diferencial competitivo. Entende-se por portfélio equilibrado uma
combinacdo inteligente entre produtos e boas margens e bons giros.

Fatores que devem ser considerados na analise:

= equilibrio do portfdlio;

= ciclo de vida dos produtos;

= performance dos produtos substitutos.

4) Diferenciais competitivos ligados a capacidade gerencial.
Quem tem o melhor modelo de administragdo € mais competitivo. A

vulnerabilidade de uma empresa diante das vicissitudes do ambiente externo
esta na relacéo direta de sua competéncia gerencial.
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Fatores que devem ser considerados na analise:
= estrutura organizacional,

* niveis de deciséo;

= competéncia do quadro gerencial;

= utilizacdo de tecnologias gerenciais, tais como qualidade total,
administracao participativa, planejamento estratégico etc.

5) Diferenciais competitivos ligados a imagem da marca.

Uma marca conceituada tende a ter melhor participacdo de mercado e até
mesmo estabelecer barreiras a entrada de produtos ou servicos de marca pouco
conhecidas.

Fatores que devem ser considerados na analise:

= conceito da empresa no mercado;

= conceito dos produtos do ponto de vista dos clientes.

6) Diferenciais competitivos ligados a distribuicao.

Trata-se de avaliar a capacidade que os clientes tém de marcar presenca e
sua penetracao no mercado.

Fatores que devem ser considerados:

» qualidade da equipe de vendas;

= estrutura de distribuidores/representantes;
= marketing direto;

» telemarketing.

Todos esses diferenciais competitivos podem ser abertos em itens mais
preciosos e dispostos no Quadro de Identificacdo dos Pontos Fortes e Fracos dos
Concorrentes. Utilize notas de 0 a 5 para cada fator analisado, podendo haver
combinagdes do tipo: 0/5, 1/4 2/3, 3/2, 4/1, 5/0.

A disposicdo dos diferenciais competitivos no quadro e sua respectiva
pontuacdo dao margem a ricas discussbes sobre como funciona o mercado e
sobre os reais diferenciais competitivos da empresa, além de fornecer importantes

pistas de acentuacdo e exploragdo de novos diferenciais competitivos,
principalmente quando isso é feito em equipe.
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IDENTIFICACAO DOS PONTOS FORTES E FRACOS DOS CONCORRENTES

Diferenciais | Concorrente 1 | Concorrente 2 | Concorrente 3 | Concorrente 4 Concorrente 5
competitivos | Ponto | Ponto | Ponto | Ponto | Ponto | Ponto |Ponto |Ponto |Ponto |Ponto
Forte | fraco |forte |fraco |forte |fraco forte fraco forte fraco

Criando os diferenciais competitivos

Definir um negécio com grandeza romper com paradigmas muito comuns do tipo
“o cliente s6 quer prego”, “o que interessa mesmo é prazo e desconto”. A maioria
das equipes de vendas das empresas corpo acredita de fato nisso. Acontece que
as empresas corpo vendem mercadorias e transformam a maioria delas em

commodites. Faltam-lhes diferenciais competitivos nobres:

Diferenciais competitivos nobres
Garantia
Qualidade
Atendimento

Diferenciais competitivos pobres
Preco
Prazo

Descontos

A questao principal para desenvolver o diferencial competitivo €: como as
necessidades dos clientes poderao ser satisfeitas?
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O(s) diferencial(is) competitivo(s) € uma das mais importantes decisdes
estratégicas de uma empresa. Para que funcione, deve ser assimilada pelo corpo,
isto é, a estrutura da empresa deve dar conta de fazé-la acontecer de fato.

Existem alguns erros muito comuns com relacéo as definicbes de negocios
e diferenciais competitivos:

1) Definir o negécio com limitagfes e deformacdes.

A definicdo é estreita e limitada a capacidade de criar alternativas de produtos,
servicos e diferenciais competitivos ou € por demais ampla e acaba agregando
produtos e servicos diversos, dispersando e confundindo o cliente. A definigéo de
negocio em estado bruto € cientifica, pois parte de informacdes dos ambientes e
dos cenarios, mas também € artistica quando lembra um trabalho de escultura. E
como a famosa teoria de Michelangelo: a estatua ja esta contida na pedra; o
trabalho do escultor é tirar tudo o que ndo for estatua. O mesmo vale para
definicdo de negdcio, e o foco contribui muito nesse trabalho de escultor.

Para muitas empresas, competir significa imitar 0s concorrentes,
principalmente os primeiros do ranking. A imitagdo denota que n&do se tem
nenhum diferencial. Cada empresa é Unica, com sua cultura propria, seu conjunto
de crencas e valores. Portanto, cada empresa é capaz de atuar no mercado de
forma diferente.

2) Nao conseguir sustentar o diferencial competitivo.

Trata-se de prometer algo que se torne dificil de viabilizar. E comum oferecer
beneficios e vantagens aos clientes dificeis de ser mantido caso a empresa
cresca.

3) Esquecer os negoécios e os diferenciais competitivos em troca de
oportunidades circunstanciais.

E muito comum na empresa corpo ouvir o canto da sereia e esquecer o foco.
Tal dispersdo, embora possa trazer resultados no curto prazo, é geralmente
desastrosa para a empresa no médio e no longo prazo. Perder o foco pode custar
0 empreendimento.

4) Nao ter o diferencial competitivo apoiado pelos funcionarios.
Aqui entramos nas limitagbes da mente. A mente € capaz de definir conceitos
grandiosos de negocios e de diferenciais competitivos, mas ndo é capaz de

conseguir o0 apoio de uma equipe. Essa € a funcédo da alma. Muitas idéias geniais
fracassam por falta de cumplicidade.
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Focando e ampliando o tamanho 6timo

Uma boa definicdo de negdcio consegue atrair mais mercados do que a oferta
simples de produtos e servigos. Uma empresa mente oferece ao mercado o0 seu
negdbcio, e os produtos e servicos sdo apenas alternativas de concretiza-lo. E por
isso que uma definicdo grandiosa de negdécios e dos diferenciais competitivos
amplia mercados e volumes de receitas. O corpo ganha com isso: maior receita,
melhor capacidade de financiar as necessidades de capital de giro e melhor
rentabilidade.

Uma empresa de definicdo ampla de negocio pode tanto ampliar seus
mercados quanto seu leque de produtos, mas a arte estd em fazer tudo isso sem
perder o foco. Ao focar, a empresa espera obter uma série de vantagens, tais
como o dominio de uma tecnologia de producdo ou de distribuicdo, a
possibilidade de oferecer bens e servicos diferenciados, a abrangéncia coberta
por varios produtos-de-venda e utilizacdo de midia direcionada ao nicho que se
pretende atingir.

As limitagdes da mente

A maior limitagéo da mente ¢ fazer com que as coisas sejam feitas. E por isso que
muitos empreendedores acabam por engavetar ou vender suas idéias: por nao
saber ou ndo gostar das func¢des da alma que tratam de fazer com que as coisas
sejam assumidas, incorporadas e apoiadas. E necessario que haja a
alfabetizacdo do negdcio, embora a mente saiba criar a definicdo de negécio, é a
alma que cuida do aprendizado de fazer o negdcio acontecer.

A mente provoca e estabelece mudancas. Enquanto o corpo prefere uma
empresa estatica, a mente prefere uma empresa dindmica. Mas entre querer
mudar e poder mudar existe uma distancia completada pela alma. A mente néo
sabe lidar com resisténcia e mudancas, tipica das empresas que se descuidam da
alma.

Como podemos ver, a mente fortalece sobremaneira o corpo, mas até
determinado ponto. Assim como 0 corpo é restrito sem as decisfes advindas da
mente, também a mente e o corpo sao limitados sem a atuacéo da alma.

E com a melhor utilizacdo da triade que se tece uma empresa-plena.
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A ALMA

“E com o coracdo que se vé corretamente;
0 essencial é invisivel aos olhos.”

