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Este livro é dedicado a Antonio Curt,
que teve a sabedoria de indicar
o caminho do mar ao rio que
insistia em transbordar para as margens.
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A Renée e a Susan, que sempre desejaram muito sucesso; a Irene, por sua dedicacdo extraordindria e
eterna boa vontade de recomecar quando deveriamos estar no fim; a Beth e a Edi, pela datilografia bem-
humorada, que dava nova interpretacao ao que eu tinha escrito; ao Zuzinho, por significar muito mais do
que é capaz de imaginar; ao Gomes de Mattos, da José Olympio, pelo incentivo incondicional; a Liloca,
pelo primeiro empurrao; a Clovis, Arno, Batoni e Vendramin pela paciéncia da revisdo, com o devido
desconto de nao terem bolado o famigerado titulo; ao Gikovate, pelas dicas e reforcos de ego; a Gregola,
pelo saltitante e descabido otimismo; ao Richard Civita, lara e companhias, pela editagem editorialmente
edificante; e, por dltimo e mais importante, ao pessoalzinho todo la da Semco, sem os quais esta
realizada ndo poderia ter sido obra. . .



Vide Bula

Composicao:

Quinze capitulos, escritos em nove dias, datilografados em trés, e ainda nao digeridos. Cada 0,1 mg de
sarcasmo contém meia verdade. Para os crédulos, em forma de creme ou pomada, e para os descrentes,
em forma de injecdo intramuscular.

Modo de acao:
Lento e doloroso, requerendo sempre de 12 a 24 meses além do previsto para surtir efeitos
tranqiiilizadores.

Indicacoes:
Burocratice cronica, estressite aguda, hipertensao administral e hipertrofia organizacional.

Posologia:
Para adultos e criangas acima de 12 anos (em cargos de direcao), uma vez s0. Mais do que uma dose
pode gerar crises de devaneio inverossimil.

Contra-indicacoes e reacoes adversas:

Durante a leitura podem surgir crises de urticaria, subidas abruptas de calor menopausico, inchaco de
olhos esbugalhados, insonia diurna, distirbios gastrintestinais, taquicardia, palpitacbes sem palpites e,
principalmente, dor de cabeca.

Tendo lido o livro e persistindo os sintomas, procure orientacao médica.



A Guisa de Prefacio

Virando a Propria Mesa é um livro que fala por si, e que, na realidade, dispensa apresentacoes.
Dependendo da atitude mental de quem o 1&, pode ser aceito como uma contribuicdao valida a novos
conceitos de administracdo, ou rejeitado como cheio de fantasias temerarias, que ndo levam em conta os
ditames da experiéncia. Mas ndo € livro de deixar o leitor indiferente. Pelo contrario. Provocativo e
estimulante, inovador e iconoclasta, tem o sabor da irreveréncia e da espontaneidade.

Relatando, ainda em plena mocidade, suas experiéncias pessoais e empresariais, sem esperar que o
tempo as cristalize, Ricardo Semler consegue uma vivacidade de apresentacao muito sedutora, e prende o
interesse e a atencao do leitor, independente de se concordar ou ndo com as idéias que sugere e defende.

Nao vou opinar sobre essas idéias, nem discuti-las nestas breves consideracdes, embora me
seduzam bastante. O leitor deve chegar a suas proprias conclusdes. Algumas dessas idéias sdao mais
revolucionarias do que outras, e em quase todos 0s casos sua aplicacdo é demasiado recente para se
poder aferir com seguranca seus resultados e conseqiiéncias. Mas é muito sintomatico o que Ricardo
Semler conseguiu, nas empresas que dirige, em termos de crescimento. Em parte procurando transpor para
0 nosso meio métodos e sistemas que vém sendo empregados com sucesso em paises industrializados,
notadamente os escandinavos, mas que aqui sao encarados com apreensao e ceticismo, em parte valendo-se
de uma visdo original e personalissima, Ricardo Semler obviamente ndo se deixa impressionar pelo fato de
que certos problemas "sempre foram resolvidos assim". Ndo tem nenhum temor reverenciai pelas
solucoes consagradas, cuja validade questiona com coragem e senso de humor. Acho isso altamente
positivo, e espero que as reflexdes e discussdes que este livro certamente provocara tenham o dom de
quebrar muitos tabus que estdo emperrando o desenvolvimento da empresa brasileira.

Um grande mérito do livro é ter sido escrito com o propoésito de transmitir experiéncias vividas
pelo proprio autor. Ndo se trata de uma visdao académica, ou de conselhos dados de fora para dentro.
Ricardo Semler ndo é um consultor (contra quem, alias, ndo tenho preconceitos), e sim ele proprio um
empresario questionador da tradicdo, e um inovador. Usou suas empresas como laboratorio,
demonstrando com isso confianca em suas idéias.

S6 me cabe desejar sucesso para este livro, e para as idéias que defende, esperando que o autor
ndao se limite a esta primeira obra, e nos mantenha informados, no correr do tempo, do andamento de suas
experiéencias.

JOSE MINDLIN



Memorias de um Velhinho de 28 Anos

A grande desvantagem de ter apenas 28 anos € nao ter tido tempo de acumular dezenas de historias
e "causos" pra contar. Para contar historias com essa idade é preciso vasculhar os primeiros anos de
vida. E preencher um capitulo inteiro com quedas de triciclo e primeiros beijos ndo vai ser facil.

Porém, quem compra um livro acha que tem o direito de ouvir detalhes picantes, lados obscuros e
impropriedades variadas. Farei o possivel para agradar.

Lendo o livro do Iacocca, fiquei com vontade de ser um pobre imigrante italiano para dar a volta
por cima, despejando rancor e bilis em cima do mundo malvado. Ja o Akio Morita me fez querer ter
nascido no Oriente para poder andar a 180 quilémetros por hora com cara de quem esta participando de
uma cerimonia de cha.

Enfim, ndo vai dar para partir de nenhum empurrao ambiental como estes. Vou ter que me ater a
fatos bem menos cinematograficos, e dificilmente o leitor fara uso do lencinho que preparou para as
passagens emotivas.

Na maternidade

Nasci no més de junho. Mantive minha mde em trabalho de parto durante catorze horas. Meu pai
dizia que eu era facilmente reconhecido no bercario pelo berreiro ininterrupto. Os outros bebés chamavam
as enfermeiras para elas arrumarem uns soniferos para eu deixar de encher o saco. Ou seja, parece que ja
comecei ndo agradando muito. Com o passar dos anos, fui descobrindo que esta minha caracteristica nao
era passageira.

Junho. Junho é més de Gémeos. Gémeos é um signo dificil de aturar. Como o nome indica, nunca faz
uma coisa so de cada vez. Demorou muitos anos para minha mae se conformar com a idéia de que assistir
televisdo, colocar fones de ouvido e estudar um livro de Quimica, tudo ao mesmo tempo, era razoavel.
Nao é necessario dizer que as notas de Quimica eram péssimas.

Dirigir, entdo, devia ser proibido para quem é do signo. Olhar anincios novos, pensar na mudanca
do tempo e ler o jornal enquanto dirijo faz com que eu descubra de vez em quando que estou indo para o
Guaruja pela Via Dutra. Quando me mudei, a senhora que ficou na minha casa antiga me ofereceu um
cafezinho nas duas ocasides em que estacionei na garagem dela, esquecido de que eu ja havia feito a
minha mudanga.

Bem, estavamos na Maternidade Sao Paulo. De 14, fui transferido para uma casa na Avenida
Republica do Libano, onde morei com a familia até que fosse desapropriada pelo prefeito Paulo Maluf
para virar ponto de prostituta. No tenho certeza se era esse o intuito do prefeito, mas foi no que deu. As
vezes penso que foi a mesma coisa que aconteceu com o Brasil no meio tempo.

A minha infancia parecia ser insuficiente para alimentar meus desejos. Assim, onde o desejo nao
era correspondido, eu fazia corresponder. Uma professora chamou meus pais ao colégio para dizer que
eu estava perturbando a ordem. Quando um amiguinho meu queria um brinquedo que seus pais ndao tinham



lhe dado, eu o confortava com a informacdao de que meu pai estava para viajar a Lua, e que poderiamos
acompanha-lo. Parece que acalmava o rapagote por algum tempo, mas perturbava a professorinha.

O mesmo aconteceu quando eu decidi que era hora de ter uma irmazinha e isto ndo coincidia com os
planos de meus pais. Foi facilmente resolvido: comuniquei a todo o jardim de infancia que minha
pequena irma estava a caminho. Isto acalmou meus animos, mas ndo o dos meus pais, que provavelmente
ficaram com cara de estéreis aos olhos de meus coleguinhas de classe.

Talvez meus pais ndo soubessem na época, mas teriam um contato mais intimo com meus
professores do que haviam imaginado. Um topico aparentemente interessante nessas conversas era o das
notas. Nunca iam além do minimo necessario para passar. Boa parte da razao para isto vinha da questao
da licdo de casa. Sempre achei que ja era suficiente me manterem encarcerado das 8 da manhd as 3 da
tarde — so faltava quererem que eu ainda estudasse em casa. O que me salvou em todos os anos do
colégio foi que varios professores no fundo (bem no fundo) achavam que as criancas precisavam de mais
tempo para serem criancas. Assim, muitos deles faziam vista grossa para aqueles que ndo eram
entusiastas da licao de casa. Quando ndo havia compreensdo ideologica e disciplinar dos professores
para esta falha, eu passava a contar com a suprema solidariedade do ser humano — copiava a licdo dos
outros no onibus a caminho da escola.

O pessoal da minha classe que andava no meu 6nibus ja sabia — era so eu entrar e ja estendiam a
mao com o caderno.

Do boletim, entdo, nem se fala. Tinha um campo para comentarios do professor. As frases
invariavelmente mencionavam minha distracao, excesso de conversas no funddao da sala e preocupacao
com tudo, menos moléculas, raiz quadrada e Machado de Assis. Ora bolas, era um problema de
curriculo. Se houvesse disciplinas como "Histéria Geral dos Beatles" ou "Educacdao Moral e Civica com
a Brigitte Bardot", eu teria tido notas muito melhores.

Havia um professor de primario, um certo sr. Carmo, que sabia o valor da liberdade. Ele deixou
que um colega e eu fizéssemos um pequeno forte apache para dois no canto da sala de aula. Varios
artefatos de madeira e aco foram usados para selar a pequena area, que continha nossas duas carteiras. De
14 assistiamos a aula através de uma janela que subia para esse proposito. Tudo funcionou muito bem até o
dia em que resolvemos baixar a janela bem no meio de uma aula que achavamos pouco interessante. Foi
assim que percebemos que o exercicio da democracia parece ter uma correlacio com a opressao.

Mas toda instituicdao tem seus subversivos, e assim era também no caso dos pais e mestres. Uma das
mades foi convencida por nos de que o almoco da escola ndo fazia justica aos nossos apetites sofisticados.
Fundou-se assim o Clube Gourmet. Pulavamos a cerca dos fundos da escola durante a ultima aula antes
do almocgo, e o motorista desta mde subversiva estava aguardando para nos levar para nadar na piscina
dela e almocar em sua casa. Isto funcionou bem até o dia em que dois diretores da escola estavam nos
esperando na volta. Nossa coerente explicacdo de que estavamos todos fazendo uma licdo de casa
especial em conjunto parecia conflitar com os cabelos molhados.

Enfim, acho que vem deste periodo todo meu respeito pela desobediéncia civil e pela liberdade.

Adolescendo

Uma das fases felizes de minha vida foi a do rock'n'roll. O primeiro conjuntinho partiu de um
violdo eletrificado e uma bateria que compramos na Rua Aurora. Quando chegamos em casa com a nova
aquisicdo, percebemos que nenhum de nés sabia montar a geringonca. Tivemos a boa idéia de procurar
num gibi americano — Os Archies — onde um dos personagens tocava bateria. Observando os varios
quadrinhos do gibi, montamos a danada e ensaiamos durante meses. Muitos anos mais tarde percebemos



que o personagem daquele gibi era canhoto, e que haviamos tocado todo aquele tempo com a bateria ao
contrario. Uma aula sobre os riscos da copia.

Foram anos de cabelo comprido e rabo-de-cavalo. Anos em que fotos que minha mde mostrava as
visitas davam a entender que ela tinha duas filhas, e ndo um casal. A paciéncia de meus pais era grande.
Na medida em que a coisa avancava, o conjunto ficava maior e mais barulhento. O terraco em cima do
apartamento tinha virado o estudio do conjunto, e chegamos a ter la dezenas de caixas de som e
instrumentos, num total superior a 3 000 watts. Depois do almoco de sabado e domingo, meus pais
colocavam algodao no ouvido e iam dormir. O conjunto musical é uma aula de trabalho em equipe.
Marcou muito a idéia de que cada um sozinho pode até virar estrela se quiser, mas que o mérito esta no
que se faz quando todos tocam a mesma partitura.

Essa fase do cabelo comprido gerou um incidente engracado. Havia um programa de televisao
chamado Perdidos no Espaco. Eu era muito parecido com o pequeno astro da série, o Will Robinson.
Quando ele fez um filme, ja com dezesseis anos de idade — Abengoai as Feras e as Criangas —, fomos
com uma turma assisti-lo no Guaruja. Durante a sessdo, percebemos que o ator e eu, que tinhamos a
mesma idade, éramos extraordinariamente parecidos. Quando saimos do cinema, meus "amigos"
comecaram a gritar: "Olha o Will Robinson!" Passei quase uma hora distribuindo autégrafos a fila que se
formou. Aprendi que ndo ha nada tdo facil quanto alimentar a vaidade prépria a custa do sucesso dos
outros.

A aula do esporte

Para mim, o atletismo foi uma aula de vida. Praticava 100 metros rasos, 400 metros e salto em
altura. Na corrida de 100 metros rasos, aprendi duas coisas. Primeiro, a sensacdo de liberdade absoluta,
de que o mundo todo vai ficando para tras se vocé se dispuser a decolar. Segundo, quando alguém passa
a frente e o vence, a sensacdao de que apenas dois décimos de segundo separam a gloria da derrota.

Nos 400 metros perdi muita corrida saindo rapido demais e ficando sem folego no fim. Houve um
evento que me marcou muito. Foi uma final de campeonato de atletismo no Clube Pinheiros. Estava com a
adrenalina a toda e decidido a ganhar. Aquilo me subiu a cabeca, e, quando a pistola soou, tomei a
dianteira. Estava na pista interna, que comeca mais atras. Corri com velocidade suficiente para estar a
frente ja depois de 100 metros. A sensacao que tive foi a de estar vencendo a corrida por antecipacao.
Virei a curva para entrar nos ultimos 100 metros com uma vantagem substancial sobre os outros sete
concorrentes. Uma forca incrivel parecia ter desabrochado dentro de mim, como se algo estivesse
esperando para se soltar — um passaro deve se sentir assim. Naquele momento comecei a sentir as
pernas um pouco bambas e desligadas do resto do corpo. Faltando cerca de 50 metros, fui tomado por
uma sensacao de panico ao perceber que ndao controlava mais minhas pernas. Elas cederam e fui caindo,
lentamente, enquanto via um corredor apos outro me passar. Fiquei quinze ou vinte minutos ofegante, num
estado que era meio termo entre acordado e desacordado. Parecia um pesadelo ao vivo e em cores —
tudo girava incessantemente.

Hoje em dia, quando vejo empresarios expandindo em enorme velocidade, lembro-me desse
evento. Sair com grande velocidade e ser lider do pareo por 80 por cento do percurso nao é dificil. O
dificil é ser um dos primeiros a chegar. Ou, ao menos, chegar.

O salto em altura foi o esporte que pratiquei com mais seriedade. Durante dois anos e meio treinei
durante duas horas diarias, depois da escola. Todos os meus amigos jogavam bola e tentavam me
incentivar a fazer o mesmo. Acontece que eu sou um estabanado com os pés, e aquilo me desincentivava.
Nao sei como cheguei ao salto em altura, mas este esporte exercia um estranho fascinio sobre mim. A



barra parecia uma desafiante cinica, que ria das minhas tentativas frustradas de supera-la. No comeco
tinha dificuldade para passar 1 metro e meio. Um técnico que conhecia o esporte me incentivou a
aprender a saltar de costas por cima da barra, e comecei a treinar sob sua orientagdo. Depois de um ano
estava passando pela marca de 1,70 m. Continuei treinando quase todo dia, e cada centimetro passou a
ser uma obsessdo. Muitas vezes eu ndo via a hora de acabar a aula para me lancar contra mais um
centimetro estratégico. Meus colegas incentivavam de longe, mas ndo viam a graca de passar horas
sozinho, levando tombo e derrubando uma barra. Lembro-me especialmente da luta para passar dos 1,79
m para os 1,80 m. Demorou quase trés semanas e virou uma questao de honra. A sensacdao de raspar na
barra, cair no colchdo e segurar a respiracao enquanto a barra trepidava mas nao caia dos seus 1,80 m de
altura era asfixiante — a vitéria da obstinacdo era suprema. Fiquei dois dias rindo sozinho, para a
perplexidade de todos.

Na época nao percebia o sentido de tudo isso — apenas sabia que tinha que fazer. Hoje olho para
tras e percebo quanto sigo essas licGes. A paciéncia, a perseveranca e a atencao aos detalhes no caminho
para o objetivo final sdo essenciais. O maximo que cheguei a saltar foi 1,94 m. Isto era bonzinho para
nivel colegial e o suficiente para ganhar campeonatos inter-escolares. Hoje dou gracas a Deus de nao ter
colocado para mim mesmo a meta de 2 metros — nao sei se algum dia teria atingido essa marca, mas isso
teria consumido alguns anos preciosos de treino para uma pessoa que nao tinha talento para atleta, e
poderia ter resultado em grande frustracdao. Da mesma maneira que é preciso estabelecer objetivos e
persegui-los com obstinacdo, acho vital ndo se tornar um obcecado. A linha divisdria entre a ambicdo e o
desequilibrio doentio é muito ténue. Seguir objetivos exagerados ou desnecessarios € a resposta para
uma necessidade interna de se mostrar capaz perante os outros (e perante si mesmo). Atividades e
objetivos que acabam se tornando imperativos para a auto-estima sdo muito perigosos. E essencial para a
paz interior distinguir entre um e outro.

Fim de um roqueiro

Transferir a empresa para um herdeiro é o sonho de muito empresario, e 0 meu pai ndo era excecao.
A minha fase de guitarrista de rock o preocupava. Aos 16 anos, eu havia estagiado na empresa durante
umas férias. Trabalhei no Departamento de Compras. Para um roqueiro convicto, fazer tomada de precos
de barras trefiladas ndo era encanto algum. Aproveitei o periodo para convencer o motorista da empresa
a me ensinar a dirigir enquanto visitavamos um fornecedor, e foi assim que minha auto-escola acabou
acontecendo dentro de um Mercedes. S6 que caminhao, ndao Mercedinho esporte.

Minha fixacdo por musica levou meu pai a quase vender sua parte na empresa aos sOcios, por achar
que eu nunca me interessaria por ela.

Porém a fase de guitarrista acabou aos poucos. Varias coisas contribuiram para isso, e uma, em
particular, colocou uma pedra sobre o assunto.

A vontade de assumir a dianteira de qualquer coisa ja vinha comigo ha muito tempo. Na época eu
ficava envergonhado disso em muitos momentos, especialmente porque muitos me diziam que eu fazia
isto para aparecer, ou querer ser o bom. Em parte devia ser verdade, mas algo muito forte me
impulsionava a falar, coordenar e botar a cara na frente de qualquer assunto coletivo. Fui presidente da
classe durante varios anos, e a politica estudantil, com sua caca aos votos, fez parte da minha formacao.
Se havia a abertura de cargo de editor de jornal, eu me candidatava. Editor do livro anual dos formandos
era Comigo mesmo, e escrever com um grupo um jornalzinho subversivo que malhava a direcao da escola
(e que era distribuido pela escola durante a noite, driblando vigias noturnos) era o maximo do desabafo.

Acabei acumulando tantas atividades que a frase que os colegas escolheram para me descrever no



livro de formatura foi "vem a escola apenas a negocios".

Houve uma época em que eu achava que tinha o toque de Midas. Ganhara muitas das eleicoes
disponiveis, e participava de intimeras atividades. Neste ano nossa classe resolveu encenar uma peca.
Entrei no meio e consegui dos EUA uma peca que nao havia no Brasil — era Nos Tempos da Brilhantina,
que acabou virando sucesso de cinema com John Travolta e Olivia Newton-John. Com certeza eu nao
confessaria na época, mas se eu nao fosse escolhido pela comissdao de professores que dirigiam a peca
para fazer o papel do Travolta, me frustraria pesadamente. Fiz o teste junto com varios outros e ganhei o
papel. Os ensaios foram adiante e eu me sentia no topo do mundo. De repente, sem mais nem menos, uma
assembléia de alunos decidiu que a peca nao estava indo bem e que deviamos interromper os ensaios. Eu
estava tao absorvido com a peca e curtindo tanto minha propria interpretacao, que nao tinha percebido
que havia uma série de pessoas influentes da classe que, por se acharem excluidas da atividade, queriam
o seu fim. Quando n6s da peca, que estavamos nas nuvens, percebemos que iam cortar nossas asinhas,
nos revoltamos. Mas era tarde demais. O assunto foi colocado em votacdo depois de um discurso
apaixonado de um dos "contras", e a peca foi abandonada. Aterrissar no chdao sem para-quedas, vindo das
nuvens, é uma experiéncia que ensina muito. Ninguém tem o toque de Midas. Emocionar-se consigo
mesmo é uma faceta da vaidade que ndo dura. Pode até durar anos a fio, mas acaba em certa hora. Para
mim, acabou naquele dia. Até hoje nao consigo entender como fui atropelado por uma locomotiva de
duzentas toneladas sem imaginar que havia um trem nos trilhos.

A trombada sé nao foi maior porque havia outra atividade apaixonante a que eu me dedicava. Era a
lanchonete da escola. Pela tradicdo, a classe que se formava no colegial fazia uma viagem coletiva na
época da formatura. Para gerar dinheiro para a viagem era dada a essa classe, no ano antes da formatura,
a concessao de venda de refrigerantes, salgadinhos e chocolates no horario do almocgo. Essa lanchonete
era tradicionalmente uma grande farra. Quem trabalhava dentro dava produtos de graca a amigos, muitas
vezes ela ndo abria por falta de interesse ou organizacao, e assim por diante. Quando chegava a época da
viagem, cada aluno era obrigado a contribuir com dinheiro para completar a verba. A viagem dos
formandos do ano anterior tinha sido de onibus para a Bahia, com todo mundo colocando dinheiro na
ultima hora.

Um colega e eu assumimos a lanchonete e resolvemos dirigi-la como um negécio. Escolhemos
cuidadosamente as pessoas que la trabalhariam, e expulsavamos definitivamente quem desse um so
saquinho de amendoim de graca a um amigo. Nossa ditadura faria o Geisel parecer o Pato Donald.

Chamamos a Coca Cola e dissemos que se ndo dessem umdesconto, e trinta dias para pagar,
comprariamos s6 da Antarctica. Ameacamos a Kellog's com a Elma Chips e jogamos a Mirabel contra a
Nestlé. Comecamos a abrir também antes das aulas, depois das aulas e nos intervalos. Coletavamos o
dinheiro a cada quinze minutos de funcionamento da lanchonete e traziamos troco a cada poucos minutos. Se
o diretor da escola ndo estivesse de olho, teriamos vendido também cigarros e preservativos.

Nao é preciso dizer que comecamos a ganhar dinheiro. O acordo que havia com a escola era de que
o dinheiro devia ser depositado todos os dias na conta da lanchonete na agéncia do banco da escola.
Porém, era uma conta corrente simples e ndo gerava juros. Passamos a depositar apenas a média do que
as classes anteriores haviam auferido diariamente, e a diferenca ia para uma maleta preta no nosso
armario de vestiario. Depois das aulas, este dinheiro adicional era entregue a uma corretora que aplicava
os fundos no open.

Para encurtar a historia, os setenta alunos de nossa classe foram de avidao para a Bahia. Ficamos
nos melhores hotéis de Salvador e ainda tivemos que fazer uma festa de formatura com muito champanhe
para achar um jeito de gastar o dinheiro que tinha sobrado. Amigos, amigos, negdcios a parte...



O tiro de misericordia na minha carreira de guitarrista veio do I Festival de Jazz de Sao Paulo.
Trabalhei na equipe de relagdes publicas e tive contato com muitos dos meus idolos. Numa das noites
consegui marcar um encontro deles no nosso apartamento. Minha irma nem tirou os olhos da televisao
para cumprimentar John McLaughlin e Larry Coryell, dois dos melhores guitarristas do mundo. Quando
os dois estavam tocando no pequeno estidio que eu tinha, ela ainda teve a pachorra de pedir que
abaixassemos o som para ndo atrapalhar a novela. Imaginem! Era o equivalente a pedir ao Pavarotti que
cantasse mais baixinho para ndo acordar um nené no Teatro Municipal! Ela s6 percebeu a heresia quando
ouviu um apresentador ao vivo anunciando a atracdo maxima do Festival — os proprios. Ela nos avisou e
saimos correndo — tinhamos perdido a hora.

Ouvir e ver o que os dois tocavam foi uma aula sobre o fosso que separava os amadores dos
profissionais. Percebi que tinha muito mais amor a musica do que talento. A partir desse dia, fui
gradualmente vendendo meus apetrechos elétricos e me convencendo de que nunca seria um deles. A
idéia de ser apenas mais um guitarrista na multidao ndo me agradava.

Facultando

A primeira vista, o caminho a seguir era o da faculdade de administracio de empresas. Porém, esse
curso nunca me atraiu. E como ensinar generais de hoje a combater as guerras de ontem. As técnicas de
administracdo mudam muito mais rapidamente do que as escolas. Por outro lado, queria uma formacao
humanista, que ensinasse a pensar e ndao a aplicar conhecimentos.

Fui fazer Direito no Largo Sdo Francisco e achei muitas respostas la. Aprendi a estruturar o
pensamento. Ndo tinha qualquer interesse em ser advogado, e, assim, passei raspando em cada um dos
cinco anos. Como trabalhava por tempo integral na empresa, fui me apoiando na solidariedade de colegas
para fazer xerox de anotacOes de aula. A faculdade é gratuita, mas s6 com o que paguei de xerox de
caderno de colegas dava para sustentar um departamento inteiro.

Talvez fosse de se esperar que eu participasse do Centro Académico XI de Agosto, ou de politica
estudantil. Porém nao conseguia me alinhar com os conceitos da esquerda, e muito menos da direita
estudantil.

Um evento que me marcou nesse periodo foi o das Diretas-Ja. Na época, a Folha de S..Paulo e a
revista Isto E sairam a procura de empresarios que apoiassem a idéia e, estranhamente, ndo se achava
ninguém. Fui muito criticado por apoiar in loco, junto com apenas dois outros empresarios, Dilson
Funaro e Paulo Francini, o movimento na Praca da Sé e no Anhangabau. Foi uma das primeiras vezes em
que dei entrevista e muitos me advertiram de que eu tinha comecado com o pé esquerdo.

Na mesma época assisti a um programa de TV que marcou minha vida profundamente. Era uma
entrevista com um tal John Goddard, americano, 61 anos, que tinha feito, aos 15 anos, uma lista de
objetivos que queria cumprir durante sua vida. Faltavam apenas dezenove, que incluiam uma ida a Lua e
estar vivo no ano 2000. Dos feitos realizados, constava pilotar um avido a velocidade do som, dirigir um
submarino, descer o rio Nilo num caiaque, navegar o rio Congo de canoa, coabitar alguns meses com
indios selvagens e escalar o Aconcagua. Descer numa floresta de para-quedas era meta que ele tinha
realizado aos 60 anos. Obviamente um homem extraordinario, ele aconselhou qualquer jovem a fazer a
sua lista de metas para a vida. Passadas algumas semanas, fiz uma lista de dezesseis objetivos a serem
perseguidos durante minha vida, e o acompanhamento dessa lista tem me dado forca e esperanca em
varias ocasioes. Ela inclui topicos como transformar a empresa num dos ambientes mais procurados para
se trabalhar, criar uma fundagdo para retreinar pessoas abandonadas pela sociedade, conhecer a China,
Rissia, Africa, Tibete, Istambul, falar seis linguas, ter filhos sem nunca ser um pai ausente, ler dezenas de



livros por ano e conhecer o lado menos material da vida.
Dois dos objetivos foram perseguidos com certo afinco — estudar em Harvard e escrever um livro.

Harvard: uma obsessao?

A manutencdo da tradicdo de 350 anos da Universidade de Harvard pressupOe assustar o0s
candidatos que 1a& querem estudar. Numa visita a Boston em 1978 fui levado por amigos a conhecer o
campus. Fiquei abobado. Voltamos de 1a de metrd, e eu comprei uma moedinha a mais do cobrador.
Coloquei na carteira e decidi que a manteria la para ser usada no dia em que fosse a primeira aula
naquela universidade, coisa que eu queria que acontecesse logo. Nao sabia que ndo seria assim tao facil.
Candidatei-me a uma vaga em Harvard em 1979, contra a recomendacdo de todos os que me conheciam.
Eles achavam que seria dificil demais, e tinham medo de que eu ndo pudesse suportar uma recusa.
Consultei organizagoes especializadas, e todas recomendaram que eu procurasse outra universidade para
uma pos-graduacdao. Como eu ndo desistia, sugeriram que pelo menos eu mandasse pedidos de admissao
para uma meia duizia de outras boas escolas.

Teimoso, mandei para uma sé. Esperei ansioso durante semanas. Finalmente chegou uma carta da
universidade. Fui recusado. O choque foi grande. Ndo contei para ninguém que eu tinha sido recusado,
como ndo tinha contado a nenhuma pessoa a respeito da moedinha do metrdo. Na minha cabeca havia a
certeza de que, se eu conseguisse manter a moeda na minha carteira sem perde-la, haveria uma vaga para
mim la.

Passados dois anos me candidatei novamente. Dessa vez consegui uma entrevista pessoal em
Boston. Foi um dia marcante para mim. No hotel, na noite anterior a entrevista, tirei as roupas da mala
para prepara-las para o dia seguinte. Tinha escolhido um terno azul escuro com leves listras de giz,
camisa branca e gravata sObria. Lutava com o conflito de usar ou ndo um lencinho branco no bolso do
palet6. Pensava se deveria usar o sobretudo, ou pendura-lo elegantemente no brago esquerdo.

Para meu horror, tirei o terno da mala e ele estava todo amarrotado. Onze horas da noite — o que
fazer? Lembrei de um truque que meu pai usava — abrir a dgua quente do chuveiro, fechar a porta e
deixar o vapor desamarrotar o tecido. Brilhante. Soltei a agua quente e pendurei o terno no banheiro.
Deitei na cama para assistir televisao e esperar.

Como havia viajado o dia inteiro, adormeci. Acordei com muito calor e, para meu espanto, percebi
que eram 4 horas da manhd. Dei um pulo da cama em direcdo ao banheiro e descobri meu terno mais
molhado do que Gene Kelly em Singing in the Rain.

A sorte foi que no dia seguinte nevava fortemente, e o terno molhado passou a ser coerente com a
meteorologia. Fui recebido na universidade e a pessoa que me entrevistou parecia muito bem
impressionada. Sugeriu que eu assistisse a uma aula do curso, e me encaminhou a uma classe. Chegando
14, percebi que era o unico de terno, e que todos os alunos estavam de jeans. Senti-me um perfeito idiota.
E me senti mais idiota ainda quando o professor pediu uma salva de palmas para a elegancia do brasileiro.
Mas ndo havia malicia. Era gente que ja tinha chegado aonde [sic] queria, e gostava de se divertir.

Contente comigo mesmo, voltei ao Brasil. Disse a varios amigos que desta vez tinha entrado. A boa
recepcdo na entrevista havia restaurado meu otimismo. Novamente esperei algumas semanas e recebi uma
carta da universidade. Abri-a ansiosamente, s6 para ver que comecava com a palavra "unfortunately" —
lamentavelmente. Guardei-a e s6 li os termos dali a alguns dias. Havia sido recusado pela segunda vez.
Com o passar dos meses fui me irritando com a idéia de abandonar um dos meus dezesseis objetivos. O
curioso é que eu havia perdido minha carteira uma vez, e ela tinha sido encontrada. Com a moedinha
dentro. Esqueci a carteira varias vezes, até em lugares ptiblicos, e ela me foi devolvida. Com a moedinha



dentro. Isto s6 podia ser um sinal, pensei.

Num dia em que eu estava especialmente enfurecido, aproveitei para escrever uma carta para o
reitor da Universidade de Harvard, dizendo exatamente o que eu pensava daquela espelunca. Disse que
se eles ndo davam uma chance para os jovens inexperientes, como iam ter contato com novas idéias? Se
padronizassem sempre os seus candidatos conforme moldes antigos, como iam ser uma universidade do
futuro? Contra o argumento da ultima carta deles, de que eu era jovem demais, argumentei que monarcas
sabios tinham assumido paises inteiros aos catorze anos.

Passados alguns meses recebi outra cartinha. Esperando outro texto seco e desanimador, abri-a com
cautela. A carta dizia que esperavam uma foto minha para me inscreverem no curso. Tinha sido a pessoa
mais jovem ja aceita na historia daquele curso.

E como um salto em altura. Um sim é sempre um sim. Um ndo é um talvez.



Peixe Fora D'Agua

O primeiro contato com o mundo dos negocios me deu um susto. Tudo era tao sério. Todo mundo
se fantasiava de terno e gravata para convencer um ao outro de sua seriedade.

Quando comecei a trabalhar fui a uma loja e comprei uma fantasia completa. Um terno sébrio,
camisa com abotoadura, gravata com pequenos desenhos, e sapato e cinto combinando. Achava que meio
caminho ja estava andado.

Logo nos primeiros dias, meu pai chamou a atencdo para o fato de que havia gente na fabrica que
me chamava de Dickie, meu apelido na familia, e que era preciso impor respeito. Dr. Ricardo seria mais
apropriado. Ou sr. Ricardo. Mas ndo Dickie — mostrava intimidade e fazia perder autoridade. Os sinais
para a empresa acabaram saindo tdo confusos que comecei a receber comunicacdes internas enderecadas
ao dr. Dickie. Hoje todo mundo me chama de Dickie, e é mais facil passar pela telefonista com este
apelido do que tentar localizar o dr. Ricardo.

Uma coisa que me chocou logo nos primeiros dias foi ver os operarios serem revistados no final da
tarde. Comentando isso com os diretores, fui informado de que roubo era um problema sério em qualquer
empresa, e que este procedimento era padrao. Aquilo me chamou muito a atencao. Eu tinha imaginado
que a gestao da empresa dependia da confianca muitua entre patrao e empregado. Ledo engano.

O mesmo acontecia com o cartdo de ponto. Havia uma chapeira central na portaria, e um guarda
extra para fiscalizar os operarios para que ninguém batesse o cartdo para o colega. Alguns anos mais
tarde, quando assumi as operacoes e aboli tudo isso, muitos achavam que a baderna reinaria na empresa.
Durante algum tempo mantivemos um cartaz na portaria que dizia "Ao SAIR CERTIFIQUE-SE DE QUE NAO
EsTEJA LEVANDO NADA QUE NAO SEJA SEU". Durou pouco tempo e depois nao foi mais necessario. Se ha
menos roubos agora do que antes? Nao sei. SO sei que ndao vale a pena trabalhar com pessoas em quem
ndo se confie.

Na época em que comecei, meu pai tinha uma secretaria que ja estava com ele ha mais de quinze
anos. Era a dona Fernande. Era dificil entender como tinham conseguido trabalhar tantos anos juntos. Os
dois passavam boa parte do tempo reclamando um do outro. Se a dona Fernande chegasse seis minutos
atrasada, meu pai comentava. Se meu pai anotasse um erro de datilografia com uma caneta no original, a
dona Fernande jogava os bracos para o céu e passava o resto do dia mal-humorada. Era uma diversao
acompanhar o relacionamento dos dois. Mas funcionava. Isso s6 prova que as pessoas precisam achar o
que é confortavel, e ndo o que é certo ou errado. Dezenas de vezes a dona Fernande saia da sala de meu
pai batendo a porta com forca e em certas ocasides era preciso intervir de um lado ou de outro para
evitar uma demissao.

Meu pai sempre teve cara de bravo. Homem elegante, de peito estufado, esportista avido até o final
da vida, ele impunha respeito e temor. Meus amigos preferiam me deixar na porta de casa para nao
encontra-lo. Quase todos tinham medo dele. Porém, como toda pessoa com cara de bravo, ele tinha o
coracao mole. Era s6 conhecé-lo e ndo se deixar intimidar.



Lembro de mais de uma ocasido em que presenciei uma decisdo no par ou impar para ver quem do
escritorio entraria para lhe entregar uma correspondéncia. Ele era dado a reclamar bastante, e o fazia
com a pessoa que entrasse na hora do problema, tivesse ou nao relacao com o assunto. Ndo era in-comum
um office-boy lhe entregar uma carta e ouvir uma bronca sobre o sistema brasileiro de enderecamento
postal. Era pitoresco. Homem de raciocinio muito veloz, confundia as pessoas mais brilhantes ao mudar
de assunto no meio da resposta ao topico anterior.

Como convinha a um self-made man e empreendedor de uma geracdao de guerra, era muito
tradicional e conservador. Tratava os funcionarios com paternalismo, e considerava uma greve uma
afronta pessoal e inadmissivel. Tinha comecado a empresa a partir de uma mesa de sala de jantar e, com
outros soécios, tinha passado por tempos dificeis. Para ele os centavos tinham a mesma importancia
relativa que os grandes niimeros, e a empresa seguia esta linha de raciocinio.

Todos os dias ele se levantava a mesma hora e seguia um roteiro predeterminado. Tercas, quartas e
quintas eram dias de golfe, sextas-feiras de almoco no Rotary. Toda tarde, depois de almocar em casa,
ele ia para um velho prédio na Praca da Reptblica, seu Q.G. ha quase vinte anos. Gastava quarenta
minutos para ir ao centro, e mais de uma hora para voltar. Convencé-lo a transferir seu escritorio para a
fabrica tomou dois anos de argumentacdo. A resisténcia a toda novidade era natural. Ademais, eu era
quase cinqiienta anos mais mo¢o. A transicao nao foi facil.

Lembro que ele queria uma porta de correr entre nossas salas. As vezes eu estava tendo uma
reunido com algum cliente importante e... Vruum! De repente ele abria totalmente a porta de correr e
anunciava: "Estou saindo para o almogo".

Passando de alhos para bugalhos

Aos poucos foi ficando claro que tinhamos idéias e estilos quase incompativeis. Tentamos durante
alguns anos homogeneiza-los, mas ndo era possivel. Ele via a empresa como extensdo da familia, e eu a
via como inserida num contexto social onde a familia deveria ser afastada para deixar a empresa
respirar. Isto gerou uma dificuldade de dialogo e hoje percebo que ndo pude fazer uso de seus bons
conselhos por ndo saber distinguir quais deles serviam aos dois modelos.

Foram tempos dificeis. As diferencas profissionais contaminavam a vida familiar, por mais que
ninguém quisesse isso.

A primeira mudanga substancial que precisou ser feita envolvia a saida de todos os homens que
impediam a profissionalizacdao da empresa. Durante quase dois anos isso foi debatido, até que meu pai se
conformasse com a idéia. Nesse momento tive minha primeira experiéncia na area de pessoal. Nunca
havia admitido, e muito menos demitido, alguém. Minha primeira experiéncia nessa area foi a de demitir
os diretores que estavam com a empresa ha décadas. Nao havia outro jeito — estavam sabotando a
tentativa de diversificacdo e profissionalizacdo da empresa, e os nimeros ja estavam deteriorando
consideravelmente. Nao podiamos perder tempo. Todo esse processo, do ponto de vista da histéria da
empresa, sera melhor detalhado no capitulo seguinte.

Crescendo e complicando

A reacdo de meu pai ao grande crescimento da empresa foi natural — ele praticamente s6 se
interessava por aquilo que se referisse ao que ele conhecia. As novas aquisi¢Oes eram estranhas, e ele
nunca visitou nenhuma delas mais de uma vez. Se nos referissemos a Semco-BAC ou a Semco-Hobart,
ele sempre dizia: "Mas entdo vocés nao estdo falando da Semco".

Dentro de poucos anos a transicao se efetivou na pratica, e a Semco de 1980 ja ndo tinha nenhuma



relacdo com a nova empresa. O que tinha sido 100 por cento das vendas em 1980 agora representava 10
por cento do total.

Foi nessa fase que acordei para o fato de que tinha havido uma transformacdo brutal na empresa,
mas que isso ndo tinha se refletido na composicao acionaria. Eu era herdeiro de uma parte das acoes, mas
teria que dividir o controle com minha familia e os outros acionistas se algo acontecesse a meu pai. Foi
nesse momento que decidi que preferia ter um negdcio s6 meu, mesmo que bem menor, do que ter uma
parte incerta de uma coisa maior.

Ja ha algum tempo eu vinha negociando a compra de uma empresa fabricante de escadas, a Patamar.
Era a maior do ramo no pais, e passava por sérias dificuldades financeiras. Por causa disso era possivel
adquiri-la a um preco baixo. Acontece que risco ndo era uma palavra assustadora para alguém com 23
anos, e resolvi que preferia isto do que me dedicar totalmente a uma empresa que possivelmente nunca
me pertenceria.

Com a Semco ja recuperada e profissionalizada, propus a familia que eu ficasse na diretoria da
empresa e ajudasse a encontrar um executivo para dirigi-la, quando entdo eu assumiria a Patamar. Depois
de mais de um ano de negociagoes, concluiu-se que a familia e os acionistas da Semco preferiam me
passar o controle acionario.

Isso resolvia uma longa série de questdes. Definia a propriedade da empresa, me dava condicoes
de implantar mudancas mais profundas e abrir o caminho para o crescimento, ja que nem a familia nem os
outros socios se dispunham a avalizar um titulo qualquer para bancos, e era pelo caminho de empréstimos
que a empresa teria de crescer.

Até o fim de sua vida meu pai vinha a empresa e mantinha seu ritmo rotineiro. O crescimento, 0s
novos produtos e a nova rentabilidade o assustavam muito, mas ele teve a sabedoria de perceber que,
bem ou mal-sucedida, a transi¢do teria que seguir seu caminho natural.

Cara nova, jeito novo
Havia quatro coisas que meu pai e minha familia achavam dificeis de engolir.

A primeira é que eu falava com as pessoas na minha sala com os pés em cima da mesa. Ou pior!
Deixava subordinados sentarem na minha poltrona e colocarem seus pés sobre minha mesa! Era o fim da
autoridade e do respeito.

A segunda coisa era meu trabalho em casa. Eu trabalhava em casa um meio dia por semana. Todos
achavam que isso era desculpa para ficar vagabundeando naquele dia. Reconheciam que meu trabalho
aparecia, mas achavam que eu trabalhava dobrado num outro dia qualquer para ficar sem fazer nada em
casa naquele dia. Essa linha de raciocinio tinha a sua confirmacdo quando office-boys passavam em
minha casa para levarem cheques para assinatura, e me encontravam de bermuda. Voltavam correndo a
empresa para espalhar que o tal do Dickie era um vagal.

A terceira coisa era o fato de que eu tinha parado de usar relégio. Eu tinha assistido a um concerto
da pianista Magda-lena Tagliaferro, e ficara impressionado com o fato de que aquela mulher tinha
nascido no tempo de D. Pedro, assistira a invencao do automével e do avido, passara por duas guerras
mundiais, e ainda tocava piano em publico. Percebi que a vida é medida em décadas e séculos, e ndo em
horas e minutos. Percebi também que ndo € possivel entender o passar da vida em toda sua amplitude se
ha um medidor de minutos a ser consultado a cada pequeno intervalo. Ha muitos anos ndo uso relogio e
geralmente ndo erro a hora por mais de quinze minutos. E 6bvio. Se vocé nao tem reldgio, é obrigado a
sentir a passagem do tempo, o que é muito mais intuitivo. Que diferenca faz se sao oito horas e catorze
minutos, se vamos ficar na Terra por algumas décadas? O tempo é curto; medido com precisao, sO serve



para gerar o stress, que muitas vezes vem da sensacao de que estamos correndo atras de alguma coisa.

A quarta coisa que os perturbava era meu habito de separar rigidamente o lado pessoal do da
empresa. Se eu tirava um xerox para uso pessoal, fazia questdo de pagar. Se mandava um telex para um
hotel onde iria passar as férias, pedia a conta separadamente. Isso incomodava porque sinalizava que
acionista e empresa sao coisas totalmente diferentes e inconfundiveis, e ndo era essa a tonica anterior.

Fundacao Semco

Muitas vezes ja parei para pensar como trataria a questao do envolvimento de meus filhos com a
empresa. Acho a empresa valiosa demais para correr o risco de ser mal administrada por algum filho ou
neto. Além do mais, ndo acredito na empresa familiar a longo prazo. Se nao bastasse tudo isso, acredito
ainda que a existéncia de uma empresa na familia influencia descendentes que estdao sendo educados para
assumi-la no futuro.

Por ultimo, acredito piamente que a empresa sO tem razdao de ser se der um retorno a comunidade.
Enriquecer os acionistas é um objetivo pequeno e incompleto. Remunera-los pelo capital investido nao é
objetivo suficiente.

E com base no raciocinio acima que estd sendo constituida a Fundacdo Semco. Estarei doando
parte de minhas agoes a Fundagdo, bem como todos os direitos autorais deste livro. Ela sera constituida
com o objetivo de recolher, retreinar e devolver a uma condic¢do justa as pessoas que tiveram o infortinio
de serem marginalizadas pelas regras do jogo do capitalismo selvagem. Sdo os mendigos que nao
conseguem trabalho, os retirantes que vivem de esmola de semaforo, e tantos outros que todos nos
encontramos pela rua, mas nao ajudamos. Claro que ha os mendigos "profissionais”, e aqueles que nada
querem com o trabalho. Mas ha centenas de pessoas que sao apenas perdedoras no jogo do sistema, e que
merecem uma segunda chance. Sdo estas pessoas que a Fundacdo Semco vai apoiar. A Fundacdo sera
gerida por um Conselho composto de empresarios, homens e mulheres de bem, e funcionarios da
empresa. Ela dara as pessoas de rua a oportunidade de aprender uma profissao e, por meio de convénio
com empresas, assegurara uma vaga por ano em cada empresa conveniada para abrigar um retreinado.
Cada um deles tera também um padrinho para apoia-lo. A tnica retribuicao que lhe sera pedida sera a de
dedicar algum tempo a Fundacdo no futuro para apoiar novos recolhidos.

Meus descendentes ndo terao lugar assegurado na empresa ou na Fundacdo, e serdo tratados como
qualquer outro funcionario. A promocdo de qualquer deles s6 se dara pelo voto favoravel e secreto de
trés quartos de todos os conselheiros, e o voto favoravel dependera de cada conselheiro achar que nao ha
na empresa uma pessoa melhor para ocupar a posicao.

Enfim, por mecanismos como este, a empresa passara a ter uma personalidade propria,
completamente separada da dos seus acionistas.

O segredo da vida

O leitor ja deve estar pensando: "Agora o moleque vai dar uma aula de segredo da vida". Nao é
isso, ndo. Queria apenas compartilhar com o leitor uma frase do cantor e compositor James Taylor, que
diz: "The secret of life is to enjoy the passing of time". O segredo da vida é desfrutar a passagem do
tempo. Tento viver por este pensamento. A vasta maioria das pessoas vive as memorias do passado ou os
sonhos do futuro. Pouquissimos vivem o presente. Percebo que vivo tanto os sonhos do futuro que quando
acontecem de fato sdo muitas vezes um anticlimax. Ja estou no préximo sonho do futuro. Viver o aqui e
agora é um dos exercicios dificeis, e pode facilmente ser o segredo da vida bem vivida.

Sempre insisti com meu pai que ele gastasse o dinheiro que tinha acumulado. Ele nunca foi capaz de



fazé-lo porque vivia as preocupacoes do futuro. Quando ele ja estava com cancer e andava pelo Parque
do Ibirapuera depois de uma sessdo de radioterapia, comentava com minha mae que nunca tinha notado as
flores e os patos. E muito triste pensar que é necessario viver 73 anos e estar muito doente para s6 entio
perceber os pequenos e fascinantes aspectos da vida e da natureza. Que existem coisas que nunca
enxergamos, porque elas exigem que vivamos 0 aqui e agora para percebé-las.

Aprender, aprender, aprender

O mundo esta repleto de pessoas que tém as verdades todas definidas. Entender como a humanidade
chegou ao dia de hoje é preocupacdao de muito poucos. Observar o andamento do mundo como um todo,
entdo, € mais raro ainda. Estdo todos presos nos seus proprios pequenos problemas.

Em 1580 a.C, havia no Afeganistao uma cidade que hoje esta coberta pelas areias do deserto. De
acordo com varios arqueologos, foi uma das cidades mais importantes do mundo daquele tempo. Ha
ruinas de muralhas que indicam que a cidade era maior do que a ilha de Manhattan. Porém, ninguém sabe
dizer qual teria sido o nome desta cidade, ou o que aconteceu com ela.

Os tartaros foram, durante dezenas de anos, senhores absolutos do mundo. Cavaleiros eximios,
dominaram a Asia, a Riissia e a Europa com seus sistemas de guerra implacaveis. O primeiro inimigo
abatido por um jovem mongol tinha que ter o seu sangue todo bebido pelo assassino. Hoje, a Mongolia
abriga um dos povos mais doceis da face da Terra.

E possivel citar os vikings, os hunos, os gregos, os egipcios, os peruanos e dezenas de outros povos
que ja imperaram sobre a Terra.

O homem viveu basicamente de caca durante quase quinhentas mil geracdes. SO é agricultor ha
trezentas geracoes. SO € industrial ha dez. Quem tentar entender o homem com base nos seus atos dos
tltimos cem ou duzentos anos estard olhando-o com menos de 0,0001 por cento de sua histéria. E muito
pouco para formar verdades.

Assim, o que a vida oferece de mais fascinante é o aprendizado. De qualquer coisa. Recebo duas
dezenas de revistas em casa. Leio um livro por semana. Leio quatro jornais toda manha. Assisto a um
minimo de trés filmes de cinema por semana. Tomo aulas de francés, piano, golfe e culinaria. Compro
discos do Pavarotti, da Billie Holiday, dos Smiths e do Philip Glass. Viajo religiosamente pelo menos um
més por ano, indo ao interior da Africa ou alugando uma barcaca no rio Nilo.

Tudo isso sO serve para me demonstrar cada vez mais qudao desinformado eu sou. Qudao pouco
entendemos do que se passa a nossa volta. Cada livro e revista lidos, e cada viagem feita, s6 servem para
mostrar COmo era presuncoso o pensamento de que se sabia algo sobre o mundo.

Este livro é dedicado a repensar a nossa vida profissional. Nao tem nada a ensinar. Tenta colocar o
homem numa perspectiva de meio milhdo de geracoes, e redescobrir maneiras antigas de tratar coisas
novas.

Fora disso, ele s6 faz parte do processo de aprendizado de uma singela e solitaria empresa,
constituida de pessoas que nao estardao no mundo por muito tempo e que sO tém a aprender, aprender,
aprender.



Ficando Grisalho

Nos seminarios e palestras de que participei, fui sempre incitado a escrever um livro sobre a
experiéncia da empresa, e os conceitos decorrentes. Invariavelmente, no fim de cada palestra, o publico
quer saber a historia da empresa e quer ver provas de que tudo isso é aplicavel na pratica. Reside ai a
relevancia de livros escritos por empresarios, ao invés de consultores ou académicos que, apesar de
terem 0s mesmos pontos de vista, ndo conseguem convencer com facilidade o empresario tradicional, um
auténtico Sao Tomé que quer ver tudo colocado em pratica por alguma cobaia, primeiro.

Foi no intuito de compartilhar esta experiéncia pratica com grandes lideres empresariais do Brasil, e
balizar nossos conceitos em algumas das mais bem-sucedidas empresas do Brasil e do mundo, que criamos
o Conselho Consultivo da Semco S/A, que se retne para debater a viabilidade de alguns caminhos que a
empresa segue, e também testar e acompanhar a implantacao dos programas pioneiros. Assim, nao € justo
que este livro chegue ao publico sem uma homenagem a estes grandes homens. Fica aqui a divida de
gratiddo pelo tempo, atencdo e paciéncia destes empresarios: Carlos Dompieri, Carlos Villares, George
Osborn, José Mindlin, Luis Alves Paes de Barros, Marcelo Mariaca, Preben Haagensen e, last but not least
(ordem alfabética é assim mesmo), Roberto de Mello e Souza.

A estes homens maravilhosos com suas maquinas voadoras um abrago publico por um trabalho tao
privado.

Darei abaixo um rapido resumo da experiéncia pratica da Semco com esses conceitos, limitando-
me ao que interessa especificamente ao livro e deixando a propaganda para nossos anincios.

Aproveito para esclarecer, correndo o risco de decepcionar as feministas, que utilizarei o termo
homem como sindnimo de pessoa, a palavra fundador valendo também para fundadora, e assim por
diante — isso visa poupar o autor e os leitores de desnecessaria complicacdo na estrutura das frases.
Afinal, quem quer ler um livro cheio de frases do tipo "Naquele momento o homem/mulher se
dirigiria ao presidente/presidenta que era o empresario/empresaria mais adequado (a) para a
conversa..."? Nao ha santo que agiiente, nao é?

A empresa tem 35 anos de idade, e passou os primeiros trinta anos na fase tipica de fundador. De
origem familiar, e com alguns s6cios amigos em determinadas épocas, a empresa chegou nos anos 80
com 90 por cento do faturamento dirigido a indudstria naval, que até aquele momento ia muito bem,
obrigado. Porém, essa industria sofreu uma grande derrocada no comeco de 1981, o que afetou
fortemente a empresa. A Semco fazia bombas hidraulicas para navios e, com uma média na regido de
uma centena de empregados, vinha se dedicando quase exclusivamente a este ramo havia cerca de
quinze anos.

Existia uma vontade dos administradores de diversificar a empresa e fugir dessa extrema
dependéncia da industria naval, mas isso ndo tinha passado de desejo. Assim, a empresa foi pega em
situacdo extremamente delicada naqueles anos de 1980/81. Ou mudava rapidamente, ou entdo iria ver
décadas de trabalho perdidas em pouco tempo. Alguns dos diretores nao executivos concordavam comigo



em que as providéncias de mudanca precisavam ser dramaticas e urgentes. Havia duas necessidades:
diversificar velozmente as atividades e profissionalizar a empresa.

Depois de algumas tentativas de fazer isso gradualmente, descobrimos que ndo era um caso de
homeopatia, mas sim de cirurgia. Numa tarde de sexta-feira em maio de 1980, mais de 30 por cento da
empresa foi dispensado. A lista incluiu, de uma maneira pouco ortodoxa, o gerente geral, varios
diretores, os gerentes de producdo, de vendas, de financas, e praticamente todos os outros cargos de
comando.

Nao é necessario dizer que 1980 e 1981 foram anos de extremo sufoco. Descontar duplicatas,
correr de banco em banco e até estudar seriamente a venda do prédio da empresa foram a tonica daqueles
tempos. Vasculhavamos gavetas para saber o que acontecia e ficavamos até altas horas da noite lendo
pastas para descobrir o que tinha sido acertado com o cliente. Continuar vendendo para o mercado em
meio de boatos de que a empresa estava para quebrar, ou pagar a vista para fornecedores que tinham
cortado nosso crédito tornou-se o nosso dia-a-dia.

Também é desnecessario dizer que, contando com uma mentalidade positiva de sobrevivéncia de
todos os funcionarios e mudando a maneira ortodoxa de gerir a empresa, acabamos virando o jogo.
Depois de dois anos de passeio pelo inferno que s6 Dante soube descrever, a luz comecou a aparecer no
final do tdnel.

Naqueles dois anos viajamos por dezesseis paises, e contatamos 62 empresas, em viagens que
cobriam de quinze a 25 cidades em menos de um més. Era freqiliente visitarmos empresas aos sabados, e
a regra era a de um voo por dia em média, ndo raro fazendo dois no mesmo dia. Numa viagem
inesquecivelmente neurdtica, junto com outro diretor, jantamos em Oslo, na Noruega, pouco antes da
meia-noite num restaurante ao ar livre com o sol refletindo nos talheres, pegamos o primeiro voo para
Nova York, almocamos com alguns executivos, jantamos em Cincinnati, Ohio, e passamos a noite
(escura, desta vez) em San Francisco, na Califérnia. Nao recomendo esse tipo de turismo para quem
gosta de parques e museus.