Antoine de Saint-Exupéry
O que faz a diferenca

N&o inventaram ainda a maquina que cria, imagina, sonha! O ser humano, tdo
relegado nesses anos todos, volta triunfal! As empresas precisam de suas idéias,
assim como o produto acabado precisa de matéria-prima. Criatividade passou a
ser um dos principais insumos com que pode contar uma empresa com Vvisao de
futuro. Mas a presenca fisica das pessoas, apenas, ndo garante criatividade.
“Pessoas objetos”, “pessoas-maquinas”, “pessoas-normas”, “pessoas-imaturas”
nao criam. Muitas nem mesmo se sabem criativas. As pessoas sO colocam seus
talentos criativos a disposicdo da empresa se estiverem dispostas. Elas € quem
decidem! Essa € a liberdade suprema. Mesmo que estejam rigorosamente
supervisionadas, com camaras de TV policiando seu trabalho, com revistas na
porta de saida das fabricas, nenhum cerceamento tem o menor poder sobre sua
liberdade de escolha. E criar € uma escolha que as pessoas s6 estdo dispostas a
fazer quando se sentem comprometidas com a causa da empresa. Para que haja
comprometimento e criatividade, é necessario que haja alma.

A alma faz de fato a diferenca! Dela emana a energia que faz uma
empresa sobrepor-se a outra no mesmo mercado, na mesma economia, diante
dos mesmos obstaculos. Até porgue cada empresa possui a sua equipe, e cada
equipe tem sal alma; ndo existem empresas com almas iguais. Cada uma tem sua
peculiaridade, que a faz diferente de todas as outras. E a alma que explica
sSucessos sem causas visiveis.

A verdade é que uma empresa ndo concorre com outra; concorre uma
equipe com outra equipe, ou melhor, uma equipe com grupos ou agrupamentos
de pessoas. Quadro de pessoas todas as empresas tém; equipes sdo raras. Um
punhado de gente trabalhando ndo significa uma equipe. Ha& sentimentos e
emocdes no ambiente de trabalho, mas sua presenca pura e simples nao implica
a existéncia da alma.

Nao existe equipe sem objetivos comuns. Na empresa com alma os
objetivos sdo compartilhados e, portanto, de todos. A esse conjunto de objetivos
comuns da-se 0 nome de missdo. A empresa com alma tem uma missao. A
missdo € baseada no conjunto de crencas e valores das pessoas. As pessoas
estdo dispostas a apoiar objetivos que possam também ser seus. Ninguém esta
preocupado em atingir objetivos que ndo sejam seus. E por isso que as empresas
com corpo e mente conseguem gquando muitas pessoas envolvidas com seus
empregos e seus salarios, mas ndo com o negocio. Embora a mente saiba criar
uma causa de grandeza com a definicdo de negodcio, somente a alma consegue
transforma-la em uma visdo compartilhada e ter o apoio de todos. Para que uma
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missdo possa ser desenvolvida, no entanto, € necessario que haja a figura do
lider.

Uma das caracteristicas das empresas com alma é que possuem a missao
de servir: aos clientes, aos colaboradores, aos acionistas. O objetivo de “estar a
servigo” cria uma cultura na empresa em que todos se interessam em servir.
Querer contribuir é diferente de querer extrair. Empresas que sO querem extrair
lucro do mercado criam colaboradores que também sO6 querem extrair da
empresa. Sao as empresas onde as queixas por remuneracao sao freqientes e
onde acontece maior numeros de fraudes. Por outro lado, as empresas que tem o
objetivo de contribuir criam equipes contributivas. Como que por recompensa, tais
empresas sao as mais lucrativas e as pessoas sao as mais bem preparadas e
remuneradas. Mas a maior recompensa que as pessoas ganham em contribuir é
a auto-realizacdo e a elevacdo da auto-estima. Nao pode haver recompensa
maior!

Valores virtuosos

“Em palavras mais simples, acredito que sdo os valores
gue impulsionam as empresas...
Eles criam riquezas. Todavia, o inverso néo é
verdadeiro.”

Jack F. Reicher

Ainda que se utilizem habitualmente as técnicas de relacbes humanas, néo existe
alma sem valores virtuosos. As virtudes formam os contornos da alma.

A confianga é a base dos relacionamentos duradouros, internos ou
externos. Mas isso ndo acontece por acaso. Advém de outros valores virtuosos,
tais como a amizade, a lealdade e a fé.

O que existe de empolgante nos valores virtuosos € que a maioria das
pessoas esta de acordo com relacdo a eles. Trata-se, pois, de um salutar ponto
de partida para conseguir a unido das pessoas. A grande maioria respeita e apdia
valores virtuosos tais como a sinceridade, a compaixdo, a coragem, a
perseveranca, o trabalho, a disciplina, a lealdade e a fé. As pessoas estao
dispostas a apoiar as idéias de um lider que seja depositario fiel desses valores.

Os valores formam o sustentaculo da missdo da empresa. Sem definicbes
claras de negocio, os valores funcionam como principios, pura e simplesmente.
Honestidade, humildade e bons principios e, se ndo estiverem sustentando uma
definicdo de negocio estratégica e grandiosa, s6 servirdao para transformar a

empresa em um convento. E por isso que a alma também é capenga sem a
mente e o corpo.

Os valores virtuosos ajudam a ajustar os modelos mentais. Entende-se por
modelos mentais a maneira de ver a vida, as pessoas, 0 mundo. modelos mentais
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de boa qualidade s&do aqueles que melhor representam a realidade; modelos
mentais de ma qualidade sédo aqueles que deturpam e mutilam a realidade. O
problema esta no fato de que as pessoas agem de acordo com os modelos
mentais que criam.

A maneira como uma equipa de trabalho vé a vida determina a integridade
e a competéncia dessa equipe. As escolhas, as decisdes, as implementacdes,
tudo correra sustentado pelos valores virtuosos compartilhados e que ajustam os
modelos mentais.

Os valores tém sustentado algumas décadas de existéncia de empresas
conhecidas. Alguns exemplos:

» respeito, oportunidade igual para todos e comunicacdo aberta e
honesta na Philips;

» dedicacéo, lealdade e disciplina no Bradesco;
* respeito e encorajamento as capacidades das pessoas na Sony;,

» oportunidade aos funciondrios e acionistas para que atinjam seus
objetivos pessoais razoaveis na Motorola;

* inovacao, integridade absoluta, respeito pela iniciativa individual e pelo
crescimento pessoal, tolerancia com o0s erros, qualidade e
confiabilidade na 3m;

= confiabilidade e estimulo a iniciativa individual na American Express;

» pionerismo, integridade e ética na Boeing;

»= autonomia, meritocracia e dinamismo no Citicorp;

= oportunidades para os individuos e recompensa aos méritos na
Johnson & Johnson;

» parceria com os funcionarios na Wal-mart;

»= progresso continuo através da criatividade, dos sonhos e da
imaginacéo na Disney.

O gue é preciso compreender é que uma empresa nao pode ser apenas
um meio de vida. Isso € muito pouco, € também entediante. A vida em uma

empresa deve fazer parte de uma jornada maior. Tal jornada € material,
intelectual, moral e espiritual. E inteira. E plena.
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Missdo: arazdo de ser da empresa

“Uma missao bem difundida
desenvolve nas funcionarios o senso comum
de oportunidade, direcao, significancia
e realizagao.”

Philip Kotler

Missdo é a razdo de ser da empresa, aquilo que justifica a sua existéncia; é
baseada nos valores virtuosos; € o que de fato faz o negdcio funcionar; agrega as
competéncias internas.

Na missdo existe um acordo explicito entre as pessoas de como irdo
colocar o neg6cio em movimento. O negdcio define o jogo, os valores definem as
regras e a missdo determina a linha de conduta e comportamento e as
competéncias do time.

Portanto, o negdcio da Rolex é a jéia, e a missdo € que fari esse negdcio
funcionar. O mesmo vale para os negoécios de Natura, da Xerox, da IBM, da
Telesp, da Localiza.

A missao sempre agrega as competéncias que fardo o negécio dar certo. é
valido lembrar Tom Peters: “Os negdécios ndo sdao uma abstragcdo. Sao seres
humanos de carne e osso tentando compreender o que faz alguém feliz”.

Veja o exemplo da missdo do McDonald’s:

“Servir alimentos de qualidade, com rapidez e simpatia, num ambiente
limpo e agradavel”.

MISSAO

g

VALORES VIRTUOSOS

g

COMPETENCIAS INTERNAS

]

O que os colaboradores valorizam e sabem fazer
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Sao sempre confusos na literatura sobre administracdo os conceitos que 0s
autores dao valores, negdcio, missao, visao etc. Cada um os trata a sua maneira.
Tentei organizar tais conceitos a minha maneira par que pudessem ser
aproveitados pela metodologia da empresa com corpo, mente e alma.

Nesse sentido, temos no lado mente a definicdo de negdcio, formada pela
escolha do foco e dos diferencias competitivos. A mente busca informacdes no
ambiente externo para delinear essas decisdes estratégicas. A ordem é “o que 0s
clientes valorizam e precisa ser feito”.