O contato e as negociacoes com essas empresas, cujo objetivo era a fabricacdo de seus produtos
sob licenca no Brasil, era de uma dificuldade desanimadora. A ma reputacao do Brasil, os regulamentos
governamentais extremamente severos e desinteressantes para a empresa que detinha o know-how, e a
auséncia de uma reputacdo internacional da empresa eram obstaculos do tamanho de um Golias. Mas nds
continuavamos enviando nossos Davis a guerra. Perdemos muitas batalhas e chegamos pertinho do
precipicio, mas tivemos muita sorte e uma dose de compaixdo dos céus. Em 1981 havia um projeto de
construcdo da usina de aluminio da multinacional Alcoa. Era um dos poucos projetos existentes no
comeco de uma forte recessao no setor de bens de capital. A Semco estava concorrendo com uma oferta
de bombas hidraulicas. Era a esperanga, porque, de uma carteira de pedidos normal de dez meses de
producdo, a empresa estava reduzida a 2 meses e meio e o endividamento subia rapidamente. As
despesas financeiras e administrativas ja comiam juntas 48 por cento do faturamento. Este pedido era
fundamental porque envolvia adiantamento de dinheiro pelo cliente. No mercado s6 havia este projeto e o
de um estaleiro, a Emaq. Ja tinhamos fornecido anteriormente a Alcoa, e achavamos que provavelmente
ganhariamos o negocio. Numa sexta-feira a tarde, 17h30, recebemos a noticia de que haviamos perdido a
concorréncia.

Refeitos psicologicamente do baque, na medida do possivel, viramos todas as atencOes para a
encomenda dos estaleiros Caneco e Emaq, que haviam vendido trés navios cada a Petrobras. Neste setor
estavamos em casa. Porém, ndo contavamos com a investida de um concorrente multinacional, que tinha
recebido apoio da matriz para entrar nesse mercado a qualquer preco. O cliente nos chamou e disse que



preferia comprar da Semco, mas que o concorrente tinha concedido 18 por cento de desconto para levar
0 negocio. Nao nos fizemos de rogados. Demos 20 por cento. Ja ndao haveria muito lucro, mas o
adiantamento manteria a empresa andando. Voltamos a Sdo Paulo satisfeitos conosco mesmos.

No fim daquela semana o estaleiro voltou a nos contatar dizendo que o concorrente havia dado um
total de 35 por cento de desconto, e concedido inspecOes, seguros, fretes e outros itens similares de
graca. A expressao "o coracao parou de bater" existe de fato. Se tivesse um aparelho de eletrocardiogra-
ma na sala naquela hora, teria registrado trés diretores de empresa, todos Homo sapiens, vivos, porém
sem batidas cardiacas.

Recuperados, fomos ao Rio para conceder os mesmos 35 por cento. Estdvamos presos num leildo, e
sem saida. Este era de fato o udltimo pedido do ano, e estavamos em marco. O preco tinha virado
secundario — o importante era sobreviver até decidirmos o que fazer para sair daquela fria. Demos o
desconto e obtivemos o "de acordo" do cliente. Retornamos em condi¢cdes de acionar qualquer
eletrocardiograma inoperante.

Dias depois estavamos numa reunido em que havia treze pessoas a mesa, coisa que um dos
diretores notou e pediu que corrigissemos devido a sua supersticao. Corrigiu-se porque fui chamado ao
telefone para ser avisado de que o outro estaleiro havia fechado com o nosso concorrente e nio havia
nada que eles, Emaq, pudessem fazer, pois a exigéncia da Petrobras era, obviamente, de que todos os seis
navios fossem idénticos. Daquele dia em diante treze pessoas numa mesa me dao tremedeira.

Naquele momento soltou-se nossa juventude inconformada. Resolvemos tomar atitudes nos casos
Alcoa e Emaq. No caso Alcoa, o unico pacote que ndao havia sido decidido era o dos agitadores
(misturadores que funcionam como grandes liquidificadores). Nés haviamos sido desclassificados
tecnicamente — de fato entendiamos muito pouco do assunto, e as maquinas eram enormes e de grande
responsabilidade — algumas tinham pas de cinco metros de largura e o eixo tinha a altura de um prédio
de trés andares. Fomos a Alcoa perguntar se seriamos reavaliados caso conseguissemos tecnologia para
fazer estas maquinas. A pessoa que nos atendeu disse que ndao valia o esforco porque o pacote seria
decidido em dez dias, e n6s ndo estavamos nem no pareo. Ele achava uma perda de tempo. Na tarde
seguinte tomamos um avido para King of Prussia, Pensilvania, sede do maior fabricante de agitadores do
mundo, Philadelphia Gear Corporation. Ja os haviamos contatado antes, mas eles tinham uma larga
experiéncia de Brasil, tinham tentado inclusive comprar uma empresa local para entrar no mercado, e nao
queriam ouvir falar do pais.

Como é dificil recusar-se a atender alguém que acabou de chegar de 8 000 quilometros de distancia
para vé-lo, o presidente nos recebeu. Repetiu a sua posicao sobre o Brasil, aproveitando para fazer
referéncias as senhoras mdes de alguns de nossos mais dedicados burocratas. Porém, quando
mencionamos a Alcoa seus olhos brilharam. Eles vendiam nos EUA aos maiores fabricantes mundiais de
aluminio, menos a Alcoa, por razdes de desentendimentos pessoais havidos no passado entre as duas
empresas. Ele logo viu o potencial de entrar na Alcoa pela porta do Brasil, e abriu um largo sorriso. O
sorriso desapareceu quando dissemos o tamanho dos agitadores, maiores do que qualquer um que eles
tinham fabricado em seus 110 anos no ramo. Ja ndo dava mais para saber se ele estava fazendo cara feia
ou ndo quando quase caiu da cadeira ao ser informado que tinhamos poucos dias para negociar e assinar
o contrato, fazer o dimensionamento técnico, orcar a obra e entregar o orcamento na licitacdo. Para
encurtar uma longa historia, Sdo Luis do Maranhdo, terra do nosso ex-futuro-saudoso presidente da
Republica, ostenta 26 agitadores Semco-Philadelphia, entre os quais quatro dos maiores do mundo.

Com a bola toda, resolvemos atacar o problema Petrobras, e na Petrobras mandava um homem s6
— Shigeaki Ue-ki. Depois de inumeros atos de circo, conseguimos entrevista com o homem numa sexta-



feira a tarde. Choramos nossas pitangas e mostramos que o concorrente estava praticando um "dumping"
tipico de multinacional poderosa. O dr. Ueki disse que se conseguissemos, naquele fim de semana, deixar
na sua casa em Sao Paulo um balango do concorrente mostrando que eles tinham prejuizo, ele quebraria a
tradicdao da Petrobras e reverteria a decisao tomada.

Se um aparelho de eletrocardiograma tivesse nos acompanhado da sala dele até o Diario Oficial
para conseguir um balanco de nossos concorrentes, teria apitado de estafa. Era sexta-feira, final de
expediente, e a funcionaria publica que nos atendeu demonstrava relativamente pouco desejo de passar a
ultima meia hora de servico procurando balango de empresa em arquivos empoeirados. O pouco charme
que nos restava, e possivelmente nossas caras de dezoito dias no deserto sem agua, comoveram O Seu
coracao. Os instantes que nos separaram daquele momento até o de ler o balanco deles para ver se tinha
prejuizo pareciam a Odisséia de Homero. E se eles tivessem tido lucro no ano passado e s6 neste ano
fossem entrar em prejuizo? E se outros produtos tivessem coberto os prejuizos da linha de bombas
hidraulicas? "Ei-lo!", exclamou exultante a funcionaria, que estava para perder o ultimo trem para
Guaianases. Tinha dado prejuizo. Eta fim de semana gostoso aquele!

De fato, o dr. Ueki reverteu a decisdao. Apenas para demonstrar como o mundo da voltas e mais
voltas, este pedido que nos salvou em 1981 acabou sendo adiado varias vezes e seu pagamento total
nunca foi recebido porque o estaleiro acabou tendo sua faléncia decretada. Nada como virar um velho
senhor grisalho aos 24 anos.

A fase das aquisicoes

Em 1982 a empresa estava recuperada. Tinha se diversificado, a area naval tinha caido para 60 por
cento, sete acordos de tecnologia tinham sido assinados, os gerentes e diretores eram todos profissionais
sem ligacdo com a familia, e havia dinheiro em caixa. NOs achavamos que era muito dinheiro.
Achavamos também que tinhamos geréncia demais para pouco negocio. Resolvemos que iamos comprar
outras companhias.

Chamamos alguns consultores do ramo de fusdes e aquisicoes e, orgulhosamente, dissemos que
tinhamos dinheiro em caixa e que poderiamos comprar uma empresa. Um socio de uma grande empresa
de consultoria perguntou de quanto era a tal verba de aquisicdo, e nés anunciamos nossa ampla
disponibilidade de 500 000 doélares. Ele anotou o numero e disse que conhecia uma padaria perto da casa
dele que estava a venda.

Depois do choque inicial de descobrir que muito dinheiro para uma pessoa pode ser pouco para
outra, voltamos a insistir no assunto. Examinamos os catalogos e balancos de quase uma centena de
empresas. INossos consultores vinham a cada quinzena com pilhas de descricbes de empresas que
estavam a venda. Procuravamos algumas caracteristicas especificas: a empresa precisava ser de notdria
seriedade, com livros e balancos muito em ordem, ser nimero um ou dois em seu mercado, e ter uma
sinergia conosco. Além disso, a existéncia de tecnologia de ponta na empresa era essencial. Nao poderia
ser uma empresa que tivesse no preco de venda de seus produtos um dos seus pontos fortes. Queriamos,
também, que a razdo para a venda se baseasse numa das seguintes explicacOes: falta de sucessao para o
fundador, geréncia ineficaz ou desinteresse de uma multinacional por sua subsidiaria brasileira.

Apo6s indmeras visitas a cerca de quinze empresas, e negociacoes sérias e prolongadas com cerca
de seis delas, incorporamos em 1983 a divisdo de ar-condicionado da Fldkt, do Grupo ASEA, sueco. Era
uma empresa que precisava ser sustentada com prejuizos durante alguns anos até que seu mercado
principal, o de ar-condicionado para plataformas de petroleo, se recuperasse de sua interrupcao
temporaria. Topamos a parada. Calculavamos cerca de 30 000 ddlares em perdas até que tudo ficasse



bem, 1a por 1985. A realidade nos ensinou algo sobre aquisi¢oes. Custou 2 milhdes de ddlares e s6
comecou a render dinheiro em 1987.

Animados que estavamos e ingénuos que éramos, em 1983 resolvemos continuar de olho em outras
empresas com as quais negociacoes estavam em andamento, apesar de o dinheiro estar acabando.

Em outubro daquele ano entramos numa concorréncia como candidatos a compra da BAC —
Baltimore Air Coil, subsidiaria da Merck, Sharp e Dohme. Entramos tarde. O negdcio estava quase
decidido — os americanos iriam vender para o maior instalador de ar-condicionado do Brasil. A coisa
estava tdo andada que nosso consultor na area disse que pedia desculpas, mas que estava trabalhando
para o tal instalador, uma vez que haviamos chegado tarde, e o negocio dependia apenas de alguns
detalhes quando da visita dos gringos ao Brasil para fechar o negocio. Se ganhassemos um par de
galochas para cada vez que fomos chatos e inoportunos, ja seriamos os reis do ramo de botas plasticas.
Mandamos um telex ao presidente deles nos EUA dizendo que achavamos que ndo deveriam fechar
negocio com ninguém antes de falar conosco. Responderam que era um pouco tarde, mas que
concordavam em incluir a Semco no roteiro de sua visita a Sao Paulo.

A nossa chatice, aquela altura, misturava-se com gula. A empresa estava avaliada em cerca de 3
milhdes de dolares e nés tinhamos 200 000. Como conversar nao ofende...

Num capitulo mais a frente defendo a idéia de que a sorte é elemento fundamental para o sucesso, e
que simplesmente alegar bom gerenciamento de uma empresa ou trabalho duro é papo furado. Quando os
gringos vieram nos visitar, disseram que ja tinham uma oferta perto do que queriam, e perguntavam se nos
famos oferecer mais. Pedimos calma e atencao e mudamos de assunto. Tinhamos encomendado um rapido
estudo de mercado e falado com uma dezena de clientes grandes. Com base nisso, fizemos uma projecao
do que seriamos capazes de faturar e lucrar nos cinco anos seguintes se fizéssemos uma série de mudancas
que achavamos imprescindiveis. Como ndo tinhamos dinheiro, oferecemos a eles um adiantamento no valor
do numerario que eles mesmo tinham em caixa na empresa local, e propusemos pagar a aquisicao em cinco
anos, através de 25 por cento do lucro a ser conseguido. Um dos gringos deu uma risada cinica, mas o outro
olhou pensativo. Ele depois nos contou que comecara sua propria carreira como vendedor de rua no bairro
do Bronx em Nova York, e que sé tinha dado um salto na vida quando um senhor de idade, gerente de uma
poderosa empresa, 0 contratara para um cargo importante com base na idéia de que os jovens sempre
surpreendem, se lhes derem a chance de que precisam. Assim, ele achava que era hora de retribuir o gesto,
e, contra os nimeros e conselhos dados, decidiu vender a empresa aos jovens da Semco. De um faturamento
de 1 milhdo de ddlares na época da aquisicao, esta empresa hoje fatura quase 6 milhdes. Ao nosso anjo das
aquisicoes, sempre atento, aquele abraco.

No comeco de 1984, soubemos que a empresa de consultoria Booze, Allen & Hamilton tinha sido
contratada para vender uma subsidiaria brasileira da poderosa Dart & Kraft, um grupo que fatura 12
bilhdes de dolares por ano com quase 100 000 funcionarios. Eles tinham decidido vender a empresa
local por achar que era pequena demais para merecer a atencao do grupo. A empresa em questdao era a
Hobart, fabricante das balancas Dayton e dos lavadores de louca industriais Hobart. Lideres mundiais
nas duas areas, a subsidiaria local deles tinha passado por maus bocados em termos administrativos, e
sua posicdo de mercado tinha caido para quinto lugar, com menos de 4 por cento do mercado de balancas
do pais. Muitas empresas entraram na concorréncia, algumas delas gigantes brasileiras do ramo de
eletrodomésticos.

Pedimos o pacote de informacOes sobre a empresa e o recebemos com a recomendacdo de
andarmos rapidamente, porque o processo ja estava adiantado e uma decisdo final seria tomada em
mar¢o. Estavamos em fevereiro e, como lembrara o astuto leitor, sem dinheiro. Porém, a tentacdo era



grande.

Neste caso aconteceu um fato curioso. Ao recebermos o pacote de informacdes, vimos entre 0s
papéis um Annual Re-port da Dart & Kraft, um relatério anual de informagcbes da empresa-mde da
Hobart. Até hoje acredito que fomos os tnicos "caxias" que leram o tal relatério de capa a capa.
Misturados entre todos os queijos (Kraft Cheese, uma marca deles), pilhas (Duracell é outra divisao) e
embalagens plasticas (eles sao donos da Tupperware) estavam alguns conceitos sobre a Hobart.
Discretos, sutis, mas claros: o grande efeito da Hobart sobre o mercado vem da sinergia que existe entre
lavadores de louca, fritadores, balancas, cortadores de frios e quaisquer outros equipamentos que eles
fazem para atender o mercado de servigos alimenticios. Como o relatdrio era cheio de nimeros e fotos
lustrosas, os outros concorrentes devem ter dado uma folheada e passado para os relatorios especificos
da Hobart brasileira. Nao deu outra: cada concorrente ofereceu comprar uma parte do todo. Uns queriam
os lavadores de louga, outros, as balancas, e ainda outros, os equipamentos de processamento de
alimentos. A Semco foi a unica que ofereceu comprar tudo junto para manter a filosofia original da
empresa. Havia ofertas de partes do negdcio que, somadas, alcancavam o valor pretendido para a
venda. A nossa oferta foi de metade disto para o todo, para pagar em seis anos. Era ébvio que eles
estavam muito mais interessados em desenvolver a marca e os produtos Hobart no Brasil do que
simplesmente em vender a empresa, 0 maquinario e o imovel por um bom preco.

Um incidente nas negociacoes ilustrou bem o fato de que estavamos querendo comprar mais do que
tinhamos condi¢oes de engolir. Numa reunido na sede da Price Waterhouse estavam concentradas todas as
pessoas envolvidas na negociacdo. Framos cerca de quinze ao redor de uma longa mesa. N6s tinhamos
feito uma lista de todos os itens que queriamos, e que envolviam reducdao na avaliacdo do maquinario,
menor porcentagem de royalties, maior prazo para pagamento, juros reduzidos de 6 por cento ao ano, e
uma série de outras reivindicagoes. O presidente deles, um homem grande e gordo, que tinha chegado de
Ohio para a negociacdo, escutou com atencao. Quando acabamos houve siléncio total ao redor da mesa.
Todos os olhos se viraram para ele. Ele pensou um pouco e disse: "Posso ser gordo e ter faces rosadas,
mas ndo estou vestido de vermelho e ndo é época de Natal". Depois das gargalhadas, negociamos por
cerca de sete horas e fechamos o negocio.

A Hobart brasileira, hoje dividida entre a Semco-Dayton e a Semco-Hobart, que na época faturava
1,3 milhdo de délares, esta hoje, depois de trés anos e mudancas fundamentais na estrutura, no patamar de
12 milhdes. O pior é que ndo foi dificil. Foi s6 deixar o pessoal fazer o que ja sabia fazer, mas que
ninguém tinha deixado.

Em 1987 ocorreu a quarta incorporacao. Foi a Divisdo de Equipamentos da Sandvik. A empresa
tinha decidido passar esta divisdao as maos de alguma empresa nacional que pudesse fazer melhor uso de
seus recursos, apesar de estarem ganhando dinheiro com ela. Como nos ja tinhamos aprendido bastante
sobre negociacOes, contratos, incorporacoes e aquisicoes, passaram-se exatos oito dias entre a data que
soubemos da intencao da Sandvik e o momento em que assinamos o contrato final.

Com estas quatro incorporacoes de multinacionais, o tamanho da empresa multiplicou por oito em
poucos anos, e o numero de funcionarios estara em breve na casa dos mil.

Acabamos por financiar todo esse crescimento com dinheiro de bancos a juros extorsivos, e com
prazos de empréstimo de sessenta a noventa dias. E mais do que ébvio que um modelo tradicional de
gestdo ndo teria sobrevivido a isso. Se conseguimos crescer sem um centavo do governo, BNDES,
FINEP, CDI ou a multitude de organismos de fomento existentes, e se cada centavo de juro foi pago (e
olha que tomamos empréstimos a juros de 1 100 por cento ao ano), foi em funcao das mudangas drasticas
que foram feitas no tipo de administracao da empresa.



Todos os mecanismos, teorias e roteiros praticos recomendados neste livro ja foram ou estao sendo
implantados na empresa.

Perguntado se ja andamos bastante nesse sentido, reconheco sempre que, apesar de tudo ja feito,
estamos a 20 por cento de nossa meta. A mudanca estrutural de gerir uma empresa e tratar suas pessoas
encontra barreiras monstruosas erguidas pelo tempo e pela acomodacdo. Vamos precisar ainda de muitos
anos para Sermos a empresa que Nos propusemos a ser.

Porém, temos alguma sensacdo de gratificacao quando recebemos a devolucdo de pesquisas com
comentarios auténticos de funcionarios que usaram as seguintes frases para descrever o seu trabalho na
empresa:

"Saio de casa com a sensacao de estar indo para um passeio".

"Me sinto como Se estivesse em casa'.

E pouco, muito pouco. Mesmo porque isto esta longe de ser o consenso, ainda. Mas nés vamos
chegar 1a!



Rumo a Obsolescéncia

Obsoleta. Esta é a melhor descricdao da empresa tradicional. Tradicional e que impera na vasta
maioria das organizacdes que hoje existem. J& obsoleta e ninguém avisou? Ndo é bem isso. E um
processo lento de obsolescéncia, e que ndo grita, sussurra. E a transformacdo silenciosa pela qual passa
o modelo de empresa como a conhecemos hoje.

O melhor entdo é vender a empresa rapidamente enquanto algum trouxa ainda acha que ela é
moderna? Nao tem essa pressa toda. Com toda a transformacao estrutural, esse processo ainda tem muitos
anos pela frente.

Porém, quem ainda estiver administrando sua empresa com base nos ensinamentos de Alfred Sloan,
da General Motors, ou se mira nos gigantes da industria para procurar se modernizar, esta fadado a imitar
um modelo em extingao.

Os gigantes de ontem e de hoje estdo se transformando nos dinossauros de amanha. Para os amantes
da arqueologia pode ser interessante, mas para quem ndo quiser ficar com cara de homem de
Neanderthal, é hora de repensar o que ai esta.

Ha dezenas de empresas no mundo, e varias no Brasil, que estdao gerindo suas atividades com base
em conceitos que podem hoje ser taxados de revolucionarios, mas que nada mais sdao do que bom senso e
desmitificacdo desta coisa complicada que é a administracao. S3o experiéncias novas, e portanto sem
sustentacdo académica, e muitas vezes sem comparacao com qualquer outra coisa. A maioria dos
componentes dessa transformacdo sdo pioneiros e malvistos, porque mexem com coisas testadas e
comprovadas.

Vale a pena inserir o Brasil e suas empresas no contexto dessa linha de raciocinio antes de se
passar as sugestoes praticas de como assistir ou participar desta "revolucao das minorias".

A revolucdo industrial inglesa representou a primeira grande fase da empresa como a conhecemos
hoje, e 1908, com Henry Ford e sua linha de montagem, a segunda fase, que envolveu sua estruturacao
moderna e que da as empresas a cara que conhecemos. Processa-se gradualmente a passagem para a
terceira grande fase da organizacao da empresa moderna.

De fato, Ford, Sloan e muitos outros revolucionaram a inddstria ao tornar possivel a massificacao
da producdo. Antes, tudo era artesanal e caro. Depois deles, a empresa parou de servir apenas aos ricos
e passou a fazer tudo em quantidades grandes, reduzindo o preco e dando a massa novo acesso aos
produtos. E claro que a qualidade, pelo menos como era conhecida antes, abaixava constantemente de
nivel para possibilitar precos acessiveis. As Grandes Guerras reforcaram a necessidade de conceitos
como os da linha de montagem e da massificacdao. Fazendo isso, consolidaram a linha de raciocinio ja
existente na época da revolucao inglesa, pela qual o trabalho na empresa moderna precisava estar livre
do artesdo e do especialista. Geraram-se assim colocacOes para mulheres e menores que, com seus
salarios irrisorios, viabilizavam a massificacao do produto final.



Dessa forma, onde antigamente um artesdo cumpria sua tarefa com a mestria que vinha da
antiguidade, e que portanto precisava de pouca ou nenhuma supervisdo, passou-se a uma estrutura onde
cada vez mais 0s operarios pouco sabiam e mal eram treinados, e portanto precisavam de muita
orientacdo de chefias. Estas, por sua vez, eram versoes polidas dos operarios, e portanto precisavam de
supervisdo. Os supervisores precisavam de mestres, estes de gerentes, e assim por diante.

Foi assim que nasceu o gigantismo que hoje impera na producao industrial, e que serve de exemplo
para tudo que precisa ser organizado.

E o que eles fizeram de certo, entao?

Dentro do pensamento dos industriais e acionistas, quase tudo. As poténcias industriais que ai estao
provam isso. Vocé ndo vai conhecer nenhum Pierre Du Pont debaixo de um viaduto, nem conseguira sentir
pena do Henry Ford (especialmente lendo livros do Iacocca).

A verdade é que essa forma de industria funcionou muito bem. Enriqueceu acionistas, executivos de
alto escaldo e operadores de bolsa. Por caridade, necessidade de massagem de ego, peso na consciéncia
ou aquela gostosa sensacdo de que o Imposto de Renda esta tomando na cabeca, muitos destes
empresarios fundaram fundacdes, organizaram organizacOes e instituiram instituiches com o0s seus
modestos nomes, a fim de contribuir para a comunidade de desafortunados que eles mesmos criaram.

Qual a madame de sociedade que nao se sente candidata a beatificacao toda vez em que aterrissa na
sua visita anual a favela do Buraco-Quente, a bordo de seu autom6vel com motorista, distribuindo
carrinhos e bonecas de plastico biodegradavel? Existe confissdo a padre catolico que dé essa mesma
sensacdo de perdao por viver no Morumbi e jogar fora mais restos de comida do que o pessoalzinho
do Buraco-Quente come por semana? Quantos pai-nossos e ave-marias seriam necessarios para
absolver madame por correr ao banheiro, ao chegar em casa, e desinfetar as maos com alcool apés essa
experiéncia humanamente tocante pela qual acaba de passar?

Nao vamos confundir as estacOes. A culpa ndo é da madame, nao. E nem do seu maridinho Oscar. A
estrutura existe, € antiga e ja consolidada. Pode ndo ser justa, mas quem é a madame para resolver todos
os problemas do mundo, ndo é?

A sindrome do "vale-a-pena?"

Aos poucos os trabalhadores comecaram a se perguntar se estavam sendo tratados com justica.
Desse processo de re-pensamento surgiram os modernos sindicatos, que trataram de reivindicar seu
espaco. Obviamente tiveram sucessos e fracassos diferentes em cada pais, mas € indiscutivel hoje que os
sindicatos sao ou foram uma das mais dramaticas e importantes forcas de mudanca deste século.

Os trabalhadores nos EUA e Europa comecaram a duvidar do mérito de viver em ambientes
insalubres e esgotarem-se fisica ou mentalmente a troco de um punhado de notas que garantiam sua
sobrevivéncia e, eventualmente, nos ultimos anos de vida, o desfrute de uma saude que ja fora danificada
pela propria caminhada nessa direcao. Ai comecaram a se perguntar se valia a pena.

A resposta para grande parte das pessoas foi ndao. A siderurgia, construcdao naval, mineracao e
industria téxtil sao bons exemplos disso. Cansados de trabalhar no meio de fumaca ou calor insuportavel,
ou de repetir a mesma operacao durante anos a fio, os trabalhadores comecaram a colocar novo preco
para esse desperdicio de vida.

A resposta das empresas foi quase 6bvia. Exportaram, para paises que ainda ndo tinham passado
por isto, esses empregos de uma era ja transposta. Ou trocaram esse bicho complicado e ingrato, o ser
humano, por coisas que piscassem luzinhas coloridas e ndo reclamassem de dores lombares, ndao



engravidassem, e ndo tivessem o mau habito de interromper a producdo para uma coisa tao dispensavel
quanto ir ao banheiro.

Para perceber o estagio de desvirtuamento a que chegou a empresa moderna, bastaria visitar uma
companhia brasileira para imaginar que o cofre da Tesouraria fica sempre num local que despista bem os
ladrées: o banheiro. Sim, porque é um dos poucos lugares da empresa onde o funcionario precisa pedir
chaves a chefia para ter acesso. Nosso pobre capitalismo selvagem...

E nois com isso?
E ai que entra o nosso Brasilzinho. Enquanto tudo isso acontecia, ndis plantava café, fazia politica
de café-com-leite e cuidava do leite das criancas.

A industria brasileira foi comecada a contragosto. Se dependesse dos coronéis, hoje nos estariamos
alternando o Quércia com o Newton Cardoso na presidéncia da Republica e pensando em fazer uma
constituinte para tratar da alforria dos escravos em 1989.

A agricultura brasileira s6 comecou a mudar de peso recentemente, e € natural que os primeiros
industriais tenham sido gente como o Bardao de Maua e Francisco Matarazzo, ja que coronel nenhum ia
sair de Ribeirdo Preto para sujar as maos de graxa. Estudando a historia da politica econdmica e cambial
das décadas de 10 a 50, é facil perceber a relacdo entre café, acticar e governo.

Porém, a posicdo geopolitica do Brasil, seu tamanho fisico e sua mao-de-obra barata colocaram o
pais em posicao impar para um rapido desenvolvimento industrial.

O que sobrou para nés?

A construcdo civil, a construcdo naval, a siderurgia, a industria téxtili e a mineracdo eram
candidatos naturais. Se dependesse do Henry Ford, borracha também. Mas acontece que no caso da
borracha os obstaculos criados foram tdo grandes, como convinha a um pais centrado somente no café,
que os gringos preferiram levar nossas mudinhas para a Malasia, onde os nativos eram mais receptivos a
espelhinhos. Com isso, perdemos a chance de exportar bilhdes de dolares por ano em borracha.

Enfim, a industria se instalou aqui através de trés ou quatro vertentes principais.

Uma destas vertentes foi a do impulso do Estado no monopolio de petroleo, na producao de aco, na
mineracao estratégica e em todas as atividades de infra-estrutura que requeressem investimentos macicos
de longa maturacao.

Outra vertente baseou-se nas riquezas naturais do pais, gerando capacidade de exportacdo, como
foi o caso da soja, suco de laranja, couro e outros tantos que fundearam a instalacdo de industrias
voltadas para a exportacao.

Uma terceira vertente foi conseqiiéncia do movimento de globalizacao das multinacionais, que nada
mais eram do que empresas de um pais qualquer que tinham saturado sua possibilidade de rapido
crescimento em casa e que procuravam solidez e diversificagdo na expansao mundial de suas atividades.
Pelas razoes citadas, o Brasil era de uma importancia estratégica interessante. Além do mais, grande
parte dessas empresas veio ao Brasil na ilusdao de que uma nagdo de dezenas de milhdes de habitantes
consumiria algum dia milhdes de produtos. Se esse raciocinio fosse verdadeiro, o maior mercado
mundial para o0 Monza quatro-portas seria Xangai, e a Caloi e a Monark ja estariam fabricando 2 milhdes
de bicicletas por hora em Pequim. Acontece que o mundo ndao é bem assim, como eles vieram a descobrir
com o tempo.

A tltima vertente é a que segue o raciocinio do comeco deste capitulo. E a da exportacdo para o
Brasil dos empregos que os trabalhadores das nacoes desenvolvidas nao mais queriam por la. Trata-se



da industria téxtil, sapatos, a propria siderurgia, construcdao civil internacional e tantas outras onde a
mao-de-obra barata serve como trampolim para atingir os mercados externos. Cabe lembrar que, na
maioria dos casos, o preco para a populacdao do pais é maior do que para o exterior, 0 que é uma politica
do século XIX que ndo desenvolve nosso maior patrimonio, 0 mercado interno. Mas isso, junto com as
outras miopias e desmandos de sucessivos governos brasileiros, é assunto para um livro inteiro. . .

E essas multinacionais entdao vao bem, obrigado?

Por forca desse raciocinio todo, pode-se concluir que duas coisas acontecem hoje. A primeira
delas é que houve uma mudanca de comportamento dos trabalhadores nos paises desenvolvidos. A
segunda € que as empresas mais renovadoras, modernas ou jovens desses paises desenvolvidos estao
adaptando sua organizacdo industrial para fazer face a essa revolucao silenciosa.

Cabe aqui fazer um comentario sobre a moderna empresa japonesa e seu encaixe nesse contexto. Na
procura de um padrao mais eficaz para combater essa mudancga, muitas empresas e consultores tém se
virado para o Oriente. Porém, a resposta nao vira de la. A moderna empresa japonesa, para padroes
orientais, € tdo moderna quanto os xoguns. Isto porque baseiam-se numa cultura milenar de paternalismo,
civismo nacionalista e obediéncia cega a hierarquia, coisas que sdao completamente incompativeis com o
Ocidente.

No Japado, os funcionarios de uma empresa devem sua lealdade e vida a mesma, quase do comeco
ao fim de sua vida profissional. A empresa cuida dele, treina, promove por antiguidade, promete nao
despedir e fornece casa, clube e diversao.

Para imaginar esse modelo transplantado para o Brasil, é s6 pensar nos funcionarios da Votorantim
chegando as 6h45 para cantar o hino da empresa. Seria algo como:

Antonio Ermirio
Sua pessoa para nos
E um delirio

Tem gente com imaginacao fértil, sei la...

De qualquer forma, as empresas tém olhado para todos os cantos buscando a resposta de como
tratar este novo ser humano, que insiste teimosamente que estas duas palavras facam parte de seu titulo na
empresa. E natural que as empresas que mais rapidamente se adaptaram tenham sido as de tecnologia
nova e rapidamente mutantes. E o caso de empresas do Vale do Silicio, na Califérnia, que comecaram por
oferecer beer-bashes, encontros da cerveja em volta da piscina da empresa toda sexta a tarde, como fez a
Hewlett-Packard, ou mesmo distribuindo, junto com o hollerith, entradas para ver Indiana Jones no
cinema, como fez a Apple. Ou entdo admitindo funcionarios sem lhes dar cargos preestabelecidos, como
fez a W. L. Gore, ou até concedendo estabilidade no emprego, como fez a IBM.

Enfim, comecou-se, lentamente, a questionar os métodos tradicionais de administracao da empresa
moderna.

E o Brasil nessa?

Estas mudancas vao chegar ao Brasil com o tempo, e quanto mais cedo as empresas nacionais se
conscientizarem disto, melhor.

Um dos maiores entraves a isto no Brasil é o fato de que a maioria de suas empresas ainda é
administrada com base num conceito coronelista. Os grandes empresarios nao enxergam a necessidade de
mudanca mais do que o presidente Figueiredo, por exemplo, enxergava a necessidade de eleicoes diretas.



Eles entendem que alguma coisa pode acontecer, mas nao véem o seu papel nessa mudanca nem percebem
a rapidez com que acontecera. Mas a historia prova que quem esta no poder nunca mede com precisao a
necessidade de mudanca de seus préprios preceitos. O Brasil apenas fara repetir a historia, ao que tudo
indica.

Nao vai ser facil conciliar um capitalismo tdo selvagem e predador quanto o brasileiro com uma
mudanca tdo rapida na indudstria mundial. Enfim, sdo as incoeréncias natas do tupiniquim.

Cabe aqui ver como esta a empresa brasileira hoje.

Os orfaos do Getilio

As estatais brasileiras s6 ndao passam por uma crise de identidade porque sua identidade é clara:
cabide de empregos, capacidade de atrair mormente os interessados em seguranca de longo prazo,
salarios defasados, técnicas de gestdao da Revolucao Industrial e capacidade fabulosa de incentivar a
corrupcao. Nao deixa de ser uma identidade. Os mais puristas se apressardo em eximir algumas estatais, a
exemplo da Petrobras e da Vale do Rio Doce, da lista. De fato, estas e outras similares realmente tém uma
crise de identidade. Nao conseguem impor o lado da empresa que é mais moderno e dinamico.

Assim, a gestdo da estatal brasileira é uma lastima, e os resultados sao publicados nos jornais para
qualquer um ver. Os desmandos ignorantes dos pobres coitados de nossos politicos interesseiros acabam
por pregar este caixdo com marteladas certeiras. Gastar mais tempo na avaliacdo desta forma de empresa
nacional é apenas desmotivador. Um exercicio indtil. Quando (e se) houver seriedade na conducdao do
pais, a estatal se resolve com facilidade. Até 1a fica no "olha, eu tenho um primo que é engenheiro la em
Sabugo do Oeste, sabe, e ..."

As murti

No caso, nao é o Krishnamurti mas sim as multinacionais, essas tdo execradas formas anfibias.

Para a esquerda, parasitas imperialistas que visam dominar o continente e exterminar governantes
que ndo rezem pela cartilha de Alexandre, o Grande.

Para a direita, sustentaculos da economia, veiculos para negociacdo com paises politicamente
interessantes, e baluartes de apoio a empréstimos e de entrada de moeda forte para garantir a riqueza dos
ricos e comprar tanques para segurar os pobres.

Para qualquer pessoa sem viés especifico, apenas empresas que cresceram a enormidade por
competéncia nas regras capitalistas, e que visam somente ganhar dinheiro para continuarem fazendo o que
foram criadas para fazer.

Entdo a ITT nunca ajudou a CIA? Nenhuma multinacional no Brasil participou de caixinhas para
sustentar o DOI-CODI? Nao tem fundamento a idéia de que elas fazem cartéis e acordos de preco? Nao
quer dizer nada disso, porque isso sdao atos de pessoas, e nao de instituicoes. Nao é necessario que uma
multinacional seja imperialista por convicgdo. Pessoas sdo bichos interesseiros, e muitos executivos de
multinacionais ja tomaram posi¢cOes moralmente indefensaveis para garantir o seu objetivo maior, a
seguranca de sua empresa ou de seus ideais pessoais.

Agora, se isso fosse argumento para restringir as atividades de multinacionais no pais, tem muito
socialite tupiniquim que precisaria ser embarcado no mesmo Boeing.

Quanto a administracao das multinacionais, imperam algumas virtudes e algumas incoeréncias.

Sua gestdo é feita com base no raciocinio de que "se deu certo na Holanda, ha de funcionar no
Brasil". Assim, o nimero de executivos que € transferido de Paris para Toquio e depois para Porto
Alegre é assustador. Para muitos ndo vale a pena aprender a lingua direito, ja que ndo vao ficar no pais



por muito tempo. Isto ja separa os nativos melhores de labia e lingua para subirem mais rapidamente na
empresa, em detrimento dos que conhecem o negécio em si, mas confundem Citibank com "sente-se no
banco, please".

Seus métodos sdo extraidos de grossos manuais que ensinam desde conducdao de politica de
marketing até como mandar telefax a matriz pedindo autorizacdo para ir ao banheiro.

Por outro lado, sdo as multinacionais, ou "empresas brasileiras de capital estrangeiro”, como
preferem ser chamadas, que melhor pagam e treinam os seus funcionarios.

Ironicamente, apesar de terem salarios, beneficios e politicas de pessoal vantajosas, sao muitas
vezes as primeiras a entrar em greve.

Em virtude das transformacdes que estdo ocorrendo nos seus paises de origem, muitas destas
subsidiarias tém passado os ultimos anos como baratas tontas, mudando de politica ora por
transformacgoOes na gestao da matriz ora em funcao das mudancas freqiientes da economia local.

E as matrizes, como vao?

Quando a economia americana percebeu que servicos passariam a ser uma de suas grandes
atividades no futuro, um dos primeiros setores que saltou a frente foi o dos banqueiros de investimento e
advogados, na area de fusdes e aquisicoes.

Os gringos ficaram tao entusiasmados com essa brincadeira de gente grande que os executivos de
subsidiarias brasileiras precisam ligar de quinze em quinze dias para atualizar os dados do novo
proprietario da empresa.

A outra novidade foi a de que a infindavel prosperidade dos gigantes industriais comecou a ser
colocada em davida. O melhor exemplo é o da General Motors, ja que sua experiéncia serviu para formar
o modelo das grandes empresas e universidades que continuam ensinando como administrar hoje uma
empresa em 1961.

Em oito anos a GM gastou cerca de 40 bilhdes de dolares para modernizar suas fabricas, substituir
esse bicho incomodo, o ja conhecido de vocés Homo sapiens, por robozinhos obedientes. Resultado: sua
participacao de mercado caiu assustadoramente e em varias ocasioes ndo conseguiu convencer os robos a
pararem de pintar uns aos outros em vez do carro. E uma descoberta intrigante: a fabrica da GM em
Fremont, Califérnia, uma das menos automatizadas da empresa, faz os carros em menos tempo e com
mais qualidade através do velho e manjado sapiens do homo ja citado.

A crise da administracdo tradicional esta chegando perto. Ha que se enfocar essas experiéncias
para procurar as sementes da mudanga.

Vamos falar da empresa nacional?

Agora é que a porca torce o rabo. A verdade é que ndo ha padrdo nacional de administracao, e o
padrdo existente coincide quase sempre com o da empresa familiar. Com algumas raras e honrosas
excecOes, administra-se a empresa nacional como se um de seus objetivos fundamentais fosse dar
continuidade a administracdao familiar, e este € um desvio da funcdo da empresa que custa muito caro ao
pais.

Suas caracteristicas negativas fundamentais sdao a centralizacdo, nepotismo, favoritismo, visao de
curto prazo, exploracao de mao-de-obra, capitalismo tao selvagem quanto admissivel. Para o empresario
nacional os operarios tém que ser vigiados, porque sao perigosos. Reivindicacoes, sindicatos e greves
sdo obra de comunistas e visam desestabilizar o administrador (sera que ja nao ouvi algum governante
balbuciando a mesma lamuria?...). Esse empresario nacional se esconde atras da saia do governo quando



convém, diz amém quando o governo quer comprar algo dele, investe contra o Estado quando ha aumento
de impostos e confia apenas em si mesmo e em Deus, nessa ordem.

Do lado positivo (sim, ha!) pode-se citar: dinamismo, extraordinario jogo de cintura, coragem e
vontade de ver a industria progredir.

Ha alguns aspectos que merecem uma olhadela de lupa.

A sucessdo na empresa familiar

Vocé conhece de reputacdo o filho do Einstein? Ja ouviu falar da carreira do filho do Winston
Churchill? Compraria de olhos fechados um quadro pintado pela filha de Picasso? Faria desde ja apostas
no filho do Nelson Piquet como piloto de Formula 17

Se algumas das respostas as perguntas acima foram ndo, por que é que o filho de um grande
industrial, industrial grande é? Ora, ndo € de hoje o estudo da genética, e o dltimo rei competente cujo pai
tinha sido rei foi Henrique VIII. Ou sera que Uganda espera ansiosamente a volta do filho do Idi Amin
Dada?

Por que é que se aceita tao naturalmente, como se fosse ébvio, que o filho do patrdo sera o préoximo
presidente da empresa? Posso falar de catedra porque assumi a empresa nesta condicdao e esbanjei erros
e atrocidades por causa disso. A sorte é que restam algumas décadas para reverter o quadro.

Ora, isto nao quer dizer que filho de patrdo seja intrinsecamente incompetente. Pode até ser
melhor que o pai, como ha intimeros casos por ai. Ou entdao absolutamente equivalente ao pai, como é
o caso do Thomas Watson Jr., cujo pai foi dono da IBM. Porém, quem decide? Invariavelmente o pai
e, vamos convir, ndo sem algum desvio emocional, ndo é?

Assim, a empresa nacional ostenta alguns atrasos de vida. Por um lado, é incapaz de facilmente
atrair profissionais de muita ambi¢do, uma vez que estes percebem que os critérios de promo¢do nao
serdo totalmente justos ou imparciais. Por outro lado, em funcdo do grande ego que costuma
acompanhar o empresario nacional, ela acaba se cercando de yes-men, os "homens do é-mesmo", que
corretamente acham que o bom mesmo para o futuro deles é sempre concordar com o patrao.

Os argumentos mais comuns do empresario para justificar esse tipo de sucessdo sao dois. Um deles
é: "Mas sempre quis que a empresa passasse de mao em mao na familia — afinal ela é um patrim6nio
familiar", o que ja era argumento do Luis XIV (e olha la no que deu). O outro é de que o filho, ou genro,
ou irmido "é o tnico em que posso ter absoluta confianca". Certo. E preferivel a empresa afundar
lentamente através de geracoes "de confianca" do que prosperar com profissionais "que eu nem conheco
direito!".

Seja como for, a historia ndo perdoa, e qualquer um que tiver algum tempo para listar que
porcentagem das empresas familiares sobrevivem com sucesso através de quatro a cinco geracoes levara
um susto suficiente para incentivar o filho a ser ginecologista.

E dai?
E dai que o objetivo deste capitulo foi o de desenhar o pano de fundo para a compreensao da linha
de pensamento que norteia o resto deste livro.

Ha pouca duvida agora (espero!) de que estamos passando por uma fase extremamente conturbada e
obviamente transitéria no modelo de gestdo da empresa moderna. Por outro lado, ninguém avisou as
faculdades e grandes empresarios disso, portanto ninguém vai se mexer tao depressa.

Além do mais, fica claro que ndo existe um modelo brasileiro de gestdo, e usar uma receita onde se



mistura lacocca, Akio Morita e Juscelino Kubitschek é o mesmo que receitar um Big-Mac com Sushi a
Pururuca. Pra quem gosta, é um prato cheio. . .



Vai um Fordeco Ai?

Nos idos de 1920 o engenheiro De Forest foi visitar o sr. Harry Warner, da Warner Brothers em
Hollywood. Ele tinha solucionado a questdo de sincronia de imagem e som que viabilizava a
transformacdao do cinema mudo em cinema falado. O sr. Warner ouviu a explicacdo e disse: "Vocé ta
ficando maluco? Quem é o demente que vai querer ouvir um ator falar?"

Data da mesma época um dos casos mais conhecidos de marketing: a postura de Henry Ford pela
qual ele vendia o Ford T em qualquer cor, contanto que fosse a preta. A imagem ¢ folclorica e Ford é
elevado a condi¢dao de her6i de marketing por esta linha de conduta. Mas poucos contam a histdria
inteira. Diz a lenda que Ford adotou essa posicdo para simplificar a producao e manter o preco do carro
baixo. De fato isso foi feito porque a tinta preta secava mais rapido do que qualquer outra cor, e era esta
a razdo principal. As outras eram secundarias. Porém, o mais importante que se esquece de mencionar
sobre esse periodo foi que a linha de pensamento do velho Henry custou definitivamente a Ford o
primeiro lugar no podio da industria automobilistica. Seu concorrente principal, o William Durant, estava
montando a entdo bem menor General Motors, e resolveu oferecer varias cores aos seus clientes. O Ford,
emocionado com o seu proprio machismo marketeiro, achou-o um tolo por ceder a essas bobagens do
publico. Com estas e outras atitudes inovadoras, entre elas a de buscar fora dos EUA um desconhecido
engenheiro de automodveis, o suico Louis Chevrolet, o Durant da General Motors suplantou o pioneiro
Henry em 1928, e dai para a frente a Ford nunca mais recuperou a lideranca no mercado mundial de
automoveis.

Muitos anos depois, em outras circunstancias, um inventor, um certo Chester Carlson, visitou a
IBM, a GE e a RCA para tentar vender-lhes o seu novo invento. As trés agradeceram a gentileza de ter
pensado neles, mas lamentaram achar que sua inven¢do ndo tinha futuro.

Sendo cabeca dura, Carlson insistiu em querer viabilizar seu filhote mecanico, e acabou por
interessar um certo Joseph Wilson no assunto. O tal Wilson tinha uma empresa pequena de nome Haloid
Company, e topou a invencao de Carlson. Com o tempo o invento deu certo e Wilson decidiu mudar o
nome da empresa — hoje ela se chama Xerox Corporation.

Os trés exemplos acima servem para ilustrar a importancia e o papel da estratégia no mundo dos
negocios. Apesar da posicdo do veneravel (?) mestre Delfim Netto de que no Brasil planejar para mais
do que dez dias é perda de tempo, tentarei provar aqui que isto s6 vale para quem gosta de astronomia e
acha que a empresa deve fazer de sua estratégia uma homenagem ao cometa Halley.

O que faz as empresas sobreviverem através do tempo

Analisando com certo cuidado a lista e a estratégia das maiores empresas norte-americanas, alemas
e brasileiras dos anos 20 até hoje, é facil enxergar as caracteristicas que fazem uma empresa resistir ao
tempo e as turbuléncias externas.

Considero apenas trés como absolutamente fundamentais. Somente as empresas verdadeiramente



excepcionais e perseverantes conseguem implanta-las. O segredo esta na simplicidade e obviedade dos
conceitos que, por estas caracteristicas, passam reconhecidos como faceis e indignos de maior atencao.
Empresarios de menor visao preferem procurar técnicas avancadas e complexas de gestdo para
exercerem suas inteligéncias. O mundo dos negdcios esta repleto de empresarios que descartam maiores
consideracOes a estas condicOes basicas por acharem que suas empresas obviamente as preenchem. O
Harry Warner e o Henry Ford também pensavam assim. As trés condicOes sine qua non para
sobrevivéncia a longo prazo parecem ser:

1. Capacidade de enxergar a necessidade de mudancas a tempo, com coragem para implementa-las
antes que seja tarde demais.

2. Fazer a empresa funcionar através da efetiva participacdao de seus funcionarios, e ter uma linha
de conduta administrativa flexivel e aberta as transformacoes.

3. Ter uma cultura prépria e definida, que ndao seja adaptada as condicoes do momento, mas sim
perene em suas crencas basicas.

Pronto! A maioria dos leitores dira: "Puxa, se é so isso, estou com tudo!". S6 para dar uma idéia da
dificuldade de se exercitar na pratica estes conceitos, vale citar que numa economia estavel e prospera
como os EUA, apenas 9,32 por cento das empresas que faziam parte das cem maiores daquele pais em
1917 continuam la hoje! E olha que esta lista incluia gigantes imbativeis como Swift-Armour, Gulf Oil,
Singer, Studebaker, Texaco, United Shoe, Willys e muitas outras, boa parte das quais deixou de existir, foi
comprada ou quebrou no meio tempo.

De fato, a chance de sua empresa estar numa posicao melhor do que a de hoje no ranking das
empresas brasileiras daqui a cinqgiienta anos é por volta dos 5 por cento. Portanto, ha 95 por cento de
chance de que sua empresa aceite 0os conceitos acima como 6bvios, mas seja incapaz de implementa-los
na pratica, gerando como conseqiiéncia uma posicao pior do que a de hoje no futuro, se ainda existir.
Vamos examinar cada pressuposto rapidamente.

Enxergar a necessidade de mudancas

O empresariado brasileiro é um dos setores mais arcaicos da vida do pais. O empresario, por
definicdo, é um bicho conservador que tem pavor de perder o que ja conseguiu. Gosta de férmulas
comprovadas, e odeia ser rato de laboratdrio. A sua imponente cadeira almofadada é estrategicamente
virada para o passado, de forma que ele possa observar o que se faz de bom no resto do mundo e seguir o
exemplo ja dado.

Quem se mira na GE, GM e Sony para administrar a sua empresa deixa de levar em conta que estas
mesmas colunas de sustentacdo da administracio moderna passam hoje por uma profunda crise de
identidade. Seus sucessos passados ja ndo sdao garantia de futuro. Se ndao fosse assim, a GE ndo teria
vendido a sua antiga menina dos olhos, a divisao de eletrodomésticos, para a Black & Decker, a GM nao
estaria vendo sua participacao de mercado despencar, e a Sony ndo teria feito a bobagem de ser a tnica
empresa japonesa a ter videos no sistema Betamax, que requer tudo especial, quando o resto do mundo
adotou o formato VHS.

Concordo que ndo é facil limpar aquela area reservada para o estacionamento privativo de amigos
do presidente e la construir uma piscina para confraternizacao semanal dos funcionarios, como fez a
Hewlett-Packard. Mas entre o que se faz hoje e esta atitude (que seria provavelmente incompativel com o
Brasil) existe muito por fazer.



Enxergar e ter coragem de ser o primeiro no setor a adotar uma nova politica ou conduta é duro.
Duro demais. Duro a ponto de ser preferivel olhar em volta, ver o que faz a média do mercado, e segui-
la. Esquecendo, porém, que a vasta maioria desse mercado ndo estara na mesma posicao daqui a alguns
anos ou décadas, exatamente porque também esta seguindo a média do mercado.

Mas como fazer para enxergar a necessidade de mudancas? Seguem algumas sugestoes:

1. Administrar bem o tempo. Eta néis — 14 vem conselho simplério. Ndo é bem o caso. No
Capitulo 9 ha uma tentativa de reestruturacdo de tempo que pode esclarecer um pouco esta
dificil questdao, que muitas vezes esta na raiz de todos os males de estratégia.

2. Ler ao menos dois jornais diariamente, ignorando para efeitos deste roteiro a primeira pagina e
as noticias principais. O advento das grandes guerras, as razoes e o prenuncio da derrocada
das bolsas em outubro de 1987, a mudanca do perfil da mulher brasileira e as aplicactes
praticas de supercondutores na sua empresa ndo aparecem na primeira pagina.

As noticias que interessam estao escondidas no meio dos jornais. Estdo no canto da pagina 52,
numa nota na pagina 31, ou numa frase isolada bem no meio de um artigo assinado.

3. Conseguir acesso a livros sobre mudancas pelas quais passam as empresas no mundo. Mais de
cem sdo publicados no exterior mensalmente. Ler o que chega aqui em forma de best-seller é
apenas lazer (quantas mudancas vocé fez na sua empresa baseado no que leu nos livros do
Iacocca e do Morita?).

Livros sobre estratégia de guerra, grandes lideres mundiais, reinados e impérios sao de enorme
importancia. Nao vamos reinventar a roda da lideranca. Ha centenas de séculos de erros e
acertos para serem usados como teste. Por um punhado de cruzados vocé compra boa parte da
experiéncia que custou a Franca de Napoledo bilhdes de francos e milhares de vidas. Por
pouco mais do que um cheese-salada vocé descobre que erros custaram aos chineses da
dinastia Ming centenas de milhares de vidas. Por menos do que custa completar o tanque do
carro e lota-lo com amigos farofeiros para passar um dia se poluindo na represa de
Guarapiranga, vocé fica sabendo porque o Winston Churchill, her6i absoluto da Segunda
Guerra Mundial, ndo conseguiu, pouco apos, eleger-se mero deputado.

Tudo isto fara muito mais para o planejamento e estratégia de sua empresa do que se possa
imaginar.

4. Viajar com novos olhos. Aquele rapido pulinho do empresario superatarefado a Londres, Paris e
Nova York para fechar rapidos negocios é coisa do passado. A reacdao de parentes e amigos do
tipo "Nossa, vocé viu o Leonardo? Foi ontem fechar um negocio em Pequim e chega amanha
cedo para um almoco de negdcios no Rio — que eficiéncia, ndo?" é coisa para pré-enfartado.
Com mais dois dias de viagem, o Leonardo poderia ter ido para Xi'An e ter visto seis mil
soldados de terracota enterrados ha centenas de anos. Num piscar de olhos aprenderia mais do
que na venda de onze mil pares de chinelos que ele acaba de fechar, e que os chineses em
breve copiarao para entdo dar-lhe um sonoro pé no traseiro.

A estratégia ndo esta em ser ocupado nem em mostrar-se ocupado. A estratégia esta na visita a
empresas, dentro ou fora do seu ramo, que estdao inovando na maneira de gerir seus negdcios. A estratégia
esta em cursos rapidos que existem nas universidades nos EUA e na Europa e que discutem o futuro da
empresa e novas técnicas de gestao.

Achar que a conjuntura tumultuada do Brasil ndo permite ficar fora do pais e ndo deixa espaco para



pensar em nada além do dia-a-dia é atitude de quem gosta de estar na média do mercado.

Enfim, para planejar e rever estratégias é preciso duas coisas: tempo e mentalidade de longo prazo.
Para quem acha esta questdao do tempo insuperavel, proponho novamente a leitura do Capitulo 9. Para
quem acha a mentalidade de longo prazo inviavel num pais como o nosso, sugiro correr até a livraria pra
ver se 0 moco troca este livro por um de algum poeta mais pé-no-chao. Drummond, talvez?

Outro pressuposto: exercer de fato a participacdo
Quase todos os empresarios acham que seus funcionarios sdao participes da empresa, e que sao o
maior ativo do empreendimento.

Por outro lado, quase todos os funcionarios acham que sdo tratados com insuficiente atencao e respeito,
mas nao tém espaco para falar o que pensam, e acham que o empresario vive numa ilha da fantasia,
sabendo pouco sobre o0 que acontece na empresa.

Como é que se conciliam estas duas posi¢oes? Sdo inconciliaveis. Se vocé é um dos que acreditam
que na sua empresa as coisas sdao diferentes, faca um questionario franco e anonimo e distribua para os
funcionarios preencherem. Depois de tabular o resultado, refreie o impulso de perguntar ao Departamento
Pessoal se as respostas podem ser enquadradas no artigo de insubordinacdao da CLT que trata de justa
causa. O tnico que merece justa causa por insubordinar-se a lei da natureza humana — que diz que as
coisas so téem futuro se todas as partes se sentem satisfeitas — é vocé mesmo.

A verdade é que o funcionario da empresa moderna tem pouco para se sentir satisfeito, muito menos
realizado. A empresa de hoje ndo tem tempo nem interesse em ouvi-lo, e ndo tem recursos suficientes
para treina-lo para coisas melhores. Exige um elenco de coisas e retribui com um salario insuficiente, e é
implacavel na dispensa se ele comecar a ficar velho ou tiver queda de desempenho temporaria. Além
disso, manda-o para a aposentadoria com amargas recordacoes de injusticas, ou com a sensacao de que
poderia ter ajudado muito mais se alguém tivesse pedido sua opinido.

Essa situacdo ndo é monopélio brasileiro, porém. E quase universal. A época da utilizacdo do ser
humano como mais um insumo da producado esta chegando ao fim. Ja acabou em 1910 para empresas como a
IBM, que atravessou guerras e convulsoes, periodos de boom e depressdo, e mudou sempre que necessario,
sem ter que recorrer uma soO vez a cortes de pessoal.

A participacdo é um exercicio infinitamente mais complexo na pratica do que aparenta, da mesma
maneira que o exercicio da democracia é tao mais trabalhoso do que a ditadura.

Aperceber-se disso e preparar-se para a lentidao e frustracdao do processo de envolvimento dos
funcionarios é o primeiro passo.