A alma por sua vez cuida da definicdo da missao, formada pela declaracao
dos valores virtuosos e da disponibilizacdo das competéncias internas. A alma
busca informac¢des no ambiente externo para elaborar a missdo. A ordem € “o que
os colaboradores valorizam e sabem fazer”.

Existe um ponto de confluéncia entre o corpo e a alma, entre a definicdo de
negocio e a missdao. Tomemos o exemplo da definicdo do McDonald’s:

Qual a definicdo do negdcio? Resposta: alimentos de qualidade.

Quiais os diferenciais competitivos? Qualidade, rapidez e higiene, ambiente
agradavel.

Quais séo os valores? Resposta: higiene e limpeza.
Quais s&o as competéncias? Resposta: rapidez e simpatia.

Como pode ser notado, as definicbes se sobrepdem. Os diferenciais
competitivos que os clientes requisitam ja podem estar disponiveis na empresa na
forma de competéncias. O que os clientes valorizam também tende a ser
compativel com o que os colaboradores valorizam. Quanto mais os colaboradores
estiverem inteirados do nego6cio da empresa, mais entenderdo e assumirdo as
necessidades dos clientes. A tendéncia a fusdo de vérios desses conceitos a
medida que a empresa se habitua a praticar a decisdo das estratégias em equipe.
Para simplificar, usaremos o conceito de visdo compartilhada como resumo do
conjunto de definicdes da mente e da alma vistos até aqui.
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VISAO COMPARTILHADA
NEGOCIO MISSAO
FOCO VALORES
DIFERENCIAIS COMPETENCIAS
COMPETITIVOS INTERNAS
O que os clientes valorizam 0 que os colaboradores
e precisa se feito valorizam e sabem fazer

Visdo compartilhada

“Sonho que se sonha s6
é um sonho que se sonha s6
mas sonho que se sonha junto é realidade.”

Raul Seixas e Paulo Coelho

Muitos dirigentes acreditam que 0s numeros sdo 0s principais objetivos da
empresa. Véem as metas numéricas de faturamento como grande objetivo
estratégico. Nada mais errado! E muito chata uma empresa cujo principal objetivo
€ a meta de faturamento. Terminado o més, surge outro com meta ligeiramente
superior. Nada mais enfadonho! As equipes de venda que digam! Nas empresas-
objetos as metas numéricas sdo 0s principais compromissos.

A visdo compartilhada é inspiradora das metas numéricas. Estas por si sO
ndo sdo nada estimulantes se no estiverem ligadas a um sentido maior. E como
seguir viagem tendo como objetivo determinada quilometragem em vez de um
destino agradavel. No primeiro caso, a viagem é feita de olho no painel de
controle do veiculo para saber quanto ainda falta para que a viagem acabe. No
segundo caso, a viagem é feita com prazer, apreciando-se o caminho, o relevo, a
vegetacdo e na expectativa da chegada a um local cuja beleza compense o
cansaco da jornada.

As empresas sem visao compartilhada sédo como os trigais: inclinam-se ao
sabor dos ventos. E o que acontece com as empresas-objetos. A Vis&o
compartilhada da servico ao corpo. ja vimos que o0 corpo sem visdo compartilhada
€ como um andarilho errante. A visdo compartilhada orienta o corpo.
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Da mesma maneira que a visdo compartilhada funciona como mola
propulsora que instiga a empresa ao crescimento, também funciona como im4,
impedindo que os negocios se estendam além dos limites balizados pelos valores.

Uma funcdo importante da visdo compartilhada € a que proporciona certo
controle sobre o destino da empresa. Se ela tem esse poder sobre o destino da
empresa, tem também sobre o destino das pessoas. Com isso, as pessoas tém
com o que concordar ou ndo concordar e decidem se estao dispostas a apoiar ou
nao. O exercicio de compartilhar a visdo € o mote maior com que um lider pode
contar para conseguir o apoio de seus colaboradores.

As recaidas do corpo

“O importante nao é fazer com que os colaboradores
vistam a ‘camisa’ da empresa.
Melhor é fazé-los ‘vestir a cabega’ da empresa.”

Tiburcius

O chefe autoritario segue atrds de sua equipe ditando normas, redigindo
regulamentos, elaborando programas de desenvolvimento profissional,
introduzindo tecnologias mais eficientes, organizando e controlando os horérios
de trabalho e de descanso de seus empregados.

O chefe autoritario esta tdo ocupado com as condi¢cfes da embarcacéo que
nem sequer percebe os perigos do oceano. As variaveis ambientais mudam com
rapidez, o que faz da lideranca uma funcéao cada dia mais complexa. As empresas
precisam cada vez mais de direcdo, destino, rumo, norte.

Como ja vimos, o verdadeiro lider é capaz de desenvolver junto a sua
equipe uma visdo compartilhada. A visdo é a escolha do rumo da empresa,
portanto seu principal objetivo. E onde a empresa deseja estar. Operacdes
referem-se aos planos e as decisdes cotidianas que orientam 0s negécios de
desenvolvimento, producdo, distribuicdo, marketing dos produtos e servicos
oferecidos por uma empresa a seus clientes (¢ a maneira como a empresa é
administrada). E necessario que a visdo se integre nas operacées cotidianas.

Para que a visdo continue sendo uma forga vital e continua, deve atingir
todas essas areas da realidade empresarial. A visdo tem de tornar-se parte da
cultura da empresa, e é fundamental que o corpo se adapte a visao.

Lembrando o consultor norte-americano Joei Barker: “Visdo sem agao é
apenas um sonho; acdo sem visdo é apenas um passatempo; visdo com acao
pode mudar o mundo”.

Quando o corpo comega a tomar conta € comum ouvir: “Isso ndo é de
minha responsabilidade”, “Isso esta fora de minha al¢gada” ou “Esse nédo € meu
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departamento”. Isso significa que a visdo estd comegando a ser esquecida e as
pessoas estdo mergulhando nas tarefas e esquecendo os resultados.

Lideranca com alma: por onde comecar

“Um lider & o melhor quando apenas se sabe que ele existe.
Nao tdo bom quando é honrado e louvado.
Menos quando é temido e pior quando odiado.
Mas de um bom lider,
guando seu trabalho estiver terminado e sua obra
completa, todos dirdo:
‘Fomos nds que fizemos™.

Lao-Tsé

Parece muito claro que a visdo compartilhada tenha muito maior chance de ser
apoiado pelas pessoas do que objetivos impostos. Entdo por que o modelo
autoritario € o mais comum nas empresas?

“‘Pessoas-objetos”, pessoas-maquinas”, pessoas-normas”, “pessoas-
imaturas” séo todas geradas em empresas que adotam o modelo autoritario de
gerencia. Nessas empresas, 0s chefes bebem do préprio veneno, ou seja, por
ndo compartilhar as decisbes acabam tendo um grupo de trabalho apético, sem
iniciativa, submisso. O processo de delegacdo é inverso, ou seja, as pessoas
devolvem ao chefe aquilo que nao foram capazes de fazer.

Mas por que a preferéncia pelo modelo autoritario?

Autoritario tem sido o modelo de educacdo na familia, na escola, na igreja,
no trabalho e muito recentemente a ditadura foi o modelo adotado também pelo
Estado. Parece que exemplos nédo faltam. O paradigma esta estabelecido.

Mas o que esta por tras do modelo autoritario de lideranca?

Em nossa existéncia, acumulamos um conjunto de crencas e valores que
dao forma a nosso modelo mental. Este nos da a percepcdo do mundo , da vida,
das pessoas. O chefe autoritario possui um modelo metal que deprecia as
pessoas. No fundo, acredita que elas sdo burras, preguicosas e aborrecidas. Na
tem iniciativas e ndo estdo interessadas nas necessidades da empresa. N&o
gostam de assumir responsabilidades e resistem as mudancas. Esse conjunto de
crengas cria um modelo mental que acaba exercendo comando sobre as praticas
adotadas. Ora, se essas sdo as crencas, como compartilhar a visdo, decidir em
conjunto, trabalhar em equipe?

O modelo mental preconceituoso deprecia as pessoas e cria um conjunto
de préticas autoritarias. Tais praticas acabam criando o tipo de comportamento
que se previa, como, por exemplo, falta de iniciativa e de preocupagdo com as
necessidades da empresa. A essa lei de causa e efeito da-se o nome de efeito
Pigmalido.
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Conta a lenda que Pigmalido, jovem escultor, desejava traduzir em uma
estatua tudo o que considerava belo em uma mulher. Esculpiu com ardor as
linhas e curvas e projetou seus sonhos e desejos naquilo que passou a ser 0
objeto de sua paixdo. Tanto achou qualidades na estatua que um dia, com a
ajuda de Vénus, viu seu sonho tornar-se realidade. A estatua transformou-se em
mulher, com todos os detalhes que Pigmalido havia sonhado.