Posso dar um pequeno exemplo do que significa. Um belo dia estava a Diretoria da empresa
reunida para discutir varios assuntos. Como sempre acontece, a decisdo de um investimento grande
passou em poucos minutos, e o que pegou mesmo foi a questdo da compra de uniformes para os
operarios. O investimento € uma coisa que 0 executivo nao consegue imaginar bem, pois envolve
questoes subjetivas como a qualidade, competitividade, e é feito com dinheiro que ndao se vé nunca. Nao
é como aquelas notas sujas e dobradas com frases a caneta tipo "Visitei Caruaru e me lembrei-me de
vocé", que se entrega ao jornaleiro em troca do matutino. £ um dinheiro subjetivo que depois passa em
forma de autorizagOes e formularios. Nao é dinheiro verdadeiro.

Mas estavamos falando de uniformes. Toda pessoa tem uma opinido sobre uniformes, porque é uma
coisa visivel, pratica. Todos tém gosto por cores e, portanto, posicoes enfaticas sobre o assunto.

Assim, da mesma forma que os investimentos foram decididos em minutos, levou-se uma hora e
quinze discutindo cor de uniformes, sem conclusdo, até que alguém perguntou: "E se fizéssemos uma



pesquisa junto aos operarios para ver que cor eles preferem?". Seguiram-se brados de protesto dos
diretores: "Vocé ta louco? Vao querer amarelo, laranja, branco, vai ser uma coisa horrorosa!". De fato, o
que os pobres coitados iriam entender de psicologia fotossimétrica das cores, padrdes freudianos de
influéncia da cor na motivacao do empregado e outras teorias conexas?

Decidiu-se consulta-los. Foi feita uma pesquisa nas fabricas com todas as psicodeles do arco-iris.
A cor na época era o azul-celeste. Fez-se a pesquisa e nao deu outra: empate técnico entre duas cores.
Toca fazer segundo turno, sob as risadas de desprezo de alguns diretores: "Ta vendo? A esta hora ja tava
tudo comprado e entregue”. No segundo turno deu disparado azul-petréleo, que, pensando bem, era
melhor contra a graxa do que o azul-celeste antigo. Foram necessarias horas de trabalho do pessoal de
RH, questionarios, distribuicdo, recolhimento e tabulacao das respostas. Valeu a pena? Valeu. O
funcionario que usa o uniforme participou da escolha da cor e indicou solu¢ao melhor do que a da
diretoria, que usou uniformes pela tltima vez em 1951, no colégio de padre.

Ora, a democracia é trabalhosa mesmo. Precisa ser exercida por conviccao e sem subterfiigios ou
manipulacdo. E assim também com a verdadeira participacdao. Ela comeca nas pequenas coisas.

Ultimo pressuposto: a cultura propria

Copiar cultura de empresa bem-sucedida é grau 8,5 de miopia. A cultura da empresa, seja ela
democratica ou autocratica, progressista ou tradicional, séria ou mais ou menos, é sua personalidade. Da
mesma maneira que nao gostamos de pessoas com falta de personalidade, empresas sem perfil de cultura
propria ndo sobrevivem ao tempo.

Assim, adaptar a cultura aos tempos € minar a base da empresa. Adapta-se o plano e 0s programas,
mas a filosofia Precisa permanecer inalterada. A empresa precisa necessariamente atrair para si pessoas
que se encaixem no seu modo de Pensar. Se ela é ditatorial, de cima para baixo em tudo, é preferivel s6
contratar executivos que pensem assim, porque pior do que barrar é brincar de misturar culturas. A
mensagem vem adulterada, confusa e incerta.

Isto ndo quer dizer que a cultura de uma empresa nao possa se adaptar ou modificar com o passar
do tempo. O essencial é que o processo de mudanca seja entendido abertamente por todos, e que 0s
pontos fundamentais da filosofia da empresa sejam respeitados por sua solidez.

O dificil na implantacdo pratica disso é que em tempos bons ou em coisas de menor importancia a
empresa da sinais de consisténcia nas questoes de cultura. Porém, é s6 baixar o astral, ter um grande
negodcio para fechar ou uma greve para que aqueles belos conceitos sejam trocados por algo mais pratico
e de pés no chdo. O tnico problema é que o tempo demonstrara que o que parecia topo de morro era areia
movedica.

Conclusao?

A conclusdao é que esses trés preceitos expostos sdo essenciais para a sobrevivéncia de longo
prazo. Implementar acoes baseadas em cada um deles, por mais penoso e de longo prazo que seja, é a
unica maneira de fazer parte dos parcos 5 por cento de empresas do futuro que melhorardo suas posicoes
no mercado.

E crescer é necessario?
O crescimento nao é finalidade — é meio. Querer crescer para poder ser grande é coisa do terceiro
ano do primario, quando vocé se depara pela primeira vez com um "invocadinho" do primeiro colegial.
O crescimento é necessario por varias razoes:



1. Respeita a natureza humana de sentir que ha progresso no que se esta fazendo.

2. Possibilita a diversificacdo, que é uma das boas fontes de garantia de sobrevivéncia da
empresa.

3. Viabiliza condicbes de promocao aos funcionarios e executivos, bem como melhoria gradual de
remuneracao.

4. Facilita a motivacado e a produtividade, uma vez que ha mudancas ao redor das pessoas, e esta é
uma das fontes de interesse do ser humano.

5. Mantém a posicao relativa de sua empresa no mercado, porque, em funcao dos itens acima, os
seus concorrentes estarao procurando a expansdo, 0 que acarretara a deterioracdao da posicao
de sua empresa caso eles sejam bem-sucedidos.

Porém, em muitos ramos um crescimento de 5 por cento ao ano é amplamente suficiente, enquanto
em outros, mais dinamicos, 20 por cento ao ano é pouco.

Muitos empresarios experientes afirmam que atingir um tamanho adequado e depois disso manter
sua posicdo estabilizada é uma estratégia mais solida. Discordo, e acho que isso reflete muito mais um
estado de espirito do proprio empresario do que a verdade para sua empresa. Pelas razdes citadas acima,
nao é possivel ficar parado segurando o forte contra os apaches. Se parar o bicho come, se correr talvez
o bicho pegue, mas sé correndo pra saber. Parado é liquido e certo.

Nichos de mercado e questoes de volume

Estratégias devem ser voltadas para uma linha de conduta tnica, se possivel. Crescer fazendo uso
de boas oportunidades de negdcio é tao duvidoso a longo prazo quanto é gratificante a curto prazo.

Ha que se definir claramente em que tipo de negécio se ’esta. Além disso, é imperativo decidir
qual o padrdo de qualidade desejado e a importancia que custos e precos terdao na estratégia.

Muita empresa boa ja quebrou a cara tentando ser "tudo para todos". Ou seja, verticalizando ou
horizontalizando as atividades da empresa para ocupar o maximo de espaco possivel no mercado. Em
alguns casos isso advém de situacOes como a seguinte: a empresa € fabricante de produtos de qualidade,
mas detém uma parcela relativamente pequena de mercado porque os clientes compram por preco. Em
funcdo disso, decidem fazer uma linha de produtos de menor custo e qualidade. Este erro é cometido
diariamente, e tem sua origem muito mais na questdao de gula do que em qualquer outra coisa.

A mistura de padrdes de qualidade diferentes e a mesclagem de estratégias diversas dentro de uma
mesma empresa sao insustentaveis a longo prazo. A vontade de ser "tudo para todos" esbarra nos
clientes, que ficam incomodados, nos funcionarios, que comecam a perder lentamente o padrdao antes
existente, e, principalmente, na imagem da empresa, que comeca a sinalizar confusdao e falta de
personalidade definida.

A procura de volume, que geralmente anda de miaos dadas com custo baixo, € um caminho que pode
ser seguido. O de nichos de mercado, com volume baixo e caracteristicas que significam custos maiores,
€ outro. Ha que se escolher entre estes dois rumos na procura da sobrevivéncia de longo prazo.

E comprar do vizinho, nao é bom?

Se for um terreno baldio e vocé estiver pra construir uma nova fabrica, até que é boa idéia. De
resto, muito cuidado.

Na Semco, decidimos seguir o caminho da aquisicdao de empresas, uma vez saturada uma boa parte



do potencial original da empresa. Estudamos mais de oitenta empresas, negociamos ativamente onze e
compramos quatro.

Resumir centenas de horas de estudo e negociacdo, milhdes de dolares de erros depois da compra
das quatro e anos de indigestdo a base de duas caixas de Engov por dia requer um livro a parte. Porém,
as grandes conclusdes podem ser enxugadas em poucos itens:

1
2

. O crescimento por aquisicao de empresas é emocionante, glamouroso e rapido.
. O crescimento por aquisicao de empresas causa ulce-ra péptica.

A empresa adquirida nunca é como vocé achava que era e nunca bate com o que lhe contaram
dela.

Comprar empresas nacionais é um mecanismo seguro e eficaz de saltar a fase da tlcera péptica
e passar direto para a ponte de safena multipla. No nosso caso, incorporamos multinacionais,
que via de regra honram compromissos assumidos, mantém contabilidades transparentes tém
um passado administrativo sério a ser herdado. O oposto de cada um destes trés comentarios,
salvo honrosas excecoes, é geralmente verdade para empresas familiares nacionais. Empresas
nacionais costumam ter suficientes esqueletos no armario para abrir um parque de diversoes de
terror.

Comprar uma empresa pressupoe que vocé esteja disposto a observa-la e aprender com ela pelo
menos durante o primeiro ano, antes de ir 1a, mudar tudo, e mostrar como vocé é bom de
gestdo. Se voceé fizer isto, espera-se que também seja bom de digestdo. A empresa adquirida
tem normalmente muito mais a ensinar do que a aprender, por mais que isto ndo nos convenga.
Mesmo quando ela esta indo mal, ndo é facil saber o que ela esta fazendo de bom, e abrir mao
deste aprendizado é excessivamente caro.

Faca grande uso das pessoas que ja existem na empresa adquirida. Ndo caia no canto da sereia
da economia de escala, nem acredite que seus executivos conseguirdo tocar a atual e a nova
juntos. Isto é s6 boa vontade e fome de poder deles, e o cartorio de faléncias esta repleto de
boas vontades.

Nas palavras de um dos mais respeitados consultores de aquisicoes do Brasil, "um pequeno
buraco pode afundar um grande navio" (ndo, ele ndo foi um dos sobreviventes do Titanic). Nao
use recursos bons da empresa atual para financiar eventuais erros que serdao cometidos na nova
aquisicdo. Este é um equivoco comum e natural, mas letal a longo prazo. A empresa adquirida
precisa ter vida proépria.

Nao imponha suas verdades, normas e estilos a nova aquisicao. Nao tem nada mais facil do que
xerocar algumas pastas e enviar alguns executivos la para fazerem uma lavagem cerebral, a Ia
Exocet. Ao invés disso, refreie o impeto e aprenda alguma coisa. Toda organizacdo tem sua
cultura, e culturas s6 podem ser alteradas com paciéncia. Tratamento de choque para adaptar a nova
aquisicao a cultura da atual resultara em choque anafilatico, e quem paga a conta da UTT é voceé.
Nao ceda as aquisicoes de oportunidade. Tenha certeza absoluta de que ela se encaixa na sua
estratégia de longo prazo e de que ha sinergia de mercado, producdao ou gerenciamento. Nao
ceda a tentacdo de comprar uma galinha morta ou fazer um negocio da China s6 para ganhar
alguma coisa agora. No placar final do jogo valem os pontos acumulados, e passar a frente do
jogo por alguns instantes sai caro porque desvia a atencdo da empresa de seus objetivos
primordiais. Amarre-se na cadeira e cerre os dentes quando este tipo de "negocido" surgir. Se
for para ganhar muito dinheiro, e depressa, lenocinio é o mais indicado. Tudo que é dona de



bordel vive confortavelmente e esta sempre sorrindo.

Concluindo, a aquisicdao de empresas é método saudavel e legitimo de crescimento rapido, mas é
vital que se encaixe dentro de uma estratégia solida de longo prazo.

E planejamento, onde entra?

Nao vou fazer aqui a apologia da necessidade de planejamento. Ha intimeros livros que fazem isto
com mestria. Tampouco vou discutir planejamento estratégico de portfolio e metodologias formais de
planejamento.

Por sinal, se planejamento é uma forma de pensar (pensar no futuro, contrapondo-o ao presente),
defender planejamento € igual a defender o pensar, portanto, exercicio desnecessario.

O que merece atencdo € saber de quem é a responsabilidade de planejar numa organizacao. Quem
deve estar pensando? Se levarmos em conta ainda que nao € possivel pensar no futuro e executar o presente
simultaneamente, como é que se faz?

Data dos anos 70 a mania americana (logo espalhada pela Europa e depois para "nosotros
muchachos latino-americanos™) de achar que, uma vez que as pessoas que estavam executando nao tinham
tempo de pensar, montariam uma estrutura a parte na empresa, que so faria pensar e planejar o dia inteiro.

Este processo envolveu a criacdo de areas completas de planejamento estratégico em quase todas
as grandes e médias empresas norte-americanas (e milhares delas na Europa e em outros continentes).
Especialistas em planejamento — na maioria das vezes economistas e administradores — se reportavam
a alta ctipula da empresa, boa parte ao proprio presidente. A funcdo deles era a de coletar dados de
dentro da empresa e do mercado, e juntar isso em relatérios, estratagemas e programas para o futuro.

Cada um desses estudos, para mostrar que o pessoalzi-nho da area andou ocupado, costumava
conter algumas dezenas ou até centenas de paginas de demonstracdao da situacdo atual, situacdo do
mercado, tendéncias macroeconomicas do segmento, do setor, do pais, do mundo, do universo, e da
galaxia. Sempre acompanhados de algumas duzias de graficos e quadros estatisticos, regressoes
analiticas e teorias evolucio-nistas de Darwin.

O pobre presidente da empresa, que havia chegado onde chegou por puro bom senso e
simplicidade, ficava tdo perplexo e embasbacado com aquilo tudo que acabava aprovando uma boa parte
dos planos. Depois, apresentava com satisfacdo ironica os mesmos relatorios ao seu Conselho de
Administracdao, sabendo que seus membros também nada questionariam.

Além de se prestar ao escoamento dos formandos dos cursos de MBA (mestrado em administracao
de empresas) nos EUA, esta experiéncia de planejamento serviu para muito pouco. O espantoso é que
ainda ha inimeras empresas nos EUA e Europa que tém estes departamentos funcionando a toda, e a
noticia desagradavel é que s6 agora algumas boas empresas nacionais estdo adotando esse conceito
equivocado e obsoleto, como se fosse novidade. As areas de planejamento, Diretorias de Planejamento,
Vice-Presidéncias de Planejamento Estratégico e planejadores oficiais que estdao surgindo no Brasil nos
ultimos anos sdao uma triste homenagem ao "eu-também" das técnicas de administracdao importadas e que
chegam aqui com tanto atraso que ja estdo sendo abandonadas no pais de origem.

Quem planeja é quem vai executar!

Se quem executa ndo tem tempo para planejar, entdo o canhdo esta virado para a mosca quando se
cria um departamento cuja maior caracteristica é ter tempo para pensar. O canhdo tem de ser apontado
para o inimigo, que ¢ a falta de tempo.



S6 quem vive o dia-a-dia do negocio e tem experiéncia especifica na area pode planejar. Mas ele
nao precisa dos dados para pensar? Nao precisa de catalisadores para refletir sobre o futuro? Precisa, e
estes podem ser obtidos de muitas formas, desde consultorias até assinaturas de revistas e estudos de
tendéncias do futuro. Em ultimo caso, um departamento que colete, mecanize e distribua a informacao e
as tendéncias. Contanto que apenas manipule a informacado para quem de direito. No caso, o executor.

Treinar o executor para pensar no futuro é valido. Montar um departamento para pensar pela
organizacao toda é contraproducente. Além de ndo gerar posicoes simples e confiaveis, como seria
necessario, marginaliza e aliena o executor do processo de planejamento. Acaba absolvendo-o do futuro
de sua area, lhe concede a confortavel posicao de somente criticar os erros de planejamento que foram
feitos por outros.

Orcamentos anuais, qiiingiienais e centenais

Que o orcamento é um instrumento de grande valia, ninguém duvida. Agora, tém orcamentos e
orcamentos. Vao de rascunhos genéricos a pastas com centenas de anexos com numeros tao
pequenininhos que eliminam da leitura qualquer um que nao tenha visao 20/20.

Quem gostava do plano qiiinqiienal era o Stalin — e olha no que deu. O Brasil ja teve os seus
também. Gracas a Deus quase ninguém leu, e quem leu ndo acreditou, sendo ja teriamos a Transamazonica
desembocando no estacionamento de Itaipu.

Neste pais a flexibilidade de mudanca do orcamento é muito mais importante do que a consisténcia
detalhada dos seus niimeros iniciais. E comum nos EUA o budget ser a peca principal de gestio. Ele
deixa as regras do jogo e as metas claras, e possibilita a geréncia por excecao.

No Brasil, porém, o processo orcamentario tem sofrido influéncias variadas, e é muitas vezes um
amontoado de nimeros, muitos dos quais inexplicaveis ou de confiabilidade duvidosa. Ha, também, uma
proliferacdo de nimeros desnecessarios. Para ser eficaz, o orcamento precisa ser simples, de rapida
leitura e compreensao.

E objeto de gozacdo constante na empresa minha preocupacdo em ver "somente os grandes
numeros". Diz o pessoal de financas que sO6 se chega aos grandes numeros somando todos os
pequenininhos, e é por isso que fazer um or¢amento com todas as mintcias ou somente com os grandes
numeros da na mesma. Esta é uma falacia cara, mas dificil de dissolver.

Em 1982 fomos visitados pelo presidente de uma poderosa empresa, uma das maiores dos EUA,
que ao cabo de uma visita pela fabrica folheou nosso sistema de relatorios mensais e orcamento. Naquela
época tinhamos os niimeros no quinto dia util do més em pastinhas organizadissimas. Se vocé quisesse
saber quanto tinha sido o consumo do café na subsecdo de Usinagem Leve III, era sO procurar a pagina
67, quadro 112.6. O homem ficou impressionadissimo e disse que ndo esperava encontrar tanta eficiéncia
numa empresa brasileira. Foi além — disse ao presidente de sua subsidiaria brasileira, que era muitas
vezes maior do que nés, que gostaria de ver esse mesmo sistema instalado na empresa deles.

A partir deste dia andavamos como pavoes, declarando a quem quisesse ouvir que o0 Nosso sistema
de orcamento era o estado da arte, e que o presidente de um grande grupo norte-americano. . . Vocés com
certeza conseguem imaginar a cena.

Com o passar dos anos fomos percebendo que esses relatorios eram tdo completos e sofisticados
que aconteciam dois fendmenos: um, descobrimos que nossas despesas eram altas demais e nunca
abaixavam porque tava lotado de neguinho na contabilidade que sé fazia isto; dois, que tinha tanto
numero dentro da pasta que quase nenhum gerente lia — uma reunido para discutir um s6 departamento
levava a tarde toda, e ninguém admitia que nao tinha lido ou estudado todos os niimeros (o que, por sinal,



era humanamente impossivel).

Para encurtar uma longa historia, o periodo em que menos soubemos o que realmente acontecia na
empresa foi aquele. Alguns anos depois, essa poderosa empresa norte-americana, sofrendo graves
dificuldades financeiras, foi perdendo participacdao de mercado e dinheiro, e atualmente esta sendo
dissolvida e vendida em pedacos.

Moral da historia: hoje temos um sistema simples, com poucas mas relevantes informacoes, e
somos capazes de agir sobre elas. Cortamos de quatrocentos para cinqiienta centros de custo,
decapitamos centenas de classificacOoes contabeis, dezenas de linhas de demonstrativos, e agora esta
finalmente dando para enxergar a empresa.

Poucos e grandes numeros, e disposicdo para agir sobre eles — o0 resto é estética.

Nessa questdo de orcamentos, numeros e relatorios financeiros, tenho ainda uma recomendacao
pratica a fazer. O recebimento de nimeros frios, mesmo que corretos e rapidos, nao é o suficiente. Além
de comparar os numeros que chegam todo més com o orcamento, é imprescindivel compara-los com a
expectativa da pessoa que vai lé-los. E isto quase ndao se faz. Introduzimos ha algum tempo um
instrumento que tem se mostrado eficaz. Acabado o més, no primeiro dia ttil, cada responsavel por uma
area faz uma estimativa "chutada" do resultado de receita, margem de lucro e despesas de seu setor.
Portanto, alguns dias depois, quando o relatorio oficial é distribuido, ja existe um chute dado pelo
responsavel da area. A comparacdo dos dois da a empresa uma boa idéia de quanto o responsavel
conhece de sua propria area, treina a todos em demonstrativos financeiros e gera uma reagao viva e
interessada pelos nimeros oficiais divulgados.

O importante € que os numeros sejam poucos, de grande importancia e que sejam tratados com
calor, e nao com frieza.

O que é estratégia, afinal?

Estratégia, enfim, é tudo isto — descobrir o que faz as empresas sobreviverem através do tempo (e
por que um nimero tdo minimo sobrevive) e tentar implantar na pratica as mudangas que sdao tao
proteladas e temidas.

Estratégia é, também, no Brasil, procurar um caminho Para a profissionalizacdo da empresa
familiar, tao fragil no vendaval das mudancas através dos tempos e tdo mal aparelha-as para enfrenta-los.
E também questdo de estratégia preparar com franqueza a sucessdo na empresa.

Questdes basicas de estratégia sdao também as que envolvem os dilemas de crescer ou consolidar,
ampliar a oferta de produtos ou manter-se segmentado, comprar empresas para crescer ou resistir a
tentacOes de boas oportunidades.

Por ultimo, é impossivel falar em estratégia sem discutir o responsavel por planejamento,
instrumentos de metas como o or¢camento e relatorios financeiros no processo orcamentario.

Ufa! Cansou. Vamos para alguma coisa mais pé no chdao, mais pratica e objetiva e facil de discutir.
Que tal falarmos de filosofia empresarial? Desanimou? Nao desanime — ndao vamos falar de Filosofia da
Empresa. O capitulo a respeito se intitula Filosofia da Empresa — Vamos Ser Praticos.

Mas antes precisamos profissionalizar a empresa familiar, porque sendo filosofia continuara sendo
sO para o uso de Aristoteles.



Repensando a Empresa Familiar

Chega o final do ano. Os funciondrios reunidos no Clube de Campo As da Pesca, em Ribeirdo dos
Surdos-Mudos, acomodam-se ao redor do palanque improvisado para aturar o inevitavel discurso do
fundador. O texto basico todos ja conhecem e, baixinho, fazem coro com as palavras do Douto Elpidio:
"Todos sabem que esta empresa é uma grande familia!" Ouve-se parabéns a todos pelo excelente
desempenho do ano e nenhuma palavra sobre isto representar qualquer melhoria para os novecentos
"primos pobres" da Grande Familia. Os membros da familia que podem provar a sua ligacao genealdgica
ja trocaram os seus Mercedes para o do ano, e as esposas ostentam novos casacos de pele nas colunas
sociais. Porém hoje, como convém a ocasido, estdo de jeans e camisa velha para "confraternizar" com o
povao.

Afinal, aqueles comunistéides da ferramentaria poderdo achar que o porte elegante da familia é
razdo para pedir mais 10 por cento no proximo dissidio, nao é mesmo?

Depois de vinte interminaveis minutos de discurso, quando todos ficam sabendo da alta qualidade,
excelente imagem, confiabilidade do produto e exemplar ambiente de cooperacao da empresa, volta-se
ao churrasquinho da Rodizio Ex-Boi de Pé, tnica oportunidade anual de se constatar que gatos do bairro
nao sao a unica fonte de abate para comemoracdes. Depois, devidamente encharcados de cerveja,
enfileiram-se em direcdo ao onibus, armados de panetone e garrafa de cidra, prontos para explicarem aos
vizinhos como foi dificil derrotar o pessoal do PCP na bocha. Mais, s6 no ano que vem. . .

A caricatura acima serve para elucidar o atraso conceitual existente nas relacoes de capital e
trabalho neste pais. Em primeiro lugar, a Uinica coisa que uma empresa nao consegue ser ¢ uma grande
familia. A insisténcia no uso dessa expressao simboliza o paternalismo basico, um dos fatores que
impedem a transformacdo das empresas familiares brasileiras em institui¢oes mais modernas.

Se lembrarmos que a vasta maioria das empresas formou-se através dos conceitos e do trabalho de
um ou mais homens, e adicionarmos a isto a estatistica que comprova que quase 90 por cento dos homens
constitui familia em algum momento da vida, tém-se que as empresas, com raras excecoes, comecam por
ser familiares. Isto foi particularmente verdade na transi¢ao do Brasil agricola para o Brasil industrial,
onde a heranca ideoldgica e cultural do coronelismo se transpée com naturalidade para o mundo do
comércio e da industria. Se adicionarmos a isto a influéncia dos imigrantes italianos e alemdes na
formacdo das empresas familiares nacionais, e levarmos em conta o contexto patriarcal e autoritario
trazido pelos mesmos, temos as sementes do paternalismo que se lancaram ao solo nacional, ja fértil por
questoes histéricas.

E certo também que estas condicdes ndo sdo particulares do Brasil, uma vez que o mundo
capitalista tem nelas a sua regra de fundacao de empresas. Ocorre que o Brasil tem perpetuado algumas
das facetas nocivas da empresa familiar por mais tempo do que se faz desejavel em funcdo da
importancia crescente da competitividade internacional.

O outro lado da moeda também existe e ndo pode ser relegado a segundo plano. A criatividade,



agilidade e facilidade de controle que caracterizam a empresa familiar sdo condicOes basicas para as
inimeras inovacgOes e avancos em produtos, tecnologias e mercados que tém marcado particularmente os
ultimos dois séculos.

Assim, discutir o mérito da existéncia de empresas familiares é exercicio vazio e hipocrita. O que
pode ser objeto de debate é a forma de atualizacdo da empresa familiar brasileira e as condigoes
necessarias para que esse tipo de empreendimento se emparelhe com as necessidades do mercado
internacional contemporaneo.

Para se avaliar o tema requer-se também o exame da forma mais representativa da evolucdo e
transformacao da empresa familiar: a multinacional.

Rarissimas sdao as multinacionais que nao tiveram na familia a sua origem de fundacdao. Quase toda
Ford teve o seu Henry, Westinghouse o seu George, Siemens o seu Georg, e Du Pont o seu Etienne.
Ocorre que a passagem de empresa familiar para instituicdo autonoma do patriarca se da normalmente
com o crescimento do empreendimento para além da capacidade financeira individual de seu fundador.

E compreensivel que aqui tratemos apenas de generalidades, uma vez que hd muitos exemplos de
empresas familiares e multinacionais que fogem a regra acima. Porém, o risco de erro é pequeno ao afirmar
que a familia tende a diluir o seu capital e a sua representatividade com o avanco do crescimento, uma vez
que ha um momento na historia das empresas onde o consumo de capital do empreendimento é maior do que
a capacidade, disponibilidade ou interesse de risco da familia fundadora.

Em algum momento do percurso da empresa bem-sucedida a familia se depara com a dificil
decisdo de abrir o capital a terceiros para crescer, ou restringir o avanco da empresa para manter seu
controle. E deste ponto crucial da histéria do empreendimento que surge a figura da empresa de capital
pulverizado, ou entdo a da multinacional.

Especificamente no Brasil, conhecem-se trés grandes categorias de organizacao empresarial, e o
objetivo deste capitulo é o de comparar as suas caracteristicas.

As pequenas e médias nacionais

A primeira categoria compoe-se das pequenas e médias firmas familiares, e que abarca desde
microempresas, lojas ou padarias até organizacOes com algumas centenas de empregados, que tém na
influéncia da familia a constituicdo de seus grupos diretivos. Estatisticamente, este grupo representa
cerca de 95 por cento das empresas registradas no pais.

A segunda compreende as empresas familiares de grande porte que ainda tém o envolvimento da
familia ou do fundador como vértice de sua atuacdao, mas que, por questoes de tamanho e complexidade,
se véem na contingéncia de adotar mecanismos de organizacao empresarial similares ou compativeis com
os de multinacionais, na maioria das vezes suas concorrentes. A profissionalizacdao dos niveis médios de
direcdo é uma preocupacao constante neste tipo de empresa, e a atualizacdo a nivel internacional uma
questao viva.

Ja a dltima categoria é a que agrupa as multinacionais presentes no Brasil. Estas, mesmo que sob
controle familiar no exterior, sdo genericamente as empresas que ja superaram grandes obstaculos e
indefinicOes de crescimento e mercados, e, por suas atuagoes expressivas e seus segmentos, acham-se em
condicOes de extravasarem o pais de origem com a certeza de que sua tecnologia de produto,
mercadoldgica ou de economia de escala abre portas para atuacdes em paises que, inicialmente, pouco
conhecem. Este tipo de empreendimento traz ao Brasil pouca influéncia familiar, mesmo quando ela
exista no pais de origem, uma vez que a distancia e a profissionalizacdao dos quadros locais diminui em
muito a relevancia da questao.



Note-se que estatais, entidades sem fins lucrativos, cooperativas e outros tipos de organizacao
foram excluidos da discussdo para evitar complexidade insuperavel.

Ao discutir a primeira categoria, a de pequenas e médias empresas familiares, nota-se que as
caracteristicas mais fortes dessas organizacOes sao as seguintes:

1. Rapidez nas decisoes, com baixo contento de embasamento técnico das mesmas;
2. Criatividade facilitada em tudo que va ao encontro das idéias da familia;
Informalidade organizacional nas comunicacoes, favorecendo os mais benquistos;
Grande agilidade na mudanca e adaptacdao de rumos;

Aproveitamento rapido de oportunidades de curto prazo;

Falta de visao critica das imperfeicoes da proprk/ern” presa;

Visao estratégica de longo prazo sofrivel;

Sentimento de unidade do grupo de funcionarios;

9. Paternalismo forte em relacdo aos funcionarios;
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10. Falta de profissionalismo na organizacao;
11. Compartilhamento informal de cultura entre familia e empresa;

12. Sentimento de inseguranca organizacional periddica quando de sucessdes, doenca do fundador,
entrada e saida de familiares etc;

13. Favoritismo e critérios injustos de promocao, remuneracao e distribuicao de cargos;
14. Filosofia moral e ética abertamente duvidosa;

15. Pouco senso de responsabilidade para com a comunidade;

16. Descrenca no uso de técnicas avancadas de gestdao e de consultoria externa;

17. Sistemas de informacao deficientes;

18. Conhecimento precario de sua estrutura de custos, mas visdo suficiente da margem de lucro final
da operacao.

E comum nesse tipo de empreendimento a vinculacdo afetiva e emocional da familia com a empresa,
pela qual a mesma passa a ser vista como fonte de sustento da entidade familiar, fazendo com que seu
contexto economico-social raramente ache espaco nas preocupacoes dos seus controladores. Beneficios aos
funcionarios em forma de alimentacdo, assisténcia médica, empréstimos e outros tantos, impostos pelo
mercado mais amplo de trabalho, sdao apresentados como prova da preocupacao social da empresa, o que
raramente € verdade. A esmagadora maioria das empresas dessa categoria adota politicas de alcance social
o mais tardiamente possivel, e o faz por questdes de equiparacao ao mercado e receio de perda de
funcionarios, ou até mesmo como forma de melhorar as condi¢coes que geram a lucratividade, mas raramente
como resultado de uma visao do lugar da empresa num contexto mais amplo.

Neste tipo de empresa a burocracia € rara e o controle das operacdes e de seus custos, precario.
Isto favorece a agilidade e a competitividade porquanto o custo fixo associado com administracao
cientifica e geréncia profissionalizada ndo pesa demasiadamente. Muitas vezes, até em empresas de
médio porte, um supercontador e um chefe de pessoal (mesmo com nomenclatura de gerentes) sdao 0s
unicos pilares de sustentacao de tecnicidade da organizacao.

Ha uma tendéncia clara dessas organizacoes de perpetuar a idéia de que fazer tudo de acordo com a
lei é exclusividade de trouxa, neste pais. Assim, com grande leveza, usam de todos os artificios legais e
um grande arsenal de manobras ilegais para escapar do "longo" braco da lei. Venda sem nota, sub e super



faturamento, empregadas domésticas na folha de pagamento, salario por fora, desrespeito flagrante a
maioria das exigéncias fiscais e trabalhistas e a conseqiiente freqiiéncia de propina a fiscais constituem o
cotidiano de 90 por cento das empresas dessa categoria. Isto, por sua vez, agiliza, desburocratiza e alivia
o custo administrativo das empresas, o que lhes da competitividade e assegura a rentabilidade dos
acionistas. Em vez de contratar um supervisor de seguranca do trabalho, como manda a lei, o motorista
da Diretoria faz um cursinho de trinta dias e acumula os dois cargos. Em vez de construir os vestiarios
dos operarios, uma pequena contribuicao semestral para o fiscal da prefeitura. Em vez de pagar adicional
de insalubridade, aquela cervejinha anual para o elegante colega do Ministério do Trabalho. E, antes que
se esqueca, o costume de dar presentes para o comprador daquela importante empresa que quase
cadastrou o concorrente.

Nao ha divida de que quase todos os empreendimentos dessa categoria sao rentaveis. Porém, um
pouco de reflexdo serve para questionar se todos assim o seriam caso suas operacdes fossem mantidas
rigorosamente dentro dos limites da lei. Ocorre que é imprescindivel se olhar este tipo de empresa
através dos olhos de seu fundador ou familiares dirigentes. A crenca basica é a de que a mesma nao
existiria ndao fosse o fundador, sua coragem, seu suor e inteligéncia. Portanto, que direito tem o Estado e a
comunidade, clientes, fornecedores, bancos e outros de exigir qualquer coisa da empresa? Pagar salarios
em dia ja é bastante, e se essa coisa de impostos, legislacdao trabalhista e sindicato comecar a encher
muito, vende-se a empresa e compra-se um barco ou uma fazenda, e pronto. Contra essa logica é dificil
argumentar.

Por outro lado, cabe a pergunta: todos os empresarios de pequenas e médias empresas familiares sao
basicamente desonestos e empurram o sistema em direcdao a corrupcao e descumprimento da legislacao? A
resposta, com toda a justica, € ndo. O sistema legislativo, a interferéncia governamental na iniciativa privada e
a profunda burocratizacdao do Estado brasileiro cooperam e incentivam em muito esse tipo de procedimento.

Enfim, sabe-se que a flexibilidade é uma das grandes armas dessa categoria de empresa, e isto tem
os seus lados positivos e negativos.

As grandes empresas nacionais

Ja as empresas familiares de grande porte mudam suas caracteristicas, tanto devido ao tamanho e
complexidade de suas operacoes, quanto pelo fato de que seus volumes justificam estruturas que
absorvem técnicas e visOes profissionais de gerenciamento. Muitas vezes isso acontece porque sao
empresas que tém pela frente concorrentes multinacionais que usam técnicas atualizadas de gestao.

As principais caracteristicas das empresas deste segundo grupo sao:

1. Relativa rapidez nas decisbes — mais lentas do que as de empresas familiares menores, mas
mais ageis do que as de multinacionais;
2. Relativa dificuldade de incentivar a criatividade individual em razao do tamanho;
. Informalidade organizacional nas comunicacdes, favorecendo os que se posicionam mais perto
das areas de poder;
4. Agilidade suficiente na adaptacao de rumos, mas sofrivel nas mudancas de rumos;
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5. Pouca capacidade de aproveitamento de oportunidades de curto prazo;

6. Visao critica satisfatoria de suas imperfeicoes internas, mas pouca disposi¢do para corrigi-las;
7. Visao estratégica de médio prazo boa, e de longo prazo sofrivel;

8. Sentimento de unidade precario por parte do grupo de funcionarios;



9. Paternalismo forte em relacdo aos funcionarios;

10. Grau de profissionalismo satisfatorio, especialmente nos niveis médios;

11. Dificuldade de compartilhamento de cultura entre empresa e empregado;

12. Sentimento de seguranca organizacional equilibrado;

13. Favoritismo e critérios duvidosos de promocao, remuneracao e distribuicao de cargos no que se
refere a média e alta direcao;

14. Filosofia moral e ética regular, porém marcada por deslizes periddicos, sempre sigilosos e
discretos;

15. Senso de responsabilidade para com a comunidade aceitavel e em constante elevacao;

16. Existéncia de feudos estanques nas varias areas (producdo, vendas, financas);

17. Atualizacdo constante em técnicas de gestdao e bom uso de consultoria externa;

18. Sistemas de informacdo relativamente ageis.

Assim, as empresas desta categoria sdo efetivamente o meio-termo entre as pequenas e médias
empresas e as multinacionais. Por terem esta caracteristica de meio caminho, fazem muito uso da
flexibilidade existente no primeiro grupo e se beneficiam simultaneamente das técnicas de organizacao
formal das multinacionais.

Este segundo grupo, portanto, mescla o uso de metodologias formais de planejamento estratégico,
como por exemplo a aquisicdao brusca de uma empresa ndo relacionada ao ramo, com a intuicao do
fundador. Mistura também a freqiiéncia de seus altos executivos a cursos e seminarios de atualizacao com
a volta a empresa depois do evento sem expectativa de fazer uso do que foi aprendido (muitas vezes até
pelo fato de o fundador e seus assessores proximos nada conhecerem do assunto em pauta).

O uso extenso da instituicdio e o interesse apenas superficial por técnicas modernas e
acontecimentos na administracao em outros paises fazem do capitdo da industria desta categoria um
homem arraigado e conservador na manutencao do status quo que o trouxe com sucesso até este ponto,
fazendo com que a adaptacdo da empresa a novas circunstancias e as grandes mutacoes do tempo seja
normalmente lerda e atrasada.

A ironia da situacdo é que as empresas do primeiro grupo se espelham nas desta segunda
categoria e, de fato, a maior caracteristica desta ultima é a falta de personalidade prépria e definida. A
continuidade no sentido de seguir a crenca de que filhos e netos precisam ser preparados para
substituir os seus ascendentes cria nessas empresas uma falta de personalidade clara, que acaba por
confundir os que querem se espelhar.

Assim é que o Brasil ndo tem, até hoje, um perfil de seus executivos que o diferencie de outros
paises, ou que sirva para definir uma forma de administracdo eficaz a brasileira.

Novamente as murti
Passamos abaixo a analise das caracteristicas do dltimo grupo, o das multinacionais instaladas no
Brasil. Sao elas:

1. Processo decisério moroso, principalmente devido a distancia da matriz e sua conseqiiente
dificuldade de entender as necessidades e agilidades caracteristicas do pais;

2. Insisténcia na idéia de que administradores de outros paises podem dar certo com facilidade no
Brasil, gerando confianca maior no executivo expatriado do que no local;
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Dificuldade grande de incentivar criatividade a nivel local em razio da complexidade e
burocracia da organizacao;

Formalidade nas comunicacoes;

Pouca ou nenhuma agilidade na adaptacao e mudanca de rumos;

Incapacidade de aproveitamento de oportunidades de curto prazo;

Visado critica de boa parte de suas imperfeicoes, mas dificuldade em incentivar mudancas;

Visdo estratégica de longo prazo excelente;
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Sentimento de unidade dos funcionarios relativamente bom;

10. Capacidade de fazer com que o grupo de executivos e funcionarios compartilhe da cultura da
empresa;

11. Baixo indice de paternalismo em relacdo aos funcionarios;

12. Uso restrito de favoritismo na distribuicdao de cargos — uso de critérios objetivos bastante
difundido;

13. Grande sensacdo de seguranca no grupo de funcionarios;

14. Filosofia moral e ética relativamente consistente; os deslizes sao menos freqiientes, e quase so da
cupula;

15. Senso de responsabilidade para com a comunidade coerente e intenso;

16. Existéncia de feudos estanques nas varias areas (producdo, vendas, financas etc);

17. Atualizacdo constante em técnicas de gestdao e bom uso de consultoria externa;

18. Sistemas de informacdo ageis.

A relacdo acima demonstra ser a empresa multinacional uma entidade organizada, burocratizada
por definicdo, ciente de sua missdao e de seus objetivos e que da preferéncia a manutencao da ordem e
rotina na subsidiaria local com prejuizo consciente do nivel de criatividade, inovacao e agilidade na
adaptacdo as mudancgas de rumo da conjuntura.

O exercicio de comparacao feito até aqui foi considerado necessario dentro do objetivo basico de
criar os parametros para a discussdo que vira a partir deste ponto.

O macarrao da Mamma

Ah, a empresa familiar. . . Faz lembrar o macarrao da Mamma! Fazer a transicdao da empresa
familiar para uma organizacdo que tenha vida e objetivos proprios € o xis (ou o polpettone) da questao.

Qualquer estudo superficial da historia da empresa familiar no mundo indicara que as empresas que
sobreviveram aos tempos souberam em tempo diminuir e até eliminar a influéncia dos familiares na
gestao do negocio.

Além da questao da duvidosa competéncia hereditaria, conforme ja citado, existe o fato de que sdo
rarissimas as familias que conseguem exercer o poder na empresa sem um forte contento emocional nas suas
decisdes. O executivo profissional, por perder menos horas de sono em relacdo aos assuntos, nao ter a
problematica do ego, da auto-estima e da imagem a preservar com tanto ardor, é muito mais equilibrado e
confiavel a longo prazo. A reclamacdo ostensiva de empresarios de que "o executivo tem muito pouco a
perder — no maximo o emprego, mas depois arranja outro, enquanto eu perco meu negocio" tem
fundamento. Porém, o outro lado da moeda, que € a frieza na escolha dos caminhos, a maior facilidade de
compreensdao das necessidades dos funcionarios e da empresa, um equilibrio mais sensato entre o que



realmente é importante e o que é detalhe, sdo caracteristicas essenciais para o negocio, normalmente s6
encontradas em profissionais contratados.

A resposta mais 6bvia que se tem para a pergunta de como agir para achar o melhor dos dois
mundos nessa questdo € a de fazer com que os objetivos e retribuicdes proporcionais dos dois grupos —
acionistas e executivos — sejam os mesmos. Ou seja, o profissional tem que ganhar bastante toda vez que
o patrdo ganha bastante, e assim por diante. E é ai que entram alguns empecilhos tradicionais:

1. O empresario fica chateado quando o executivo passa a ganhar o que ele considera demais
quando a empresa vai muito bem. Ele acha que sua propria contribuicdo, a de outros menos
bem-remunerados, sorte e conjuntura favoravel enriqueceram-no indevidamente;

2. O empresario culpa quase exclusivamente os executivos principais quando as coisas vao mal.
Nessas horas procura diminuir a renda deles proporcionalmente, ja que na alta eles ganharam
tdo bem;

3. Ele comeca a ter mais tempo para ouvir empregados, fornecedores e clientes, ouve mais coisas
ruins do que boas, e conclui incorretamente que a empresa nao esta indo tdao bem quanto antes.
A verdade é que antes ele ndo tinha esse tempo nem essa imparcialidade, porque sendo ja teria
ouvido as mesmas coisas sobre a administracdo anterior, a dele;

4. Atentacdo a intromissdo € similar a passear pelo posto 6 num final de tarde e ver a Luiza Brunet
sentada sozinha numa mesa de bar. A vontade de sentar é enorme, mas o medo do fracasso é
maior ainda;

5. Ouve-se muito que "o olho do dono é que engorda o boi". Tanto acho isso verdade que a melhor
coisa que o empresario faz é comprar uma fazenda e passar alguns dias por semana de olho nos
bois para ver se engordam. Assim ele tem tempo para pensar no que realmente interessa, e a
empresa respira aliviada.

Para quem ta chegando agora vai dar a impressdao de que o autor acredita que toda empresa gerida
por familiares esta condenada a extincdao. Nao é verdade. Algumas estdo condenadas a serem vendidas
antes, algumas apenas entram em hibernacdo por algumas décadas, e outras ainda ficam pequenas pelo
resto da histéria do mundo (o que ndo tem problema algum, mas nada tem a ver com a questdo da
modernizacao e crescimento da empresa brasileira — estas ficam a margem do processo, como fazem as
mercearias). Quadro desolador? Nado necessariamente. Para a familia atenta, uma excepcional
oportunidade de mudar e se adaptar aos tempos e achar o melhor dos dois mundos: a iniciativa do
empresario e a competéncia dos executivos. Para analisar isso com mais cuidado, cabe fazer uma rapida
definicao de empreendedor, empresario e executivo.

Who's who nesse negdcio?

Quem mais tem divulgado esses conceitos € o dr.. Cléber Aquino da FEA/USP. Ele sustenta que o
empreendedor é aquele que detém o dom de dar o primeiro empurrdo no negécio. E muitas vezes o
fundador que teve a idéia original, bolou a geringonca ou achou um jeito de tirar agua de pedra. Sua visao
normalmente é mais virada para dentro, e ele se identifica com a empresa a um nivel emotivo,
confundindo-se com ela. Costuma ser centralizador, trabalha com assessores "de confianca" e desconfia
de métodos profissionais, computadores, relatérios e outros empecilhos administrativos. Gosta de
cadeados no telefone e normalmente é extremamente paternalista, achando seu dever proteger os
empregados, saber se a familia deles esta bem, arranjar emprego para o filho, emprestar um dinheirinho



quando precisam. Em compensacdo, exige lealdade de sudito deles. Um que saia para trabalhar no
concorrente é desertor, traidor e o empreendedor reconhece que "deveria ter visto mais cedo que ele nao
era digno de confianca". Quando acontece uma greve, entdao, vem aquela sensacdao de esfaqueamento
pelas costas, o homem fica doente.

O empreendedor representa a primeira fase do desenvolvimento da empresa, onde a atencao a
detalhes e o controle rigoroso sdao considerados fundamentais para o sucesso.

Ja o empresario representa a segunda fase (sdo raros os empreendedores que se transformam
rapidamente em empresarios — alguns destacados empresarios no Brasil sdo, porém, bons exemplos
disso). Via de regra, o empresario ja nao tem a mesma ligacdo umbilical com o negdcio. Quando ele é
segunda ou terceira geracao na familia, ndo lhe é dificil afastar lentamente os antigos colaboradores do
empreendedor e partir para alguma profissionalizacdo. E ele também que deixa de entregar o produto
aquele primeiro revendedor da empresa, do tempo do fundador, porque apareceu alguém mais dinamico
na regiao. Suas ligacoes afetivas sdao mais fracas, e quem faz parte da organizacao sé porque se dava bem
ou tinha alguma historia compartilhada com o fundador, que se cuide!

O empresario é também aquele que comeca a olhar da empresa para fora, participa de entidades de
classe, dedica mais atencdo ao seu lazer, e gasta mais rapidamente o dinheiro que o empreendedor
acumulou mas ndo teve tempo nem coragem de gastar. O empresario é muitas vezes o que pode fazer a
ponte entre a empresa tipicamente familiar e a organizacdo profissionalizada. £ bem verdade que na
maioria das vezes ele é mal-sucedido nessa missdao, mas isso ocorre por outras razoes que vale a pena
detalhar mais a frente.

A terceira peca nessa conceituacao da cipula da empresa é o executivo contratado. O fato de os
melhores e mais ambiciosos executivos estarem nas multinacionais deve-se a varias razoes:

1. Sabem que 14 ha programas de treinamento, planos de carreira e remuneracao melhor;

2. Acreditam que suas chances de subir na vida sdao melhores, por acharem que os critérios usados
sdo mais justos, imparciais, e que nao terdo cunhados e genros pela frente;

3. Contam com uma seguranca organizacional maior, porque essas empresas estdo relativamente
menos sujeitas a grandes altos e baixos pela abrangéncia de suas atividades e recursos;

4. Aguardam uma politica de empresa em relacdo a si mesmos baseada em regras de jogo claras e
conhecidas, ao passo que na empresa familiar vivem com o medo de algum membro da familia
achar que estdao de olho na sua esposa, ou de enfrentar o fundador num dia em que o homem
acordou de pé esquerdo.

Assim, para atrair executivos profissionais a empresa familiar é mister que se ofereca:

1. Garantias na cultura da empresa que indiquem que suas chances de subir na hierarquia ndao estao
bloqueadas por familiares menos competentes que ele mesmo (normalmente esta garantia s6 é
aceita quando ndo ha mais do que um ou dois familiares envolvidos na gestdao do negocio);

2. Oportunidade de agir com grau interessante de autonomia. Nas multinacionais ha uma asfixia de
normas e procedimentos rigidos, que desmotiva o executivo mais ousado ou criativo. Por outro
lado, é essencial que o empresario ndo fique com sua respiracao ofe-gante na nuca do
executivo. E preciso aceitar erros e desvios de caminho no comeco para deixar o profissional
achar o seu proprio espaco;

3. Mostrar oportunidade de ascensdo rapida. Nas multinacionais a vantagem do plano de carreira é



parcialmente anulada, seja pelo longo periodo de espera, seja pelo transito de executivos
competentes na frente, até chegar a posicoes de efetivo comando;

4. Chance de envolvimento e participacdo nos rumos e resultados da empresa, o que € dificil nas
empresas internacionais, por estarem seus postos de comando em outro pais.

Este é o Quem-E-Quem dos grupos de comando na empresa brasileira. A divisdo em trés obedece
apenas a uma necessidade semantica de classificacdo. Ndo vale a pena ficar debatendo se ndo haveria
divisdes melhores, ou se ndo ha de fato pessoas que sao 28 por cento empreendedores, 64 por cento
empresarios e 8 por cento executivos. E claro que todos esses bichos sdo hibridos, tanto que procura-se
desesperadamente achar o executivo empreendedor. O importante é usar essa classificacao genérica para
localizar o estagio de desenvolvimento da empresa e procurar um balanco interessante das trés
classificacoes.

Como ¢ a tal profissionalizacao da empresa familiar?

Dificil. Penosa. Dois passos para a frente e um para tras.

De qualquer forma, cada caso é um caso, e ndo tem certo ou errado. Cada empresa tem de achar o
ponto onde a sensacao de conforto da familia, dos executivos e dos empregados seja adequada. Para cada
empresa este ponto é outro na escala. Correndo o risco de ser pretensioso e didatico sobre um assunto
que ndo tem respostas corretas, proponho abaixo para estudo e pensamento um roteiro de
profissionalizacdo de empresa familiar que tenha como objetivo a sobrevivéncia e prosperidade da
empresa a longo prazo. Os passos parecem ser mais ou menos os seguintes:

1. Conscientizar a familia de que isto é uma necessidade. Esta talvez seja a parte mais dificil, mas
se pelo menos o homem-chave principal ndo estiver 70 por cento convencido, aborte o
processo e economize o brutal desgaste que se seguira se houver insisténcia;

2. Havendo uma conscientizacdo minima, a familia e o principal membro dela na gestdo devem
coordenar o processo. Um consultor pode ajudar bastante, mas uma das suas principais
atribuicoes sera a de ser baby sitter desse homem, que passara necessariamente por fases de
grande duvida e até depressao e que precisara de alguém que segure a sua mao nesse periodo.
Se essa pessoa-chave ndo coordenar o processo, sentira que estdo arrancando-lhe das maos
algo que ele ndo quer ceder. Além disso, ele ndo procurara por conta propria novas atividades
que substituam a antiga, o que piorara consideravelmente a transicao;

3. Deve haver muita determinacdo da pessoa-chave da familia em consumar a transi¢do. Se para ele
a boa convivéncia com a sogra (acho que comecei com um mau exemplo) ou, digamos, o
cunhado, sogro ou primo for uma necessidade fundamental para sua estabilidade familiar, e
isso for mais importante, entdo também ndo vale a pena continuar o processo;

4. Existindo a determinacdo e coragem de prosseguir com a empreitada, o proximo passo €
comecar um programa de dissociacdo empresa/familia (calma, ndo chegou a hora de contratar o
vice-presidente da Tiosam Corporation do Brasil ainda). Nesse programa tira-se empregados
da familia da folha, coloca-se cota-limite de gasolina para os carros (que sdao reduzidos em
numero e ndo incluem carros de esposa e filhos), passa-se a ndo mais cobrar viagens da
empresa a nao ser quando sejam somente para negocios, deixa-se de usar servicos da empresa
em beneficio préoprio e, quando usados — exemplo: caminhdo da empresa que leva moveis da
familia para a fazenda —, faz-se o uso fora do expediente de trabalho pagando gasolina,



motorista e taxa de quilometro rodado.

Enfim, os exemplos sdo interminaveis. O essencial nessa fase é que se sinalize claramente para
a organizacao que a empresa nao € servical do patrdao, e que ele tem respeito profissional por
ela;

5. Dada a sinalizacdo, procede-se aos ajustes internos de pessoal. Nao vale a pena contratar ou
promover executivos profissionais se ainda houver posicOes injustamente ocupadas por
membros da familia. O melhor é fazer um plano em que cada membro da familia — e aqui
incluem-se os antigos de casa que estdao no cargo por razao de velha amizade com o fundador
— é levado, em poucos anos, a posi¢oes onde ndo se envolva no dia-a-dia, ou volte ao seu real
nivel de competéncia. Sim, é preferivel ter quatro primos e um cunhado no cargo de vice-
presidente sem pasta, ganhando um dinheirdo para ndo fazer nada, do que tentar usa-los em
funcoes efetivas onde custam muito mais a empresa por impedir sua gestdo profissional. Pelo
menos como vice-presidente vocé sabe o custo exato de cada galho de sua arvore genealogica.
Para avaliar a real competéncia de cada um deles ha iniimeros meios. Um deles é o instrumento
"Avaliacdo por Subordinados", descrito adiante neste livro. Outros métodos incluem
contratacio de consultor para fazer uma avaliacdo imparcial. E essencial no processo que o
homem-chave da familia saiba conviver com a verdade, se ndo ele ira dispensar no ato os
servicos do consultor que disse que seu filho, bem humm..., ele se daria melhor como "vice-
presidente executivo do gremio dos empregados", sabe?

6. Uma vez completada esta fase e com um plano para cada um dos membros da familia e
"empregados", fazendo o possivel para jogar aberto com eles, é hora de instalar alguns
procedimentos e conceitos basicos (ndo chegou a vez ainda do vice-presidente da Tiosam?
Calma, ja vamos chegar la...).

Poucas pessoas sdo tdo visceralmente contra normas e procedimentos quanto este humilde
interlocutor que vos fala, mas nessa fase um minimo deles deve ser usado como veiculo de
transicdo (depois de usados para este fim, compre um triturador e alimente-o).

Trata-se de procedimentos sobre assinaturas de cheques, niveis de responsabilidade e
autoridade, grau de espaco de atuacdao de cada cargo-chave através de descricao de cargo etc.
Uns dez a quinze instrumentos desses devem ser suficientes. Lembre-se de que se uma empresa
de Organizacao e Métodos for contratada para fazer isso, vocé nao escapa com menos de doze
normas, mil e cento e oitenta e quatro procedimentos e duas mil, oitocentas e setenta e seis
instrucdes de carater temporario. Proponho um méximo de quinze. E suficiente.

Se os executivos que forem contratados ou promovidos ndo contarem com estes instrumentos a
priori, varias coisas podem acontecer:

» Aquele que assumir podera logo fazer suas proprias pilhas de normas e procedimentos, e
niveis de autoridade que lhe déem uma chance de se vingar das ocasioes em que esteve do lado
receptor deste estilingue corporativo;

* O novo ocupante de cargo-chave podera ter uma tendéncia natural de fazer grandes mudancas no
due ja existe para impor sua marca e também para provar que sua admissao era fundamental para o
futuro da empresa;

 Candidatos aos cargos-chave verao logo que nao ha nada de concreto implantado em termos
de profissionalizacdo, e pensardo com razao que a chance de o processo de transicao falhar e
ele estar de volta no mercado de trabalho é relativamente alta;

7. Implantadas, disseminadas e testadas essas primeiras ferramentas de mudanca, é hora de



comecar programas de participacdao dos gerentes, supervisores e chefias nas decisdes da
empresa. A constituicao de gru-pos-tarefa, a convocacao de reunides regulares que envolvam
niveis menores, e a consulta mais constante a niveis inferiores atingira os seguintes objetivos:

* Mostrara que o espirito de descentralizacao € sério;

* Trara contribuicoes de lugares nunca imaginados e treinara o meio da piramide em mares
nunca dantes navegados;

« Fara brotar varias pessoas internas que podem ter pelo menos 70 por cento das
caracteristicas que sdao necessarias nos postos-chave (mais a frente este livro trata da questao
da "Regra dos Setenta");

8. Uma vez comecada com efetividade esta fase, é hora de fazer uma estrutura de cargos e poder,
com avaliacOes salariais de cada cargo-chave e perfil da pessoa necessaria. Este instrumento
servira também para avaliar imparcialmente a utilizacdo dos membros da familia. Basicamente
ele descreve as caracteristicas de escolaridade, conhecimento técnico, de linguas, de
relacionamento interpessoal e caracteristicas de personalidade que o ocupante do cargo deve
ter. Cada item deve ter um peso, e durante a avaliacdo uma nota deve ser dada e multiplicada
pelo peso. A "Regra dos Setenta" consiste em avaliar também pessoas que ja existem na
organizacdo e, caso atinjam ao menos 70 por cento dos pontos, promové-las em detrimento do
candidato de fora que atinja 92 por cento. Isso é essencial para a credibilidade da empresa, e
boa parte dos 30 por cento restantes ele adquirira no cargo, enquanto o candidato de fora é uma
incognita completa.