O chefe que trata seus subordinados como incompetentes tera
incompeténcia no trabalho; se acreditar que as pessoas ndo sao criativas, elas
nao terdo boas idéias no trabalho; se acreditar que as pessoas sdo pregui¢cosas,
haverd acomodacdo no trabalho. O efeito Pigmalio acabard acontecendo e
reforcando a crenca; o modelo mental se consolidara.

O modelo autoritario € muito comum nas empresas que priorizam 0 corpo e
a mente. As visdes ndo sdo compartilhadas; é necessario manipular as pessoas
para que elas atinjam que nao séo seus. No lugar de verdade existe o blefe. No
lugar da participacao existe a persuasao.

Os interesses ndo séo claros e os acordos sao tacitos. O modelo mental da
lideranca autoritaria ndo acredita que 0s objetivos pessoais possam ser
compatibilizados com os objetivos organizacionais. E necessario manipular e até
tiranizar para conseguir que as coisas sejam feitas. E preciso usar a autoridade.

Sdo comuns no modelo autoritario as praticas do paternismo, da
centralizacdo, do controle e da punicdo. O modelo mental autoritario nao
considera as pessoas capazes de compreender, aprender a sentir. Dai a
imposicao e o adestramento.

A lideranca autoritaria € a lideranca sem alma. Como colocar alma na
lideranca?

Mudando os modelos mentais.

Em primeiro lugar, acreditando que lideranca nao € habilidade de poucos
privilegiados. E necessario reparar o modelo mental de si proprio. A lideranca é
um potencial que pode ser desenvolvido e sempre aprimorado. O verdadeiro lider
€ um educador a medida que compreende seu papel de desenvolvedor de
pessoas. Com isso assume que seu verdadeiro papel é de “fornecedor”, e ndo de
“cliente” de seus colaboradores. Fornecedor de informagbes, de conhecimentos,

de habilidades, de poder e dos elementos que compdem a visdo da empresa.

Em segundo lugar, transformando os valores virtuosos compartilhados em
habitos e lembrando que estes s6 sado difundidos pelo exemplo e pela pratica
persistente. A credibilidade é proveniente da coeréncia e € um dos principais
atributos dos verdadeiros lideres. A credibilidade é resultado de uma grande
virtude: a verdade. interesses claros, objetivos transparentes e feedback assertivo
formam um conjunto de préaticas adotadas pelos lideres que inspiram confianga
em seus colaboradores e criam o codigo de ética da empresa.

74



A Empresa de Corpo, Mente e Alma

Em terceiro lugar, acreditando nas pessoas. Diferentemente dos chefes
tradicionais, os verdadeiros lideres nédo controlam pessoas, controlam resultados.
Inspiram outras pessoas em vez de dar ordens. Dao condi¢gbes para que haja o
sentimento de que clientes, produtos, objetivos e metas também Ihes pertencem.
As pessoas querem ver significados em seu trabalho, apreciam saber que
causam impacto e que existe interdependéncia.

O lider que possui visdo positiva das pessoas adotard& o modelo
participativo de lideranca. Isso porque acredita que todas as opinidbes sao
importantes, que as pessoas gostam que seu parecer seja considerado e que de
maneira direta ou indireta influenciam as decisfes e os resultados da empresa.

O modelo mental positivo acredita na integracdo entre as necessidades e
as inspiracbes das pessoas e 0 sucesso da empresa. A pessoa que estiver
comprometida com 0s objetivos da empresa néo precisa ser controlada, pois ela
mesma se autocontrola e se autodireciona. Mas, para isso, € importante que a
empresa tenha objetivos claros, conhecidos e desafiadores. A mente sabe muito
bem cuidar disso!

A lideranca participativa comeca pela convicgdo no potencial das pessoas.
P6ér em pratica essa conviccdo significa depositar confianca nas pessoas pelo
fornecimento de informacbes, pela capacitacdo e pelo desenvolvimento das
habilidades necesséarias. A crenca que existe é de que as pessoas Sao
competentes e criativas por natureza, gostam de aprender e véem no
aprendizado um grande mecanismo de estimulo.

Os lideres que aprimoram seus modelos mentais sabem que existem pelo
menos trés competéncias basicas a ser exercidas:

= Desenvolver arelagédo de concordancia.

Refere-se a habilidade de compartilhar a visdo (negdcio, valores,
diferenciais competitivos, competéncias) para tornd-la significativa aos
colaboradores. Deve tornar as idéias tangiveis e reais para os demais na
empresa.

= Desenvolver arelacdo de confianca.

Refere-se a habilidade de construir confianga entre os colaboradores
por meio de coeréncia com os valores virtuosos e a missao. Estudos recentes
mostram que as pessoas preferem seguir um individuo com quem possam contatr,
mesmo que discordem de seus pontos de vista, a seguir outros com que tenham
mais pontos em comum, mas que sejam inconstantes, mudando freqientemente.

= Desenvolver o relacionamento intra e interpessoal.
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Refere-se a habilidade de conhecer-se e conhecer os colaboradores em
profundidade, visando desenvolver e utilizar as capacidades de cada um de
forma mais contributiva a realizacdo da visao.

Os lideres que lidam bem com essas competéncias conseguem feitos
considerados impossiveis para as empresas corpo e mente:

= Pessoas comprometidas e influentes: as pessoas dirigidas por um
lider com alma sentem-se importantes; sentem que seu trabalho tem
significado e relevancia para a empresa e que influenciam os
resultados.

» Pessoas com vontade de aprender: quando h& lideranga com alma,
as pessoas sabem que aprender é uma caracteristica importante. Os
lideres valorizam a constante aprendizagem e o dominio de
competéncias e transmitem esse valor a todas as pessoas da empresa.

= Espirito de equipe: a lideranca faz que com as pessoas se sintam
parte de uma comunidade e cologuem a interdependéncia adiante da
dependéncia e da independéncia.

= Estimulo e energia: as pessoas véem seu trabalho como algo bastante
estimulante. Onde ha lideres com alma o trabalho é desafiador,
fascinante e divertido. As pessoas sdo puxadas e ndo empurradas em
direcdo a um objetivo.

Terrivel deleite

Conversava sobre o comportamento do mercado, das vendas, dos precos, da
inflacdo com o senhor Ranulfo, dirigente principal de um tinturaria especializada
em tingimento de tecidos para decoracdo, quando adentra a sala o senhor
Nicanor, chefe da fabrica.

“Senhor Ranulfo, os operarios da tinturaria querem leite, estdo com medo
de intoxicagdo”. Pediu assustado, conhecedor que era do temperamento
impulsivo do senhor Ranulfo.

“‘Eu pessoalmente fui verificar e nossas resinas nao sao téxicas, do modo
que nao ha necessidade de fornecer leite para os operarios”, respondeu o senhor
Ranulfo em tom professoral.

“Senhor Ranulfo, o pessoal ndo entende disso néo, entendem que querem
o leite e estdo exigindo”, retrucou o chefe da fabrica, dando um passo para tras.

“Meu caro Nicanor, estou Ihe dizendo que eu pessoalmente tive o cuidado
de verificar junto aos 6rgdos que tratam da seguranca no trabalho se havia algum
perigo os peritos disseram-me que ndo. Por acaso vocé acha que eu quero que 0
pessoal da fabrica se intoxique?”, bradou o senhor Ranulfo, ja quase
descontrolado.
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Escutava atento o didlogo quando o senhor Nicanor afirmou, contundente:
“Senhor Ranulfo, se a empresa ndo der o leite o pessoal vai fazer greve.”

Desta vez ndo foi possivel controlar a ira. Aos gritos o senhor Ranulfo
vociferou, pondo para fora o chefe da fabrica:

“Ja disse que nao ha risco de intoxicagao, nao vou dar leite para ninguém,
afinal de que lado vocé esta?”

O senhor Nicanor tropecou em um degrau que havia na saida da sala e
retirou-se resmungando.

O senhor Ranulfo, ainda vermelho, olhou para mim indignado e disse:

“Esta vendo, eu pessoalmente fui cuidar desse assunto, ndo existe risco de
intoxicagdo e esse pessoal fica enchendo... E o que lhe digo, quem esta
preocupado com os resultados? Com a concorréncia? Com as quedas de
vendas? E ai, o que eu fagco numa hora como essa?”

respondi calmamente, em tom de voz moderado:
“Dé o leite!”

Parece que o senhor Ranulfo entendia pouco de significado e influéncia no
ambiente de trabalho. Serd que queria mesmo pessoas comprometidas ou
preferia pessoas obedientes?

Motivag&o: a alma em euforia

“0O verdadeiro ato de descobrir
nao consiste em achar terras novas, mas em vé-las com
outros olhos.”

A empresa com alma é preocupada com a satisfacdo das pessoas. Ndo aceita
com facilidade a crenca quase generalizada de que “se trabalha apenas para
viver e fazer outra coisa”. A empresa com alma ndo aceita que o trabalho seja
uma inconveniéncia de oito horas diarias na vida das pessoas, e vida intensa,
abundante.

As empresas corpo e mente sdo habeis em eliminar focos de insatisfagao.
Priorizam os reajustes salariais e 0os beneficios como fatores de motivagédo. Nao
existe a crenca de que o trabalho seja uma atividade prazerosa, portanto é
necessario “corromper” os funcionarios com coisas que os fagcam felizes fora da
empresa. Salario, assisténcia médica, vale refeicdo, cesta basica de bens,
beneficios, grémios, churrascos, campeonatos de futebol s&o mecanismos de
motivagdo que tentam satisfazer os funcionarios fora do local de trabalho. Nao
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estou querendo dizer que estes recursos ndo sao importantes; apenas nao
resolvem. E pior: ndo mudam os modelos mentais de que as pessoas sao
recursos e incapazes de zelar por seu destino sozinhas. E o modelo da
dependéncia, e a dependéncia € o modelo mental de que “minha seguranga,
minha auto-estima e minha liberdade estdo ndo méaos de outras pessoas’.

Quando as pessoas nao congquistam as coisas por competéncia, aprendem
a reivindicar. As empresas, através de suas liderangas autoritarias, criam 0s
eternos insatisfeitos. Quando os lideres se preocupam em demasia com 0S
fatores que eliminam a insatisfacdo conseguem no méaximo impedir que
funcionarios desmotivados pecam a conta.

“‘Nem s6 de pao vive o homem!” As pessoas querem mais além de pao...e
circo. Querem mostrar sua competéncia, sua capacidade de inovacdo, sua
criatividade. E, pasme, isso custa menos do que a maioria das empresas gasta
em suas autoritaria politicas de recursos humanos.

As pessoas querem sentir que contribuem de fato, exercem influencia, que
seu trabalho tem significado, € importante. Contrariamente, os lideres autoritarios
optam por tirar significado do trabalho das pessoas. E como se mandassem o
seguinte recado: “Seu trabalho é simples, qualquer um faz, se vocé nao se
comportar eu coloco outro no lugar”.

As pessoas querem autonomia e participacdo das decisdes que afetam seu
trabalho. Nao querem atingir objetivos que ndo sejam seus. Querem atingir os
proprios objetivos.

As pessoas querem informacdes a respeito de seu esforco e de seu
desempenho. N&o estdo em busca somente de elogios, mas de criticas
construtivas. querem Saber se estdo acertando ou errando. Gostam de acertar,
assim como gostam de ter sua auto-estima elevada.

As pessoas gostam de fazer parte de um time, principalmente quando se
sentem jogadores imprescindiveis desse time. Gostam do trabalho de equipe, da
socialidade, da amizade e do divertimento.

As pessoas plenas encontram satisfacdo naquilo que outros consideram
obrigacdo. Elas ndo se sentem obrigadas; elas querem.

Os lideres ndo motivam seus colaboradores, apenas possuem condigdes
de criar o ambiente apropriado para que as motivacdes aflorem e para que as
necessidades individuais possam ser compatibilizadas com as necessidades da
empresa. Mais do que isso, o lider pode fazer a escolha entre mecanismos de
motivacdo que estimulem o surgimento de comportamentos passivos, submissos
e dependentes ou que estimulem o surgimento de comportamentos maduros e
contributivos.

O trabalho nos foi dado por Deus como elemento essencial de nossa
natureza. Uma existéncia sem trabalho € contraria a ordem divina e humana.
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Seria uma existéncia sem sentido. Precisamos trabalhar. Onde exercitar os
talentos que a natureza nos concedeu? Onde pér em pratica nossas habilidades?
O que fazer com nossas aptiddes? O que fazer com nossa criatividade, nossa
imaginagéo, nossos sonhos? E nossos sentimentos, nossas for¢cas? E a vontade
de produzir a beleza e a rigueza? O homem tem direito ao trabalho assim como
tem direito a vida.

O trabalho ndo pode cercear a liberdade, isto é, a vida da alma. O trabalho
livre por uma lideranca participativa é legitimo; o trabalho forcado por uma
lideranga autoritaria é ilegitimo.

N&o pode ser essa gravata o que
sufoca

Agripino é funcionario publico. trabalha no setor de contas a pagar de uma das
divisbes de uma reparticdo publica. Ndo ganha mal, leva uma vida com padrao de
classe meédia da populagdo brasileira. Além do mais, possui uma série de
beneficios, como assisténcia médica, vale-refeicdo, vale-transporte, vale-teatro e
outros vales. E formado em Administracdo de Empresas, casado, sem filhos.

O casal mora em um apartamento de dois quartos financiado pela caixa.
Agripino tem um Gol ano 90 e a esposa, Camila, um Uno um pouco mais novo.

Agripino s6 consegue ser feliz dois dias por semana. E quando ele e
Camila saem do trabalho na sexta-feira e “se mandam” para a Baixada Santista.
O ritual se repete todas as semanas. Ja saem com 0 carro equipado na sexta-
feira de manha e vao aportar, euféricos, em algumas das praias do litoral paulista,
ao encontra dos amigos. L4 bebem, cantam, dancam, nadam, brigam, se
bronzeiam, se queimam... Voltam sempre dizendo que foi muito bom, que valeu a
pena! Dificil de acreditar quando, no veraneio, o trafego congestionado faz com
gue se gastem cinco horas apenas para descer ou subir.

Mas quando voltam Agripino e Camila s6 fazem pensar em uma coisa: no
proximo fim de semana. O casal de nossa histéria ndo & muito diferente da
paranodia que atinge milhares de cidaddos desta nossa “paulicéia desvairada”,
como diria Mario de Andrade.

Nem tudo é sé alegria nos finais de semana. Agripino néo suporta aquela
musiquinha do Fantastico no domingo a noite. E a senha que avisa que o dia
seguinte é dia de trabalho.

Enquanto Camila se arruma na segunda-feira de manha, a Jovem Pan

avisa que a semana € para valer pelo prefixo composto por Billy Blanco:
“Yambora, vambora, olha a hora, vambora, vambora!”

Na reparticdo publica, no entanto, a mesmice de sempre. Recebimento de

documentos conforme o manual, averiguacdo da autorizagdo de pagamento
conforme o manual, preenchimento dos vouches conforme a manual,
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classificacdo das contas conforme plano de contas, também formado como
manual. Agripino sempre achou o processo de pagamento da reparticdo publica
muito dispendioso e prejudicial ao credor por conta da demora. Tentou sugerir,
seus colegas aconselharam que ficasse calado, afinal ele “ganha para seguir o
manual e ndo para ter idéias”.

Quando Agripino se formou houve a promocdo para 0 setor de contas a
pagar. Cheio de sonhos e vaidades, queria revolucionar o setor. Foi-se o tempo.
Nada a criar nem mudar; apenas executar. Rotineiramente, corrigueiramente,
obedientemente.

O que fazer com o potencial criativo? Com a vontade de realizar? Tudo era
euforicamente utilizado nos finais de semana na praia.

As vezes Agripino e seus colegas sentiam uma “coceira”.
“O salario ndo esta bom, precisamos pedir aumento!”

E la iam para mais uma de suas greves brancas em busca de reajustes
salariais e da conquista de outros beneficios. Até a préxima “coceira”.

Equipe: o desafio da interdependéncia

“Um galo sozinho ndo tece uma manha”

Jodo Cabral de Melo Neto

A lideranca participativa € o modelo apropriado do trabalho de uma equipe, uma
vez que permite a interacdo entre os membros, o compartilhamento de idéias e
conhecimento, o apoio as decisdes e melhoras. O trabalho de equipe possui duas
sustentacgoes:

1) Os membros acreditam que o trabalho de equipe funciona.
2) As pessoas confiam umas nas outras.