O leitor deve estar pensando: "Xii, quer dizer que precisa avisar pro vice presidente da Unclesam
que fica pra outra vez?" E isso mesmo. Rarissimos transplantes de executivos bem-sucedidos em
empresas multinacionais ou de grande porte funcionam bem. Costumam gerar anos de atraso na
espera para ver se da certo, muitas vezes envolvem contratos de trabalho que sdao perigosos para a
empresa (quando ndo para as duas partes), e sempre incluem uma paralisia temporaria da
organizacao enquanto ela espera para ver o jeitdo do novo chefe.

O melhor é achar um equilibrio entre as promocgdes internas e as contratacoes externas, uma
vez que ha necessidade de sangue novo num processo como este e nem todos 0s homens que se
precisa podem estar dentro de casa. Sobretudo se a tonica dos ultimos anos foi a de um
funcionamento familiar, que, como ja visto afasta os profissionais de maior ambicdo. Muitos
casos de profissionalizacdo sdao conduzidos através da contratacio de um diretor-
superintendente ou similar, que fica responsavel por todo o processo. O risco é elevadissimo e
0 processo, mesmo quando aparentemente se completa a contento, as vezes somente indica que
a empresa foi muito bem adaptada as necessidades operacionais daquele individuo contratado.
Quando isso € verdade, e ja que ndo é uma coisa ostensiva, o problema so ira surgir se um dia
aquela pessoa for embora ou a familia estiver insatisfeita com o seu desempenho.

Esta é uma maneira de lavar as mdos do problema, mas acaba somente adiando a questdao por
alguns anos, ao invés de resolve-la.

9. Uma vez implantado um roteiro de profissionalizacdo (este é apenas um ponto de partida para
discussao), é hora de reclinar-se na cadeira, colocar os pés em cima da mesa e cruzar os
dedos.

Os processos que passaram pela alta mortalidade infantil dos itens acima poderdo facilmente
falecer na adolescéncia, que € a fase na qual o empresario quer estar presente em quase tudo.
"Garantir que o processo de transicdo se complete a contento”, foi o que o presidente



Figueiredo disse que estava fazendo na sua gestdo, e acabou provando a todos, com excecao de
si mesmo, que era perfeitamente dispensavel. Nao seja um Figueiredo dessa forma. Se quiser
dar uma de Figueiredo, monte um haras e saia por ai a cavalo.

E se for so sucessao?

Em primeiro lugar, ndo devemos usar a palavra "s60" quando estamos nos referindo a casos de
sucessao. Poucas coisas sdo tdo complexas. Em segundo lugar, leia novamente os acima listados "NOVE
PONTOS CARDEAIS DA TRANSICAO DE UMA EMPRESA FAMILIAR PARA UMA ORGANIZAGCAO PROFISSIONAL",
que vocé pode chamar de "NPCDTDUEFPUOP" para facilitar. Gastou-se uma labia danada para lista-
los, o que indica que, pelo menos em parte, valem também para casos de sucessao.

Os cuidados adicionais na sucessao de um empreendedor ou empresario sao:

1. Que haja disposicdo, conscientizacao ou necessidade do homem-chave de fazer a passagem do
cargo principal a outra pessoa. Existem fundadores com 88 anos de idade que ndo véem
necessidade nenhuma, e quem é que tem coragem de convencé-los?

2. Que o sucessor tenha uma paciéncia de J6. Isso parece brincadeira, mas é fundamental.
. Que as regras do jogo e o tempo de cada etapa estejam dolorosamente claros.

4. Que se saiba o que vai ser feito com o tempo que sobrara ao homem-chave quando ele for
promovido a ex-homem-chave.

w

Quando a sucessdo acontece dentro da propria familia, por exemplo pai/filho, e a questao de
profissionalizacdo ndo esta em jogo, as condicoes sao diferentes. As questdes que estardao no ar sao mais
ou menos as seguintes:

1. O homem-chave acha dificil imaginar como a empresa vivera sem ele na ativa.

2. Ele tem afeicdo pelo sucessor, mas também acha que santo de casa ndao faz milagre e, como
conhece todo o passado do sucessor, inclusive as questdes menos atraentes, ndo 0 Vé com 0
mesmo respeito que seria util que existisse.

3. O sucessor quase sempre acha que a sucessao esta acontecendo tarde demais, e tem pressa em
consuma-la.

4. O sucessor acha que o homem-chave tem varios defeitos e enxerga-os com mais clareza do que
suas qualidades, e aguarda com ansiedade a oportunidade de demonstrar a organizacao que ele
é mais dinamico, justo e objetivo que o homem-chave.

Em virtude dessas questdes, o exercicio da sucessdao é de grandes marchas e contra-marchas. O
sucesso vira da conscientizacdo por parte dos dois de que o0 homem-chave abrira mao do poder muito mais
tarde do que ele prometeu, e por parte do sucessor de que os verdadeiros méritos de homem-chave nao
estdo no placar agora, mas ficardao claros com o tempo.

E agora, José?

Agora as cartas estdo na mesa. Os capitulos seguintes tém a pretensao de propor um modelo
brasileiro de gestdao. Tentam levar em conta as particularidades do pais e procuram usar o melhor de
cada modelo ja existente.

Quer dizer que decidindo continuar com a familia no poder ndo vale a pena ler o resto? Ndao vamos



radicalizar. Provavelmente a empresa profissionalizada faca melhor proveito de um modelo como o
proposto, mas como conselho de velho e canja de galinha ndo fazem mal a ninguém, a Mamma também
pode querer trocar o0 antepasto por uma canjinha.



Filosofia na Empresa Vamos Ser Praticos?

Dé uma lidinha em dois exemplos de declaracao de principios que recortei do jornal:

COMPANHIA TUDOCERTINHO INDUSTRIA E COM.
DE CARTOES DE NATAL LTDA.
DECLARACAO DE PRINCIPIOS

1. Nosso maior ativo é o nosso funcionario.

2. Nossa maior prioridade é o cliente.

3. Nossa maior preocupacao € a ética e a seriedade
nos negocios.

4. Nosso maior objetivo é a qualidade.

5. Nosso maior empenho é cuidar do produto
até sua morte por causas naturais.

A DROGA FARMACIAS REUNIDAS S.A.
DECLARACAO DE PRINCIPIOS

1. A empresa dara condi¢cOes de emprego iguais a

todos, brancos, negros, mulheres e deficientes
fisicos, nesta ordem de prioridade.

2. A empresa respeita todas as religioes. Judeus,
maometanos e zen-budistas sao encorajados —
conversao ao catolicismo ndo é obrigatoria du-
rante o prazo de experiéncia.

3. O produto da empresa é sempre de qualidade —
mesmo que o cliente ndo concorde.

4. O fornecedor da empresa é um parceiro impor-
tante — sempre que ele tiver a melhor qualidade,
menor preco e entrega mais rapida.

5. A seriedade é fundamental para a empresa —



propina para comprador do cliente s6 com
Nota Fiscal de Servicos.

Nao saia correndo para comprar o Estaddo de domingo — talvez nao seja verdade que sairam
publicados no jornal... Bom, de qualquer forma, o recado esta dado: ninguém faz declaracao de
principios que ndo coincida com o que o leitor quer ouvir dela.

Mas, se isto é verdade, qual o sentido de ter ou publicar uma lista in6cua como esta? Talvez venha
como surpresa para muitos, mas ha empresas que seguem grande parte do que publicam nas suas
declaracdes de principios, ou credos, como sao também conhecidos.

Credos e cruiz-credos

Uma maneira eficaz de fixar o modo de pensar da empresa, enraizando-a na cultura, é a declaracao
de principios. Porém, sé vale a pena tentar se a chance de segui-la no cotidiano é de pelo menos uns 80
por cento.

Credos ndo deixam de ser os ideais de uma empresa, e por isso muitas vezes incluem frases e
conceitos que nem sempre sao possiveis de serem praticados com religiosidade. Isso invalida o credo e
faz com que ele ja nasca prostituido? Nao, ainda é muito melhor ter uma lista de dez mandamentos da
empresa para seguir do que nao sinalizar para toda a organizacao o que sao seus ideais.

O credo tem uma ligacdo umbilical com a ctipula no comeco de seu uso. Muitas vezes ¢é o fundador
ou alguns altos executivos que decidem implantar este veiculo de comunicacdo. Normalmente eles sdao
também os primeiros a quebra-lo, porque estao na posicao mais delicada da empresa nesse sentido.

Por outro lado, é perfeitamente possivel, mas deveras trabalhoso, compor a declaracdo de principios
da empresa através de uma metodologia participativa, talvez indo até o chdao da fabrica. Nao conheco
nenhuma assim. Fizemos um esfor¢o na empresa para criar uma que envolvesse o maximo de pessoas, e
conseguimos chegar apenas a participacao de cerca de quarenta dos principais executivos. Mesmo assim,
tomou mais de um ano de discussoes esporadicas para materializar. Em relacdo a cada frase foram feitas
as seguintes perguntas:

. Exercemos esse principio na pratica?

. Se ndo exercemos, podemos assumir 0 compromisso de fazé-lo com o tempo?

. Isso é umideal, ou é factivel no dia-a-dia?

. Se envolver uma questao crucial, ou muito" dinheiro, vamos poder cumprir esse principio?

AWN =

O exercicio foi demorado e complexo. Ao fim emergimos com um credo proprio. Hoje, passados
alguns anos, a vasta maioria dos executivos da empresa concorda que evoluimos muito e fizemos uso
dezenas de vezes de nossos principios para decidirmos uma questdao. Também os quebramos varias
vezes, mas muito menos do que no passado. Hoje, somente apds varios anos, é que a empresa vai
comecar a divulga-los. Testa-los antes de divulgar, fomos descobrindo, é uma maneira muito mais segura
do que fazer estardalhaco assim que ficam prontos.

Porém, o processo é efetivamente interessante e de grande valor a longo prazo. Nao desanime so
porque ¢é filosofia. Como dizem os gringos, "Try it, you'll like it!".

E filosofia em relacao as pessoas? Funciona?
Um dos pontos fortes de credos ou cultura de empresa é a necessidade de eles permearem a



organizacao e dizerem claramente que "aqui vale a pena trabalhar porque ha justica". Se houver uma
sensacdo de que a admissdao ou promog¢ao ndao depende exclusivamente de mérito, a credibilidade junto
aos funcionarios estara perdida.

Apesar de ser uma verdade 6bvia e reconhecida, a admissdao ou promoc¢ao por critério injusto é a
regra na empresa moderna. Inclusive nas que tém principios claros a favor da justica.

Isso quer dizer que o ser humano, personificado no chefe, é um bicho injusto? Talvez ndo
necessariamente, mas, se a empresa e sua cultura ndo forem enfaticas e obsessivas nessa questao, aparece
tanto o lado obscuro do ser humano quanto o ser humano obscuro na empresa. Afinal, cultura é uma
questdo de estatistica. Se 20 por cento dos funcionarios foram contratados ou promovidos em condigoes
consideradas injustas, qual a chance de moral na empresa? E ndo sdao estas mesmas admissdes ou
promocoes injustas que chamam a atengdo e sdo largamente comentadas?

Uma promocao justa é dispensada no ato com um comentario do tipo: "Até que enfim reconheceram
o Josevaldo, ndo?", e fim de papo. Agora, a Sandrinha — que foi promovida apds ser vista seguindo o
carro do gerente depois do expediente —, esta ndo se recupera nunca mais, e sera assunto toda vez que
despontar no final do corredor.

Politica de justica na area de pessoal é como conceito de qualidade no cliente — demora anos para
construir e desaba num so incidente.

Para avaliar a justica de uma politica de pessoal é sé visitar uma empresa e passar 0s olhos pelos
escritorios. Empresa que tem muita mulher bonita ou muito homem bem apessoado tem uma politica de
pessoal injusta. E liquido e certo. Por qué? Porque a estatistica estd contra eles. A estatistica de quem 1é
curriculos e entrevista pessoal é quase 6bvia — ndao mais do que uma ou duas pessoas em trinta sao bonitas
ou bem apessoadas. Bem vestidas, bem cuidadas, até que sdao mais, talvez metade dos trinta. Se isso é
verdade — e é sO perguntar para qualquer funcionario de um departamento de recrutamento e selecao —,
uma empresa que tem muita gente bonita ta mexendo com os critérios. Isso pode ser explicito, requerendo
"boa aparéncia" com nota alta no perfil do candidato, ou pode ser implicito porque a empresa criou um viés a
favor da aparéncia pessoal.

De qualquer forma, a idéia de que a aparéncia pessoal é importante num cargo, qualquer que
seja, é balela. Como se sabe, os profissionais da area de vendas, relacdes publicas e assemelhados
sustentam que um cliente ndo gosta de receber uma pessoa que ndo esteja bem vestida e ndao seja
agradavel de se ver, e insistem que o vendedor, a recepcionista e o assistente técnico sao cartao de
visita da empresa e precisam ter boa aparéncia. Alguns baseiam-se na IBM, Procter & Gamble e tantas
outras que ja ha décadas determinam ou preferem que todos os homens usem camisa branca e terno azul,
as mulheres vestido, e assim por diante. Balela. Isso vem da sensacao de inseguranca de um ou de outro
fundador ou executivo, e acaba se enraizando na empresa sem que ninguém conteste.

Talvez até fosse verdade que, no caso de dois vendedores com idéntico grau de competéncia, o0 mais
bem apessoado levasse vantagem. Porém, a vantagem que vem de ter aparéncia melhor s existe porque é
uma caracteristica relativamente rara.

Ou seja, se todas as empresas so tivessem vendedores com cara de Nuno Leal Maia, essa discussao
desapareceria. O que prova que, ao determinar que boa aparéncia deva ser uma das caracteristicas do
candidato a determinado cargo, a empresa esta inconscientemente decidindo fazer sua escolha com base
num universo de candidatos muito menor. Por isso, sem perceber, esta diminuindo sua chance de contratar
0 mais competente para o cargo. Como poucas empresas param para pensar nisso, fica parecendo que é
possivel ter a mesma qualidade de candidato fazendo algumas exigéncias como esta. Balela. Algumas
caracteristicas, por serem essenciais, podem e devem reduzir o universo da escolha — falar linguas num
cargo de exportacdo, por exemplo. Agora, se as caracteristicas redutoras do universo de candidatos



forem ampliadas com itens desnecessarios e arcaicos como boa aparéncia, a chance matematica de achar
o candidato certo para o cargo cai dramaticamente. Facam as contas.

Esta questdao serve para repensar politicas de pessoal, que quase sempre contém preconceitos que
vém com o tempo. Recepcionista é cartao de visita da empresa — ora, que tontice. Que cliente, fornecedor
ou banqueiro ja decidiu cancelar seu relacionamento com a empresa que esta visitando pela primeira vez,
ao ver uma recepcionista feiosa na chegada? Que comprador ja deixou de comprar de algum fornecedor
porque o vendedor que veio visita-lo tinha a cara marcada de espinhas?

Preocupar-se para que as pessoas da empresa estejam com roupas limpas e maos lavadas pode até
ser defensavel, da mesma maneira que ninguém gosta de escorregar nas cascas de banana no corredor do
escritorio. Agora, "ter boa aparéncia” s6 me parece defensavel quando é item de perfil de cargo de Miss
Universo. O resto € balela.

E mulher, negro, deficiente fisico e outros cidadaos de segunda classe?

A discussdo acima sO serviu para levantar a questdo da discriminacdo na empresa de hoje. O
preconceito que existe contra negros, mulheres, deficientes, menores sem familia e outros grupos
socialmente ou educacionalmente discriminados no mundo profissional é vexaminoso. Pior ainda porque
ocorre muitas vezes no nivel do subconsciente, ou embutido no sistema. Por isso é tdo dificil de ser
combatido.

Por que o numero de representantes dessa categoria em grupos de gerentes ou executivos € tao
irrelevante ou até inexistente? A resposta é 0bvia — o filtro ja é feito no seio da familia, na escola, depois
na universidade, e por ultimo na empresa. Quer dizer que a empresa nao € culpada, porque aparecem tao
poucos representantes preparados deste grupo que a chance estatistica de se ter um como gerente é essa
miséria mesmo? A resposta é: 40 por cento sim. Os outros 60 por cento dependem da empresa. Afinal, ela
mesma treina pessoas, seleciona individuos para o progresso profissional e muito mais.

Apesar de defender o ponto de vista de que o machismo € quase tdao forte nas mulheres quanto nos
homens, acredito ser funcao da empresa procurar um equilibrio na sua politica de pessoal, porque ignorar
estas questoes hoje, s6 porque nao atingiram um nivel preocupante, é desleixar em relacdo ao futuro.
Cada vez mais as pessoas vao procurar lugares para trabalhar que sejam justos nas suas decisdes de
pessoal e, como isso demanda muitos anos, ja esta atrasado quem comegou a Se preocupar Com o assunto
agora.

Como ¢é que faz — coloca nos principios?

Ah, se fosse simples assim. Por sinal, se faz parte da cultura e a empresa ¢é reconhecidamente justa,
ndo precisa colocar, ndo. Use esse espaco para outra coisa.

Reconhecendo a complexidade da questdo, nossa empresa decidiu, um belo dia, agir sobre a
questdo. Primeiro, fez constar dos principios, pois reconhecia que ndo era justa nas promocoes que
aconteciam na pratica. Segundo, resolveu trabalhar com o grupo das mulheres, que eram o subgrupo
prejudicado mais numeroso. Foi assim:

1. Decidiu-se que a unica maneira de discutir a questdao a discriminacdo da mulher era comecar
por discrimina-las. Foi decidido fazer a I Convencdo da Semco-Mulher. Eta discriminacdo —
s6 participava mulher.

2. No dia em que os Onibus estavam para sair das fabricas para a Convencao, as mulheres da sede,
reunidas no patio do estacionamento, olhavam para cima e, para o espanto geral, viam as
janelas dos quatro andares lotadas de cabecinhas risonhas e curiosas: "Vai fazer piquenique,



hein, belezoca?", "Nossa, como eu queria ser mulher", e outros tantos comentarios que se
somaram aos risos e assobios.

3. A Convencao se realizou num hotel fora da cidade, e as seguintes colocacOes foram feitas as
mulheres:

* Essa é a primeira e ultima vez que a empresa toma uma atitude a favor do grupo de mulheres.
E uma atitude discriminatéria e paternalista, mas tem a sua razio de ser — por uma tnica vez.

» A empresa cede este espaco e tempo para esse grupo, e cedera o tempo e 0 espaco que
acharem razoavel daqui para a frente, mas ndao movera uma palha a ndo ser que seja requisitada
a faze-lo.

* A conquista de um espaco de trabalho e de poder para a mulher na empresa é uma tarefa e um
problema das mulheres. O homem precisou cerca de 60 000 anos, dos quais pelo menos 300
deles de forma consciente, para relegar a mulher a segundo plano. Portanto, ndo esperem que
ele abra mao deste trabalhdo num piscar de olhos, e nem pecam a ajuda ativa do homem — isto
é pedir para o lobo tomar conta das ovelhas.

Nao é preciso dizer que na empresa, onde so tinha sobrado homem, ja que até telefonista, faxineira
e copeira tinham ido a Convencdo, o ambiente estava como o diabo gosta. A ordem sO retornou na
segunda-feira, quando a mulherada voltou e reassumiu seus postos, mas com um certo brilhinho no olhar
que ndo tinham antes.

Dai para a frente a coisa seguiu seus proprios rumos. Comecou com reunioes semanais de uma hora
em cada unidade, com os inevitaveis casos de chefes que achavam alguma coisa urgente para a moca
fazer exatamente na hora da tal reunido das mulheres, e houve até um pega que teve que ser apartado
pelas mulheres. Coisas da democracia.

Enfim, o processo esta detonado. As areas atingidas vao desde o obrigatdrio (creches para os filhos),
passam pelo trivial (melhoria do ambiente de trabalho), esbarram no desconhecido (total reforma hidraulica
dos banheiros da sede para acomodar duchas para "aqueles dias do més") e finalmente chegam ao objetivo
(as mulheres avaliam cargos abertos para ver se uma delas ndo esta apta a preenché-lo, organizam
treinamento especifico para as mulheres para que possam subir na hierarquia, fazem formularios para saber
o que cada mulher da empresa pretende ser daqui a cinco anos, e muitas outras coisas).

Resultados praticos comecam a aparecer, a exemplo da contratacdo de uma engenheira de projetos
na area de mecanica pesada, objeto de inumeros debates com o grupo de mulheres e perda de horas de
sono do gerente de Engenharia até que a decisdao de admissao fosse tomada. Algo parecido aconteceu
com uma engenheira de vendas de torres de resfriamento.

Fazer justica na politica de pessoal pode parecer desnecessario ou exagero para alguns. Acredito
que estes mesmos "alguns” farao parte daqueles que, no mercado de trabalho dos anos 90, irdo desabafar:
"ta dificil achar gente boa hoje em dia..."

E a seguranca no emprego?

A maioria dos empresarios ndo vé saida para o equacio-namento de longo prazo de um nivel
estavel de pessoas na organizacdo. Véem como inevitavel o constante sobe e desce de empregos,
acompanhando a maré do mercado.

Acontece, porém, que ha muito que a propria empresa pode fazer para reduzir essas flutuacoes.
Para isso é essencial que a ctipula da empresa reconheca o efeito dramatico que as flutuacdes exercem
sobre a motivagdo, a sensacao de seguranca e a produtividade de seus funcionarios. A grande maioria



dos empresarios aceita que ha conseqiiéncias, mas tende a minimiza-las pesadamente. Convencem-se de
que é um fato da vida, e acomodam-se nessa linha de raciocinio.

A verdade é que a empresa tem muito a ver com isto. Quem aceita navegar as ondas da conjuntura
com altos e baixos do nivel de empregados ja esta cortando um dedinho da mao cada vez que passa por
um ciclo importante. Agora, 0 empresario que pratica a rotatividade por politica corta um braco inteiro
fora, e se sente tranqiiilo de que era a unica coisa a fazer.

As recomendacoes para criar um ambiente de seguranca no emprego, condicdo necessaria para
motivacao, produtividade e sobrevivéncia de longo prazo, seguem mais ou menos a seguinte linha:

1.

Resista bravamente a tentacao da rotatividade. Motive os funcionarios a participar da
problematica que faz com que os salarios deles estejam altos demais no momento. Confrontados
com a rotatividade e tratados com respeito e franqueza, eles propordo reducao de jornada de
trabalho com a mesma producao, aumento da funcdo de cada um, remanejamento dos recursos
ou uma dezena de outras solucGes que a ctipula ndo tinha imaginado possivel.

2. Nao contrate pessoas para trabalho em produtos que se sabe serem de curta duracdao ou de ciclo

de vida temporario. Abrir uma divisdo de bambolé sem saber o que fazer com a linha depois
pode ser estratégia de enriquecimento veloz eficiente, mas é coisa de aventureiro, e aventura
ndo tem futuro — soé presente.

Meca a conjuntura com ponderacdo. Durante o plano cruzado do Funaro, nosso Conselho
debateu longamente e com posi¢Oes variadas se deveriamos admitir mais funcionarios para dar
conta do enorme aumento de carteira. Foi decidido que s6 seria feito nos casos em que se
achasse que haveria lugar para o nosso funcionario se a demanda voltasse aos patamares
originais. A empresa quase nao fez admissoes, e possivelmente perdeu parcelas de mercado
com isso. Porém, deixou de dispensar na ressaca do ano seguinte, e acabou ganhando na
produtividade dos funcionarios e aos olhos de clientes ou fornecedores. A maior parte das
empresas contratou desesperadamente, e devolveu ao mercado a maior parte destas pessoas no
ano seguinte, gerando inseguranca, desmotivacao, e mostrando que oportunismo e estratégia de
longo prazo sao quase sempre incompativeis.

Segure com a mesma mao de ferro as admissOes tanto nos tempos bons quanto nos ruins. A
tendéncia obvia é centralizar e controlar as admissOes de pessoal e aumentos de mérito na
retracdo dos negdcios, e relaxar os controles quando tudo vai melhor. E outro erro de longo
prazo lamentével. E durante este periodo que se volta a ter uma secretdria por executivo em vez
de uma para cada dois.

Nesta época boys, motoristas, manobristas, analistas de O&M e sistemas, funcoes staff em
marjceting e na producdo, recepcionistas, e uma miriade de cargos sdao reincorporados, s6 para
serem reavaliados novamente na baixa. Ficar magro durante as fases boas é fazer gestao com
olho no futuro. Ficar magro durante fases de falta de alimento qualquer gato de rua fica.

Ndo promova e nem dé aumentos de mérito sem muito cuidado. A tendéncia de ser generoso
quando ha um pouco mais de caixa é fatal a longo prazo. Esta mesma pessoa que ficou feliz com
um belo aumento podera integrar listas de corte no futuro, quando o mercado nao evoluir com a
mesma generosidade. O que parece uma contencdao desnecessaria agora sera devidamente
entendido como uma politica responsavel de longo prazo pela mesma pessoa, quando ela fizer
dez anos de casa. Explique com franqueza e mostre os niimeros a estas pessoas para evitar nove
anos de cara feia...



A empresa por acaso deve satisfacdo aos funcionarios?

Vira e mexe esta pergunta aparece quando se decide explicar ou compartilhar alguma coisa com os
funcionarios. A origem da pergunta esta na inseguranca pessoal enraizada de muitos dos executivos que
chegam a posicOes elevadas na empresa sem preparo suficiente.

Quando decidimos compartilhar os resultados financeiros mensais com todos os funcionarios,
varios executivos se assustaram. "Se continuarmos nessa toada vao acabar querendo informacdes sobre
tudo — vamos perder a autoridade. Se deixar, algum dia vao querer saber os nossos salarios!"

Fizemos a primeira reunido de discussdao dos relatdrios com comissdo de fabrica, diretores do
Sindicato dos Metalurgicos de Sao Paulo, do Sindicato do ABC e membros do DIEESE. Havia vinte e
cinco pessoas na reunido. Feita a exposicdo do motivo da reunido e mostrados 0s nimeros, veio a
primeira pergunta: "Quanto ganha um diretor?". Respondemos. O susto foi generalizado. Daquele dia em
diante nossos gerentes ficaram conhecidos pelos pedes como "marajas". Democracia € isso ai.

O que ficou claro para os executivos era uma coisa s6 — se 0 executivo tem vergonha do salario
que ganha é porque ndao merece ganhar aquilo. Se merece, é perfeitamente capaz de demonstrar que o
mercado paga isto, que ele passou anos estudando em faculdades ou fazendo cursos, é capaz de mostrar
os tamanhos dos numeros com que mexe, quantos subordinados tem etc. Tem que ter orgulho do que
ganha. Folha confidencial é para quem ndo consegue olhar no espelho e repetir com conviccao: "Vivo
num sistema capitalista que remunera em escala geométrica, subi na piramide por inimeras razoes, sou
competente e mereco o que ganho".

Colocada com coragem esta questdo, o executivo esta desvirginado. Agora ele ndo mais pensara
que esta dando "satisfacOes" desnecessarias aos funcionarios, mas percebera que este grupo tem muito a
contribuir se convidado a isso. Num movimento reivindicatorio que houve em nossa fabrica do Ipiranga,
o argumento de que os funcionarios ndao deveriam paralisar a fabrica porque aquela unidade estava com
prejuizo, e nao poderia dar aumentos ficou extremamente dificultado pelo fato de que sabiam (nos
mesmos haviamos informado) que os gerentes daquela unidade tinham ganho gratificacbes naquele
trimestre. Explicar que os gerentes ganhavam gratificacOes para melhorar o resultado, mesmo que a
unidade continuasse com prejuizo, nao foi facil, e demandou dezenas de horas de debate e assembléias
com todos os funcionarios. Para jogar o jogo da democracia é preciso bancar o curto prazo em prol do
longo prazo. Se lembrarmos que a sobrevivéncia através dos tempos significa trocar o util no momento
pelo necessario no futuro, a coisa vai. Caso contrario, parece dinheiro jogado pela janela.

E o sindicato nessa?

O sindicato é um dos poucos agentes de mudancas legitimos desse pais. Isto ndao quer dizer que
todo sindicalista é sensato e bom para o pais. Também ndo quer dizer que a linha do sindicato seja
razoavel. Apenas quer dizer que fazer de conta que sindicato ndo existe, ou tentar derrota-lo sempre que
possivel e manté-lo longe da fabrica, ndo é boa politica. Nao vamos esquecer que o maior problema da
avestruz que enfia a cabeca no chdo ndo é a falta de visdo, mas sim que o seu traseiro fica sendo um
enorme alvo imovel.