Mas nao é tdo simples. Assim como o paradigma da lideranca € o modelo
autoritario, existe também o paradigma de que trabalho de equipe nao funciona.
“Lembra-se como era na escola?”, argumentam alguns com ceticismo.

Ocorre que trabalhar em equipe é um exercicio continuo de ajustes de
modelos mentais. Ja dizia um poeta que “ndo ha verdade nem mentira, tudo
depende do cristal que esta entre o olho e a coisa’. E através dos olhos da mente
gue as pessoas percebem a realidade e, como cada um tem seu cristal, as
projecOes se processam de maneiras diferentes. Quem esta certo? totalmente,
ninguém! As percepc¢des sdo limitadas e parciais. Cada um tem uma parte da
realidade. O que aparentemente causa a parte negativa e conflituosa do trabalho

7

de equipe é exatamente o que faz sua grande vantagem e grandeza: nas
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diferencas das percepcdes parciais, € preciso ter um quadro mais preciso da
realidade.

Aprender a trabalhar em equipe talvez seja o maior desafio das empresas
gue sobrevivem ao final deste século. Requer altruismo, paciéncia, perseveranca.
Dificil? Sem duavida. O trabalho de equipe néo faz parte da nossa cultura nem do
paradigma da maioria das pessoas.

Impossivel? Claro que ndo! Vantajoso? Talvez a alma, expressa na forma
de trabalho de equipe e de seus quesitos, componha a maior de todos os
diferenciais competitivos.

Sejamos otimistas. Aprender a trabalhar em equipe podera trazer dois
grandes ganhos aos que ousarem: o de contribuir para uma empresa melhor e o
de tornar-se uma pessoas melhor para si mesmo e para aqueles de quem se
gosta. Vale o desafio!

A formacéo de uma equipe depende de dois conjuntos de fatores:

EQUIPE

Conteudo:

Forma:

objetivos e metas

relacionamentos

= Objetivos claros . Relacéo de confianca
e definidos
= Compromissos e . Conflito e consenso

Responsabilidades mutuos

*» Indicadores de desempenho . Assercao e empatia
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O conteudo: objetivos e metas

O conteudo trata de objetivos e metas e nele estdo resumidos os resultados
esperados da empresa. E importante, em primeira estancia, que os membros de
uma equipe estejam de acordo com relacdo a esses objetivos. Quando o0s
objetivos da equipe sao significativos, provocam estimulo, comprometimento e
sentimento de orgulho, pois os membros sabem que exercem influéncia no
ambiente de trabalho.

Criar objetivos comuns em uma equipe é desenvolver uma visdo positiva
do futuro. Tal exercicio é inspirador e contagiante. E estimulante saber que néo se
esta so, que existe um ambiente de confianga mutua em que todos podem buscar
quarida. E bom ter de organizar um problema para poder apresenta-lo a alguém;
muitas vezes as solugcdes surgem nesse momento.

Outra caracteristica da equipe € que possuem metas claras de
desempenho. Essas metas formam as partes quantificaveis dos objetivos da
empresa. Como é quantificavel, pode ser avaliada periodicamente pelos
indicadores de desempenho. existe relacdo direta entre bons indicadores de
desempenho e mudanca de comportamento dos integrantes de uma equipe, e
essa relacdo justifica a divulgacdo dos indicadores e a recompensa por meio
deles.

Quando o modelo de administracao é aberto para todos os colaboradores
participarem, o0 minimo que se deve exigir deles é um promessa. Sem
compromisso nem responsabilidade nao existe equipe. Quando muito um grupo
em que poucos se responsabilizam e agem e muitos outros ndo se envolvem. Em
uma equipe de verdade todos assumem compromissos e responsabilidades
equivalentes.

As responsabilidades estéo relacionadas com as declaracdes e promessas
ligadas ao ambiente que todos desejam. Se ndo existem responsabilidades, nédo
existe garantias de que os desejos de um ambiente melhor tenham sido
declarados com honestidade. Sem honestidade ndo existe confianca; sem relacao
de confianga nao existe equipe.

O que distingue uma equipe de alto desempenho de outras é o senso de
compromisso individual e grupal. Tais compromissos vao além dos objetivos da
equipe: existe verdadeira relacdo de ajuda entre seus membros. Existe a
convicgdo de que o sucesso e o fracasso serdo de todos e dependem de cada
um.
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A forma: a alma presente nos relacionamentos

“Se nada dentro de ti estiver rigido, as coisas por si
mesmas se abrirdo para ti.”

Lao-Tsé

Um problema é como um quebra-cabec¢a do qual cada membro da equipe possui
apenas algumas pecas. Cada um junta as pecas a sua maneira ou conforme
percebe a realidade. Somente a unido de todos permite partilhar as percepc¢oes e
disponibilizar todas as pecas para que o quebra-cabeca seja montado. O
conteldo trata de definir o objetivo: a imagem que o grupo faz do quebra-cabeca
montado. A forma é que garantira se ha disposicao entre as pessoas de partilhar
suas pecas. Para isso é necessario haver boa comunicacéo e flexibilidade.

A forma da “liga” a equipe. Coesdo. Uma equipe sé existe e s6 se entrega
a seu trabalho a medida que houver coesdo. A coesédo é a totalidade das forcas
que pressionam 0S membros a permanecer no grupo. Tais forcas estdo
relacionadas com a atracdo pelos objetivos do trabalho e com a atracdo dos
membros uns pelos outros.

A forma trata da relacdo de confianca dos membros da equipe com a
empresa e entre si; trata do processo de comunicacao, da assercédo e da empatia,
trata do conflito e do consenso para administra-lo.

Para melhor entendimento, dividiremos a forma em dois tipos de relacéo;
VOCE consigo mesmo e VOCé e 0S outros.

Vocé conseguiu mesmo

“O homem sera antes de mais nada o que tiver
projetado ser.”

Jean-Paul Sartre

“Encontramos os inimigos, e eles éramos nos.”

Tiburcius

O mesmo fato ou acontecimento pode provocar sentimentos diferentes em
pessoas diferentes, dependendo do modelo mental de cada uma. O mesmo fato
pode também produzir sentimentos deferentes de sua vida. Talvez seja essa a
esséncia dos processos terapéuticos: sentir-se de modo diferente diante de uma
situacdo que néo vai mudar. Em suma, se ndo muda a realidade, mudam-se 0s
sentimentos, ou melhor, os modelos mentais.

Os modelos mentais funcionam como um sistema de memdria em que sao

armazenados as vivéncias, 0s sentimentos, as idéias a respeito de tudo,
provenientes das experiéncias individuais ou do que se viu e ouviu de pessoas
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influentes na vida. Assim, seria a imagem que as pessoas tém das coisas, e hao
sdo proprias coisas, que as induz a adotar comportamentos diversos.

O autoconhecimento € o processo de lidar com os modelos mentais e
mudar comportamentos. E fazer contato com os proprios sentimentos. Quando a
pessoa ndo se conhece, acaba fazendo o que os outros querem, e ndo o que ela
quer de verdade.

Precisamos reconhecer que 0s sentimentos ndo sdo certos nem errados.
Fazem parte de nossa existéncia e de nossos fantasmas. Lembramos o antigo
filbsofo romano Epiteto, que dizia: “Nao sdo seus problemas que o estédo
deixando louco. E a forma como olha para eles”. Por isso é bom expressar os
sentimentos. E uma maneira de vé-los melhor. Ndo expressar tais sentimentos
implica passividade, e a passividade ndo € a melhor escolha de comportamento.
Sentir é diferente de agir. E natural sentir e é recomendavel expressar 0s
sentimentos a outra pessoa. O importante € transformar tais sentimentos em
comportamentos assertivos, sem que as emocdes sejam extravasadas
agressivamente.

As emocdes sdo o0 sentimento em acdo e podem ser mudadas.
Conhecendo suas origens (modelos mentais) é possivel decidir troca-las. O
psicélogo norte-americano William James dizia que “s6 o homem, entre todas as
criaturas da terra, pode mudar sua propria vida. S6 0 homem é o arquiteto de seu
destino. A maior descoberta de nossa geragdo € de que o ser humano, mudando
as atitudes internas de sua mente, pode mudar os aspectos externos de sua
vida”.

A base do relacionamento intrapessoal estd em meus sentimentos: sé
posso conhecer-me e relacionar-me comigo mesmo quando sou capaz de ouvi-
los e identifica-los; quando sou capaz de aceitd-los naquilo que nédo consigo
mudar e mudar o que estd ao meu alcance; quando sou capaz de expressa-los
livremente a mim mesmo e a outra pessoa sem as defesas do ego. Quando néo
digo o que penso e sinto, afeto o somético: dores de cabeca, dores nas costas,
urticarias. O doutor Elias Coutinho de Macedo, médico psiquiatra, € quem ensina:
“O sintoma esta no lugar da palavra n&o dita ou n&o ouvida”.

De todas, a viagem para dentro de si mesmo € a mais longa.

Conversando com meus botdes

Diz o verso de uma musica que “a escolha é sempre simples, o dificil é
decidir”. Dificil porém necessario. Preciso tomar minhas proprias decisdes e fazer
minhas escolhas antes que alguém o faca por mim. Preciso definir minha visdo
pessoal de futuro. Essa € minha primeira escolha: a opcéo pela autonomia, nao
pela dependéncia.

Preciso criar uma imagem futura de que desejo. Se desejo ser uma pessoa
plena, minha imagem futura deve abordar os varios aspectos da vida: trabalho,
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familia, relacionamentos, bens, vida interior. A integridade desses aspectos da
vida é a vontade incontida de todos nos. Nao devo colocar limitadores, devo
sonhar, imaginar, fantasiar, consultar o cora¢éo. E importante que eu considere
em minha aspiracao pessoal o desejo de servir a algo maior do que somente a
mim mesmo.

Preciso dar nitidez as minhas imagens: como estou no trabalho, como as
pessoas me véem, como eu me vejo, quais sdo as minhas contribuicbes, como
me satisfaco, como é a empresa de meus sonhos; como ajo em familia, como
meus entes queridos me véem, como eu 0s vejo, como contribuo para a harmonia
do lar e para uma vida alegre; como me relaciono, como trato meus amigos, como
me véem, COMO eu 0S Vejo, cComo trocamos experiéncias e energias; como estao
minhas economias, 0 que eu gostaria de ter, 0 que eu gostaria que outra pessoas
gue ainda dependem de mim tivessem; como estou interiormente, quais sdo meus
sentidos, como tenho lidado com a serenidade e o contentamento, como esta
minha saude fisica e mental. Tento usar o verbo no tempo presente para me
sentir vivendo o futuro agora. Experimento as sensacdes de estar vivendo agora o
futuro. Sinto se sdo compensadoras.

Desloco-me, entdo, a realidade. Esse transporte nem sempre € agradavel.
A realidade, como diria outro verso de outra musica, “é real e de viés”. E possivel
gue haja alguma depresséo. Nao importa! Estou disposto a lidar com as emoc¢des
gue afloram nesse exercicio. Hoje sei que ndo ha nada de errado com elas. Sao o
resultado de meus modelos mentais, construidos em anos de vivéncia, e agora
sei que posso escolher muda-los. Preciso me perdoar, somente assim estarei
bem comigo mesmo e poderei continuar o exercicio com uma visdo positiva do
futuro: “Eu me perddo pelo que lamento ser, pelo que gostaria de ter feito, por n&o
ser inteiramente o que gostaria e por ser eu mesmo”. Agora sei que 0 mundo nao
girava ao contrario de minha vontade. Entendo agora que sou o protagonista de
minha vida e de meu futuro.

Preciso, agora, avaliar os obstaculos que existem entre minha viséo
pessoal de futuro e a realidade. Ao examinar minha visao de futuro fagco algumas
indagacoes:

= O que estaria ganhando se realizasse minha visédo de futuro?
= O que estaria perdendo se néo realizasse minha visao de futuro?
= O que me impede de realiza-la?

Preciso avaliar minha visdo de futuro a luz de meus valores virtuosos. Os
valores vém do fundo do meu ser e eu os adquiri durante minha educacdo em
casa e na escola, com a religido, com as pessoas que admiro. Eu devo cuidar de
nao fazer coisas que firam meus valores. Alguns dos meus valores:

» realizacéo;

* mudancas;

85



A Empresa de Corpo, Mente e Alma

= competéncias;

» liberdade;

= amizade;

* convivio com pessoas leais e inteligentes;
= trabalho com os outros;

» participagao;

= justica.

Antes de prosseguir e escolher o que desejo manter em minha visdo
pessoal de futuro, faco uma pausa para uma oracao:

“Concedei-me senhor, a serenidade necessaria para aceitar as coisas
que nao posso modificar, coragem para modificar aquelas que posso e
sabedoria para distinguir umas das outras”.

Posso agora esclarecer minhas metas pessoais e meus planos de
acao. O que devo aprender de novo, que habilidades e conhecimentos tenho
de desenvolver, que bloqueios e paradigmas devo romper. Quero saber o
gque, como, quando e quanto devo fazer.

Preciso saber se minha visdo pessoal € compativel com a visdo de
futuro da empresa em que trabalho. Cosa seja, quero contribuir ao méaximo,
assim estarei me realizando enquanto colaboro também com o0s objetivos da
empresa. Caso contrario, devo deixar aberto o caminho para alguém que
possa realizar-se e ir em busca de meus sonhos.

Enfim, sou responsavel pelas minhas escolhas e minhas decisdes.
Quero viver como o personagem de Bernard Silva em Homem e Super
Homem:

‘Eu quero estar completamente desgastado quando morrer porque
quanto mais arduamente trabalho mais vivo. Rejubilo-me a vida, por ela
propria. Para mim a vida ndo é um breve cirio. E uma espécie de tocha
espléndida que estd em meu poder por um momento, e quero fazé-la queimar
tdo brilhantemente quanto possivel antes de passéa-la as geragdes futuras”.
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Vocé e os outros

“Todos os seres sao bons,
uma vez que o Criador de todos, sem excec¢éao,
€ soberamente bom.”

Santo Agostinho

“Meus sentimentos sdo como minha impressao digital,
como a cor de meus olhos e o tom de minha voz:
Unicos e irrepetiveis.

Para vocé me conhecer, é preciso que conhega
meus sentimentos.

Minhas emog06es séo a chave de minha pessoa.
Quando |Ihe dou essa chave,
vocé pode entrar e compartilhar comigo
0 que tenho de mais precioso para lhe oferecer:
eu mesmo.

John Powell

A qualidade de nossa existéncia humana depende da qualidade de nossos
relacionamentos.

O primeiro obstaculo encontra-se dentro da prépria pessoa, ou seja, é 0
proprio conjunto de crencas. Tais conjuntos de crencga criam a percepgao que
cada um de nés faz das pessoas, da vida. Tais percepcdes podem ser de boa
qualidade (as imagens sao compativeis com a realidade) ou podem ser de ma
qualidade (as imagens sao distorcidas).

As relacdes se complicam quando os modelos mentais de varias pessoas
entram em confronto. Por conta de seus modelos mentais, as pessoas nunca
ouvem exatamente o que dizemos. E o que conta é o que elas ouvem, nao
necessariamente o que dizemos.

O confronto entre os modelos mentais gera o conflito. A ma noticia é que
ao redor do conflito pode haver hostilidades que levam ao atrito. A boa noticia é
que de tal conflito surgem as boas idéias e as solucbes inovadoras quando as
pessoas buscam o consenso.

O consenso € o ponto em gue todas as pessoas de uma equipe
consideram uma decisdo como valida e estdo dispostas a apoia-la, mesmo que
objetivos pessoais sejam divergentes. No consenso as pessoas defendem seu
ponto de vista sem teimosia e existe a predisposi¢céo de atacar os pontos de vista
dos outros com complacéncia.

O sucesso das relacdes interpessoais esta no exercicio dos valores
virtuosos, principalmente a honestidade e a franqueza. A boa comunicagéo
depende de quanto estamos dispostos a partilhar todo o nosso eu, nu e cru. Mas,
mais do que isso, a franqueza tem efeito definitivo sobre os outros: € contagiante.
Franqueza chama franqueza. Se houver ambiglidade entre o discurso e a prética
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a relacédo de confianca sera baixa. Se a confianca for pouca ou inexistente, nao se
formara uma base sélida de trabalho duradouro em equipe.

Quando existe honestidade e franqueza € possivel ser assertivo sem
parecer agressivo. Fiz referéncia a assercédo na secao sobre a empresa-sensivel,
na primeira parte do livro. Essa qualidade € uma escolha de comportamento pelo
qual expresso meus sentimentos e estou disposto também a acatar com
seriedade os sentimentos dos outros. Funciona assim: “Isso € o que eu penso e
sinto, mas estou disposto a saber o que vocé pensa e sente”.

A empatia, por sua vez, € um estagio mais sofisticado da comunicacédo. E
quase uma virtude. Ser empatico € compreender 0s sentimentos dos outros como
se estivéssemos em seu lugar. E uma postura isenta de julgamentos. Pela
empatia compartihamos a experiéncia do outro por seus sentimentos,
pensamentos e atitudes. Pela empatia, colocamo-nos no lugar da outra pessoa e
passamos pelo que ela esta passando. E como se trocassemos nosso modelo
mental pelo da outra pessoa. Em resumo, a empatia € a arte fundamental do
ouvinte no processo de comunicacdo. E a arte maior de ouvir, pois implica
paciéncia, mente aberta e livre de julgamentos e vontade de compreender. A
grande restricdo a sermos empéaticos esta em acreditar que 0s outros possuem 0s
mesmos modelos mentais que 0S N0SSoS.

O trabalho de equipe depende do contetdo e da forma. E comum as
pessoas despenderem tempo para tratar do conteddo: é muito raro despenderem
tempo para tratar da forma. A forma é a parte ndo visivel dos problemas de
desempenho de uma equipe. Muitas vezes, 0s objetivos ndo atingidos decorrem
muito menos da concorréncia, do mercado, da inatingibilidade dos numeros e
muito mais dos problemas de relacionamento. No fundo, o que muitas vezes
explica 0 ndo cumprimento das metas € o fato de que as pessoas nao estdo
dispostas a facilitar a vida umas das outras. Por isso, é importante dedicar tempo
a forma, assim como é feito com o contetdo. As equipes precisam de tempo para
poder “lavar a alma”. Faz parte do trabalho!

Lavando a alma

Os dirigentes da Sofisma, empresa de prestacdo de servicos de
informatica, sentiam que havia algo errado com a equipe de trabalho. Frieza,
distanciamento, pouca intimidade entre as pessoas. Embora os objetivos do
trabalho fossem decididos em conjunto, ainda assim nao percebiam
comprometimento maior de cada colaborador com as metas globais.
Preocupavam-se, individualmente, com as metas especificas, mas nao
mostravam disposi¢ao de contribuir com as metas da empresa.

Na intencdo de reforcar o espirito de equipe, os dirigentes estabeleceram
um sistema de remunerag&o no qual todos tinham participagcdo em seus trabalhos
especificos e algumas participacdes nos resultados gerais. Nada aconteceu de
diferente. As pessoas mantinha-se distantes.
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N&do existiam conflitos. As pessoas eram profissionalmente bem
preparadas e competentes. Apenas nao interagiam. Como empresa de prestagcao
de servicos, a Sofisma era altamente dependente do trabalho das pessoas e da
sinergia do trabalho de equipe.

Os dirigentes da Sofisma achavam que deveria haver maior intimidade
entre as pessoas do grupo. Empenharam tempo da agenda em reunides que
tratassem apenas dos relacionamentos. Nada de objetivos organizacionais, das
metas de desempenho, das reclamacdes dos clientes dos resultados do més,
apenas tratar de si mesmos. As reunides receberam o nome de Intimatus, que
significa intimidade em latim. A definicdo da palavra “intimidade” é tornar algo
conhecido para outra pessoa. Em seu sentido original, “intimidade” n&o significa
proximidade emocional, mas a disposicdo de fornecer informacdes honestas.
Discutido esse conceito, os membros da equipe decidiram adotar Intimatus como
o nome dos encontros que, em principio, se dariam durante um dia inteiro por
meés.

A primeira sessao foi destinada a um exercicio que denominamos de “auto-
revelagao”. O objetivo era que cada um pudesse ver no outro a pessoa que existia
por trds da fachada do cargo. QuestBes simples e diretas como as que estao
abaixo eram discutidas entre os membros do grupo:

= Como sou enquanto estou trabalhando?
= Como sou quando estou em casa?
= Como sou quando estou sozinho?

Era impressionante ver como as pessoas algumas trabalhando juntas ha

muitos anos, ndo se conheciam. Sabiam muito pouco umas das outras.

Utilizavam-se somente como recursos, Nao conviviam como pessoas.

A segunda sessao tinha o objetivo de tratar mais os sentimentos. As
guestBes partilhadas entre os membros do grupo eram:

= O que me atrai e me interessa nos outros?

= O que me afasta e desagrada dos outros?

= As minhas dificuldades no trabalho em grupo...

= As minhas facilidades no trabalho em grupo...

Os membros de um equipe de verdade conheciam as preferéncias uns dos
outros. Eles declaram abertamente seus sentimentos, sem medo de censura.

Querem ser conhecidos e querem conhecer. O conhecimento mituo aumenta a
confianga matua.
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Nao se trata de pressionar as pessoas para que contem seus segredos,
ultrapassando os limites da privacidade. O que vale sdo suas opinides, suas
incertezas, seus paradigmas, suas crencas e seus valores.

As sessbes de Intimatus continuavam acontecendo. As pressfes de
agenda que todos sofriam n&o causavam auséncias. Todos gostavam de
participar das reunides, falar de si, ser a atracao...

Algumas outras sessdes decorreram tratando de auto-revelacdo e
declaracéo de sentimentos. Resolvemos “apimentar” um pouco mais os encontros
colocando em confronto os modelos mentais. Pedimos que cada um declarasse o
que faria em situacdes controvertidas e polémicas.

O conflito era inevitavel. Em muitas situagdes, as pessoas tratavam
discussbes acaloradas. Faziamos de cada conflito um bom material de
aprendizado. De um lado, o envolvimento aumentava por conta do conhecimento
que cada um possuia do outro; de outro lado, aumentava também a
vulnerabilidade, uma vez que todos estavam mais expostos. E 0 que custa a
confianca !

A verdade é que as pessoas que se conhecem mais intimamente
despendem menos esforgos, fantasiam menos umas sobre as outras e trabalham
de maneira mais produtiva. E a forma apoiando o conteudo.

Auto-revelacéo, declaracédo de sentimentos, confronto de modelos mentais,
precisdvamos ir mais fundo. Preparamos a sesséo derradeira, denominada de
“sessao de feedback”. O objetivo era dar informagdes uns aos outros de como
eram percebidos no trabalho e como membros de equipe. Todos se prepararam
previamente e as regras foram estabelecidas:

» feedback é o processo de fornecer informacdes sem envolver um
julgamento ou uma sugestéao;

= deve ser descritivo e especifico antes de ser avaliativo e genérico;

= deve ser contribuitivo e (til para que o recebe sem ser inaplicavel e
importuno;

» deve ser claro, com exemplos para ilustrar se necessario, e falar
sempre em seu proprio nome, sem ser obtuso e sem referir-se a
impressao de outras pessoas.

Uma sessédo de feedback € uma sessao terapéutica. Todos saem mais
aliviados. E possivel haver alguns sentimentos de indiferenca e magoa, nio sé
até que a pessoa perceba quanto foram Uteis todas aquelas informacdes. Dai a
gratidéo e o fortalecimento das relacgdes.

Com o estoque de rancores zerado, todos estdo mais propensos a
contribuir uns com os outros nas atribulacdes do dia-a-dia.
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Até quando continuardo existindo as reunifes de Intimatus da Sofisma?
Assim como as reunides que tratam dos objetivos e dos resultados, as que tratam
dos relacionamentos nunca acabam. E possivel diminuir sua intensidade e
freqiiéncia. E impossivel elimina-las se se desejar uma equipe em continuo
crescimento.

As equipes sdo como geléias que se amoldam conforme o espaco
ambiental que possuem; nunca estdo totalmente acabadas, os sentimentos séo
renovados, assim como os conflitos. Vez por outra € necessario zerar o estoque
de rancores.

As empresas com alma usam as coisas e amam as pessoas Corpo e
mente, nas quais as coisas sdo amadas e as pessoas sao usadas. O amor pelas
pessoas comeca pelo interesse legitimo por elas. As pessoas sd0 0 que pensam
e 0 que sentem. Nao d& par ama-las sem levar em consideracdo seus
pensamentos e seus sentimentos. Os relacionamentos cuidam dessas
consideracdes. Relacionamentos significam sentimentos e comportamentos com
outras pessoas. “Outras pessoas” significa que havera algum conflito, e esse
conflito frequentemente resulta em estresse. Parte dele € necesséria. Parte dele é
prejudicial. A alma zela pela quantidade dos relacionamentos.
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