Toda vez em que adquirimos uma empresa ou come¢amos uma nova fabrica, o sindicato local é
convidado a nos visitar e a sindicalizar quem quiser. Diretor de sindicato é sempre bem-vindo para um
cafezinho e tem tribuna livre no refeitorio, se quiser falar. Isso é tentativa de transformar sindicalista em
amiguinho da empresa? Antes fosse. Ja abrimos a fabrica para manifestacGes contra a empresa que
acabaram resultando em greve. Ja recebemos com cortesia comissoes de fabrica e sindicalistas para



dizer ndao a dezessete de dezenove itens reivindicados. Moral da historia: dialogar e reconhecer a
existéncia um do outro ndo significa concordar, aceitar, transigir ou coisa alguma. Significa apenas que a
empresa reconhece a importancia do movimento operario, a forca da renovacgao do sindicalismo, mas que
se reserva o direito (e o usa sempre) de estar em franca confrontacdo com as opinides e reivindicagcoes
dos mesmos. A tinica coisa que ndo queremos € ter o traseiro em posicao de alvo imével. Quem segura os
sindicalistas do portao da fabrica pra fora, quebra piquetes com policia, ndo aceita sindicato nas
comissOes de fabrica (e nem comissoes de fabrica) que se cuide. O melhor é comprar numa loja de
esportes uma calca com fundilhos reforgados.

E a ética nos negocios? Existe isso?

Falar de filosofia enseja falar de ética. Recentemente o professor Jodo Bosco Lodi, preocupado
com a questdo, resolveu promover um seminario sobre o assunto. Profissional conhecido, com muita
experiéncia em seminarios, colocou anuncios e mandou 2 000 malas diretas. Teve de cancelar o
seminario por receber apenas quatro inscricdes. Fta mundo véio. E a mesma questdo de sempre — o
futuro.

Num pais como este, quem é que esta preocupado com ética e futuro? Nado esta, mas devia estar.
Talvez os quatro inscritos facam parte dos 5 por cento que estarao melhores daqui a cingiienta anos.

Apesar de haver duvida se o monsieur De Gaulle disse que o Brasil ndo é um pais sério, com
certeza concordaria com a frase. Porém, como é que se reverte esse estado de coisas? O leitor dira:
mudando o governo, colocando lideres sérios, fiscalizando as estatais... chega! Ja sabemos. Enquanto
isso, o certo é continuar vivendo como vivemos porque uma andorinha sé nao faz verdo, certo? Errado. A
empresa é um forte agente de mudanca, pouco utilizado. A mudanca comeca em casa mesmo. Mas nao é
necessario dar uma de santinho. E s6 saber que sua empresa esta melhorando ano a ano. O que interessa é
a tendéncia e a seriedade de propdsitos.

7

Os empresarios sao culpados em boa parte pelo incentivo a corrup¢ao no pais. E sé imaginar um
pequeno empresario que abra um negécio pela primeira vez e se depare com a complexidade que reina
no mundo dos regulamentos que asfixiam a empresa.

Muitos empresarios comecam seu negocio sem entender bem todas estas questdes, sem intencao de
burlar tantos regulamentos. Ocorre que, ao primeiro contato com um contador ou colega empresario, fica
sabendo que "todo mundo faz" um mundo de coisas que, apesar de ilegais, sdo condi¢cbes quase basicas
para se manter no negécio. E do contato permanente de empresérios uns com os outros que surge a idéia
de que aqueles procedimentos que pareciam incomodos a primeira vista sao realmente cotidianos.

Por parte das autoridades o assunto é mais sério ainda. Ha, no governo, a troca constante da ctipula
diretiva, mas a mudanca dos niveis médios e inferiores é coisa rarissima. Assim, os fiscais corruptos das
autarquias, secretarias e ministérios, que representam a grande maioria, continuam impunemente
conduzindo suas negociatas e impropriedades, protegidos pela indisposi¢cao do politico de mexer com
coisa tdo enraizada. O numero de fiscais que recebe trés salarios minimos e viaja anualmente de férias
para a Europa é assustador.

Na verdade, pouca coisa € tao institucionalizada no Brasil quanto a pequena corrupc¢ao. Ela é tao
integrante da cultura nacional quanto o carnaval e o futebol. Assim, ndo é raro o empresario basicamente
honesto que se vé na contingéncia de dar uma propina a um fiscal da Prefeitura para evitar a interdi¢do de
seus escritorios, um presente para o comprador de uma estatal para assegurar uma encomenda vital para
sua industria, ou uma gratificacdo anual para a associacdo dos fiscais da Receita Federal para evitar
fiscalizag6es minuciosas e consumidoras de semanas de tempo do contador.



A legislacdo trabalhista, fiscal, ou de Prefeitura ou Estado é tdo minuciosa, complexa e irrazoavel
que se ndo se conhece nenhuma empresa instalada no Brasil que ndo pudesse ser multada ou intimada por
uma irregularidade qualquer. E com base nessa realidade que se instalou e consolidou no pais uma
camada parasitaria de pequenos e médios funcionarios publicos que sugam porcentagens anuais sobre as
multas que poderiam ser aplicadas a empresa caso o fiscal desejasse seguir a lei ao pé da letra.

O fato de o governo ter criado, incentivado e mantido esse estado de coisas, com notavel avidez
depois de 1964, é motivo suficiente para desanimar e cair na tranqiiilidade de operar a empresa com
0s subornos necessarios para se manter vivo.

Porém, é de algumas atitudes isoladas de repudio a tudo isso que comeca a mudanca. Nao ceda ao
conforto, mantenha um minimo de orgulho e principio. Ndo é possivel engraxar sem sujar as maos de
graxa.

Desta questdao nasce também a ética em relacdo a clientes, fornecedores, acionistas minoritarios,
funcionarios e assim por diante. Porém, ética ndo é uma coisa que pode ser ensinada. Listar aqui dez
coisas a fazer em cada uma das areas acima para manter um alto padrao ético é simples mas ocioso.
Quase ninguém no Brasil tem moral para dar aula de ética, e sei que ndo pertenco a esta minguada
categoria.

O que interessa € a conscientizacdo e disposicdo de ndao sujar a mao de graxa. O resto é desculpa
que todos aceitam com prazer. O unico que ndo aceita é o espelho, quando se faz a barba de manha.

Fta, que dura, hein? Vamos mudar de assunto?

Vamos. Vamos falar do ultimo item deste capitulo: uso e desuso do balanco como instrumento de
gestdo. Vamos comecar com uma rapida espiada na sala de reunides do diretor-presidente de uma grande
empresa brasileira do ramo de cebolas-mirins:

— Bom, senhores, vamos revisar o balancgo antes de entregd-lo a auditoria?
— Sim, presidente, ja temos o fechamento final.

— Quanto deu de lucro afinal?

— Deu 13,5 por cento.

— Vocés estdo loucos? Ja calcularam quanto vai dar de imposto de renda?
— E, mas o pessoal da bolsa estd em cima de nossos niimeros.

— Xii. Quanto nos dissemos que ia dar?

— Dezoito por cento.

— Xii.

— Acho que uns 15 ou 16 da pra enganar.

— De onde a gente tira a diferenca?

— Bom, pode vir daquela provisdo de estoque.

— E, ou sendo podemos reavaliar o investimento em controladas.

— QOu sendo mexer na propria equivaléncia patrimonial da subsididria integral.

— E o imposto de renda?

— O negocio é comprar aquela holding com prejuizo fiscal acumulado que o0s gringos
ofereceram naquele almogo.

— E, boa idéia. Entdo vamos fazer um pouco de cada uma destas coisas, td bom?

— Ok, fechado. O importante, no ano que vem, é fechar um balangco em novembro para
decidirmos tudo em tempo de ver quanto precisamos de faturamento e lucro em dezembro, ta?



E assim vai-se mais um exercicio fiscal cuidadosamente regulamentado por leis da sociedade
anonima, CVM e Receita Federal.

Porém, se se aceita que num pais tumultuado e incerto como este 0s empresarios acautelem-se
através de protecOes contra o pagamento elevado de impostos a um governo que normalmente faz mau uso
destes recursos, nao € igualmente esperado de acionistas minoritarios e terceiros supor que o balanco da
empresa brasileira seja manipulacdo? E claro que sim.

Foi para a relacdo do valor real das acoes versus o seu valor na bolsa que se criou originalmente a
seguinte frase: "Esta é uma obra de ficcdo, e qualquer semelhanca com coisas, pessoas ou fatos
verdadeiros é pura coincidéncia".

Se isto é verdade em relacdo aos analistas de balancos e a bolsa, ndo o deixa de ser também no que
diz respeito a bancos, clientes, fornecedores e outros tantos. E sabido por todos que o balanco de uma
empresa brasileira ndo tem credibilidade, e dessa forma bancos concedem crédito apenas de curto prazo,
clientes exigem fiancas bancarias para adiantar dinheiro, fornecedores ndo concedem prazos maiores e
assim por diante. E um circulo vicioso perverso.

Argumentardao alguns que o governo, e portanto a conjuntura, é o grande responsavel por esse
estado de coisas, mas isto é verdade apenas em parte. Um desacerto acaba justificando o outro, e a
situacdo de ovo e galinha ndo tem fim.

Alguém tem que comecar colocando sua casa em ordem, e 0s empresarios e seu meio ambiente tém
mais condi¢Oes praticas de comecar essa limpeza.

Obviamente trata-se de um processo longo e doloroso, na medida em que cada ajuste contabil feito
em anos anteriores continua a refletir-se em varios exercicios, praticamente forcando algumas atitudes
semelhantes para ndo provocar traumas nos nimeros.

Também é insensato pedir ao empresariado como um todo que altere substancialmente sua postura
perante balancos, coisa que ndo ira acontecer, uma vez que 0 maximo que se pode esperar é uma mudanca
homeopatica através de muitos anos.

O balango € a fotografia de um momento. Tire esta foto com uma maquina profissional que lhe dé
boas recordagdes com o passar dos anos. A maquina instantanea gera resultados instantaneos, mas a
imagem se suja com O tempo.

A coragem de demonstrar os verdadeiros numeros sempre tem conseqiiéncias positivas dificeis de
medir, mas certeiras. Refletira no banco, que acreditara nos nimeros com o passar dos anos. Claro, os
bancos também se transformaram em abutres neste processo de degringolacdao do pais, mas sabem
distinguir quando os niimeros e 0s propositos sao honestos, e retribuirdo com uma politica mais aberta,
mesmo que igualmente vantajosa para eles. Refletira no cliente, que abrira mao de fiancas bancarias e
controles maiores, no fornecedor, que podera trabalhar como parceiro e ndo adversario natural, e assim
por diante. Podera também atrair investidores minoritarios com o tempo. Nao é uma coisa de curto prazo
— demora muitos anos —, mas o resultado final é recompensador.

Esta é outra area onde a filosofia e um certo idealismo sdao condicOes sine qua non. Mas é do
exemplo de alguns empresarios, que facilmente serdo isolados e identificados por terceiros através dos
anos, que brotara uma semente de credibilidade que dara forca moral aos reclamos de que o governo faca a
parte dele. As empresas deste pais acabam sempre tendo que colocar o rabo entre as pernas em suas
reivindicacoes de cunho moral, porque casa com telhado de vidro ndo é a melhor habitacdo para se usar
como base para lancamento de pedras.

Aos pouquissimos que deram atencao mais refletida a este topico, os melhores desejos de
persisténcia e boa sorte.



Vamos mudar de assunto antes que eu decida virar padre...



A Gestao Participativa Existe ou E Sé Papo Furado?

A gestdo participativa é apenas conversa fiada em 90 por cento das vezes. Nao que a intencao nao
seja boa — é que a implantacdo do envolvimento dos funcionarios é tdo complexa, trabalhosa e, ndao
raro, frustrante, que é muito mais facil falar sobre o assunto, convencendo-se de que o possivel esta
sendo feito.

Este capitulo é dedicado aqueles que querem implantar uma gestdao efetivamente participativa. Para
dar a real extensao da dificuldade posso testemunhar que nossa empresa esta no sexto ano de programas
participativos e ndo avancou mais do que 20 por cento do caminho. E preciso fé, perseveranca, paciéncia e
investimento a longo prazo. Quem achava que vinha um capitulo de "faca vocé mesmo, é facil" tera uma
decepcao.

Alguém topa construir uma catedral?

PRESSUPOSTO UNIVERSAL: Além de ter o objetivo do lucro e sobrevivéncia, a empresa moderna é
um veiculo de realizacao pessoal e profissional do homem.

DIAGNOsTICO UNIVERSAL: Poucas atividades do homem geram tanta frustracao para os ambiciosos e
monotonia para os conformados quanto a empresa moderna.

Estamos num beco sem saida? Ndo, vamos trocar o segundo diagnostico. Como é que se chegou,
afinal, a este lamentavel estado das coisas?

O poder de decisdao do funcionario e sua capacidade de mudar ou controlar as variaveis que mais
afetam as suas atividades é insignificante na empresa. O nimero de pessoas que decide os rumos da
empresa e efetivamente controla o seu destino raramente passa de meia duzia, mesmo quando ha milhares
de pessoas na organizacao. Esta brutal concentracdao de poderes faz com que as pessoas desistam de fazer
parte de algo maior com o passar do tempo, na medida em que enxergam a sua infima envergadura diante
do gigantismo da empresa.

O pais que mais radicaliza esta forma de pensar, a ponto de se tornar uma caricatura do exagero,
sdo os EUA. La um executivo contratado, como por exemplo Steve Ross, o presidente da Warner, é capaz
de ganhar 142 milhdes de dolares em dez anos, entre salarios e bonificagcdes. Um Lee lacocca pode
receber 15 milhdes de ddlares por ano. Cada uma destas organizacoes tem dezenas de milhares de
funcionarios, mas a estrutura salarial que valoriza quase unicamente o executivo principal faz com que
este isoladamente possa ganhar o equivalente a setecentos funcionarios!

Ou seja, ha uma supervalorizacdao da ctipula que é perpetuada por ela mesma e por seus esforcos para
convencer acionistas de que sempre sdo eles os responsaveis pelos méritos da empresa. E desnecessario
dizer que os mesmos sao afiados em dar explicaces plausiveis sobre como os fracassos da empresa nao
sdao de sua responsabilidade. Acontece que aos acionistas interessa este tipo de relacionamento, uma vez
que, estando afastados do dia-a-dia, ndo querem ajuizar conflitos e decidir entre varias opinides. A eles o



que convém é ter um s6 homem responsavel, pagando-lhe o que for necessario para absorver as suas dores
de cabeca, e demitindo-o quando insatisfeitos com o seu desempenho. E uma férmula simpléria, e os
grandes executivos témr-se tornado mestres no jogo de filtrar informagdes para baixo, e especialmente para
cima, para manterem-se protegidos.

Qual o significado disso? A verdade é que este sistema constroi uma escada que se afunila até as
posicoes de cupula, gratificando os que 1a chegam, e desmotivando os que ficaram pelo caminho. Que
tipo de motivacao se pode esperar de milhares de funcionarios cuja opinido nunca é pedida, a quem
explicacOes raramente sdao dadas, e que sabem que as decisdes que realmente interessam, e que
vivamente vao influenciar sua vida e a de sua familia, sdo tomadas pelos "Homens" la de cima?

E razoavel pedir, ano apo6s ano, esforcos especiais dos funcionarios no sentido de alcancar metas
crescentes, quando pelo éxito desse esforco cada um recebe um agradecimento publico e talvez um décimo-
quarto, enquanto cada membro da ctpula recebe meia duzia de salarios, promo¢0es e carros novos?

E para os menos ambiciosos, o que sobra em termos de motivacao? Aquele que se conforma com as
circunstancias e se especializa numa funcdo tnica provavelmente pode esperar apenas a seguranca do
emprego até a aposentadoria. Seu destino sera entrar e sair a mesma hora todo dia, fazendo a mesma
coisa que sempre fez durante anos ou décadas. E razoavel supor que é este um homem motivado? Sera o
conformismo sindnimo de satisfacao?

Ademais, é penoso lembrar, e cada empresa esta repleta de exemplos deste tipo, que, mesmo
depois de vinte ou trinta anos.de bons servicos, a diminuicdo do dinamismo do funcionario facilmente
coloca seu emprego em risco aos olhos de um novo e ambicioso supervisor. Nao ha uma tnica empresa
em que nao haja lamentaveis histérias a contar sobre como um fulano deu duro a vida inteira mas foi
incluido num corte, dispensado num periodo de problemas familiares, em que seu desempenho diminuiu,
ou entdo despedido por apatia (talvez criada pela propria empresa).

Aos que conseguem ficar durante anos na mesma funcdo, vem a mente o caso real de uma auxiliar
de cobranca que, entrevistada sobre o que fazia numa grande empresa, respondeu: "Carimbo as vias rosas
e entrego para uma outra moca". O entrevistador ainda insistiu muito com perguntas analogas até
descobrir que, de fato, a pobre moca nada sabia sobre a empresa ou sua funcdo, além do fato de que era
paga para carimbar vias rosas. Infelizmente, em maior ou menor grau, estes casos nao sao nada raros. O
que assombra de fato é que Charles Chaplin alertou o mundo deste mal na década de 30, em seu filme
Tempos Modernos, e até hoje pouco ou nada tem sido feito a respeito.

Isto traz a mente a conhecida fabula do cortador de pedras, que repetirei aqui, com risco de ser
redundante. Ao serem consultados sobre o que faziam, trés cortadores de pedras tiveram trés respostas
diferentes. O primeiro respondeu que era pago para cortar pedras, e assim fazia. O segundo retrucou que
era eximio cortador de pedras, e cortava-as com técnicas especiais. Ja o terceiro, visivelmente motivado,
respondeu: "Estou construindo catedrais".

O profissional da empresa moderna varia do primeiro ao segundo grau acima. Enquanto nossos
funcionarios ndo tiverem a oportunidade de construir catedrais, o produto final sera caro e insatisfatorio.
A fabula da realizagdo do homem dentro da empresa continuara sobrevivendo somente nas conversas dos
empresarios entre si mesmos.

O problema é s6 de mentalidade?

Basicamente, sim. Requer uma reviravolta em alguns conceitos ja cristalizados e impregnados
desde cedo na cabeca de todos, especialmente dos empresarios.

Este capitulo esta dividido em duas partes — Mudar Mentalidades e Implantar Conceitos. A



primeira trata dos obstaculos em nivel mental, a segunda relaciona alguns poucos exemplos de
programas que ajudam a sinalizar, na pratica, a mudanca de conceito. Os capitulos seguintes estao
repletos de programas praticos que complementam aqueles listados aqui.

O papai da grande familia

Empresario também quer ir pro céu, pensa que nao? E qual é uma das rotas mais certeiras ao
descanso celeste se ndo as boas acOes na Terra? A instituicdao dos escoteiros foi inventada para futuros
empresarios. O objetivo era o de ja ir acumulando pontos no Grande Placar do céu, para que, se fosse
necessario perder alguns mais tarde, ja ter com que compensar.

Freud, Reich, Jung e Laing gastaram boa parte de seus cabelos e barbas grisalhos no estudo da
questdo do ego e da vaidade. O empresario era e continua sendo cobaia perfeita para essas analises de
laboratorio. Poucas coisas gratificam tanto o ego do empresario quanto o paternalismo. Através desse
estilo ele consegue acariciar com a mao e fazer cara feia, tudo ao mesmo tempo. E realmente um achado!
Exige-se disciplina, lealdade e trabalho duro o ano inteiro. Mas, em compensacdo, conte com 0 homem
quando as prestacoes do Mappin estiverem atrasadas ou quando seu filho precisar de um emprego. A
generosidade do patrao nos momentos de necessidade e sua disponibilidade de fundos fazem dele uma
verdadeira mistura de Gettlio Vargas com Papai Noel. S6 que tem uma ma noticia — para implantar a
participacdo o homem precisa ser tratado como adulto pensante. Xii, agora complicou.

O operario-padrao neste pais ¢ um homem que, fora da empresa, elege governadores, serve o
Exército, é chamado a ajudar em obras comunitarias, é pai de familia, toma decisdes diariamente sobre
seu futuro, é cortejado por vendedores, é sindico no seu prédio. Agora, é s6 entrar na empresa que ele se
transforma num adolescente obrigado a usar cracha, chegar na hora certa, ficar na fila para bater ponto e
para almocar, ndo sair do posto de trabalho sem avisar o chefe, ter de procurar um supervisor para
conseguir as chaves do banheiro, dar longas explicacoes porque chegou atrasado ontem e seguir
instrucOes sem fazer muita pergunta.

Deixo vocés com este pensamento. Qualquer analise aqui estraga o efeito devastador dos fatos.

E a Roberta Close na empresa?

Nao canso de repetir, especialmente para os gerentes de nossa empresa, que 0 maior obstaculo para
a implantacio de uma gestio participativa é o gerente. E um obsticulo as vezes até maior do que o
proprio empresario, porque nao é dificil o gerente ser mais conservador com dinheiro do que o proprio
acionista. Vejamos why (pronuncia-se uai).

A empresa moderna tem a sua estruturacao em forma de piramide. Algumas parecem uma garrafa de
Coca-Cola, outras sao isosceles e ainda outras, as mais eficazes, sao achatadas. Porém, o meio da
piramide é sempre constituido do grupo gerencial. Este grupo (que inclui supervisores, chefias e
diretores) tem uma particularidade tnica — é um grupo hibrido e sem personalidade filosofica. Isto
porque é um grupo constituido de profissionais que deixaram de ser empregados, mas nao chegaram a
virar patroes. Sao os Roberta Close da empresa (com todo respeito, gente — nao vamos fazer greve de
gerente sO por causa desta comparacdo inocente, nao €?). Uma vez discutimos com os gerentes da
empresa se eles deveriam ou ndo entrar em greve junto com os funcionarios se achassem a greve justa.
Voou faisca pra tudo quanto é lado. A resposta que parece 6bvia é ndo. Agora, faca uma discussao aberta
e aprofundada deste assunto para ver se a resposta é tdo Obvia assim. Nossa conclusao foi de que cada
gerente deve fazer como entender, lembrando que ele também é funcionario, e ndo empresa (ja que a
empresa nao é pessoa juridica mas sim a soma de suas pessoas). Os gerentes tiveram a garantia de que



nao seriam malvistos ou discriminados se tomassem uma atitude como esta.

Até hoje nenhum entrou em greve, mas o Departamento Pessoal ja tem um aviso prévio
preenchido em nome de cada um, para quando alguém tomar esta atitude (brincadeira, gente).

De qualquer forma, ha que se trabalhar em primeiro lugar os gerentes. Sao eles que comandam o
sucesso ou fracasso da participacdo. Se eles pdem o polegar para cima, o gladiador da participacao
sobrevive. Se pdem para baixo, os ledes devoram até a alma do programa. Isto é compreensivel.
Estudaram em faculdades que até hoje disseminam a disciplina organizacional, a importancia da
supervisdo, a meta de subir sempre na piramide. Convivem num sistema de competicdo onde precisam ir
acumulando simbolos de status no poder. Estacionar cada vez mais perto da porta de entrada do prédio,
cartao de visita em alto-relevo, secretaria exclusiva, dois metros quadrados a mais de sala — todas as
delicias do jogo do poder. Aquele prazer quase sexual de dizer para os colegas da faculdade na reuniao
de cinco anos de formado: "O Monza grafite ai fora? Carro da companhia, meu caro".

Entdo ndo fica dificil entender por que ele reage instintivamente contra tudo que diminua seu
aparente status na empresa. Lembro que um dos assuntos mais quentes no comeco do programa de
envolvimento dos funcionarios foi o do estacionamento. Participacdao s6 funciona onde ha espirito de
democracia, e ndo se concilia democracia com simbolos desnecessarios e obsoletos de poder.
Resolvemos democratizar o estacionamento. O sistema adotado, ap6s muito vai-e-vem com o corpo de
gerentes, foi o de abolir vagas privativas e separar um nimero igual de vagas para cada nivel da
empresa, em propor¢ao ao numero de carros existentes em cada nivel. Assim, a Diretoria e gerentes
ficaram com, digamos, oito vagas, administracdao dez, indiretos da fabrica dez, operarios quinze, e assim
por diante. Os numeros e a distribuicdo ndo interessam, sao s6 exemplificativos. O que interessa é que
daquele dia em diante o sistema era o de propor¢do ao nimero de carros existentes, e estacionava quem
chegasse primeiro nas vagas de cada categoria. SO depois que alguns gerentes e diretores estacionaram
fora da empresa e viram, para seu espanto, que suas ordens continuavam sendo cumpridas pelos
operarios que estacionavam dentro do patio, é que perceberam que respeito nao tem relacdao direta com
vaga privativa. O mesmo foi verdade em relacdo a decisdao de unificar o padrdao de cartdes de visita,
dividir secretarias ou ter gerentes de padrao igual com tamanhos de mesa, poltrona e sala completamente
diferentes. O susto passa e 0s gerentes comecam a tirar a couraca de tartaruga que passaram anos
construindo. Afinal, a tartaruga vive centenas de anos porque é bem protegida pela casca — em
compensacao, s6 anda para a frente quando poe a cabeca para fora.

O que fazer com a gerentada?

Comecamos um programa que ficou conhecido por Api-cultura Celeste. Era uma tarde por més em
que reuniamos todos os gerentes (cerca de quarenta) numa sala e passavamos cinco horas discutindo
filosofia. Muitos, no comeco, vinham de mau grado e com uma cara amarrada de quem tinha coisa muito
mais importante pra fazer. O mesmo ocorria em relacdo as convencoes anuais de gerentes. Muitos
queriam assuntos mais praticos, uma coisa mais pé no chdo. A participacdo deles era forcada e
incomoda. Para encurtar a histéria, hoje, passados seis anos, na dltima convencdo anual vimos cinco
videos preparados por grupos de gerentes, uma peca feita por alguns deles, uma peca montada pelas
esposas e acompanhantes, e uma peca ironica e hilariante que satirizava pesadamente o que nos éramos
ha apenas dois ou trés anos atras. Os gerentes comecam sendo um grande obstaculo, mas se transformam
em ardorosos e sdlidos participantes quando o receio inicial desaparece. Viva os Marajas!

O programa "Mamado-Bopa" — uma fruta nova?



A outra questdao de mentalidade enraizada é a que ensina que o lucro pertence a quem investiu o
capital, ou seja, o acionista. E interessante que este conceito vale até para em-presas onde o empresario
originalmente investiu pouquissimo capital e cresceu pela garra e competéncia dos empregados. O
empresario de burro ndo tem nada, sendao nao seria o que é.

Mas o que interessa aqui é discutir se a participacdo nos lucros é viavel, se consegue ser implantada e
operada com sucesso, e se tem razdao de ser. Em primeiro lugar, cabe analisar o pensamento reinante de que
a participacdao nos lucros é uma medida socializante. Ora, que bobagem. Poucos instrumentos sdo tao
capitalistas quanto este, que remunera com parte do ganho a quem ajudou a gera-lo. Qualquer semelhanca deste
instrumento com autogestao ou co-gestdo € intriga da oposicao. Por sinal, os empresarios estao cansados de
distribuir lucro a seus funcionarios. A alguns, pelo menos. Ou a bonificacdo anual dos executivos ndo é
participacao nos lucros? Qual é a diferenca?

O estudo mais aprofundado dos mecanismos de participacdao nos lucros que existem em outros
paises leva a conclusao de que é um instrumento de valor duvidoso, e de que boa parte dos programas ja
implantados foram desativados ou ndo funcionam bem. Por que tamanho indice de fracasso? Por que o
Brasil ndo ostenta um sé caso de participacao nos lucros que sirva de modelo?

Em dezembro de 1986, nossa empresa promoveu o Forum Nacional de Participacdo nos Lucros,
que reuniu quase todas as empresas que praticam participacdo nos lucros num painel de debates, e
trezentos executivos curiosos na platéia. A que conclusdao se chegou? Que ndao ha consenso entre
empresarios, consultores e advogados do ramo. Que sindicalistas tém posicoes divergentes um do outro.
Que a platéia esconde mais de uma dezena de outros conceitos. Enfim, serviu para provar que
participacdo nos lucros ndo é instrumento universalmente aplicavel, que é experiéncia facilmente
malograda e que conta comresisténcias de implantacao homéricas.

No ponto de vista de nossa empresa, porém, a grande razdo do pouco sucesso desse tipo de
programa € o fato de que a participacao nos lucros sé tem chance de funcionar quando vem coroar um
amplo e abrangente programa de participacdo do funcionario. As condi¢coes minimas que precisam existir
para dar chance de sucesso a um projeto de participacao dos empregados no lucro da empresa sao:

1. Uma sensacdo de envolvimento pré-existente por parte dos funcionarios.

2. Intmeros outros programas de participacao dos empregados ja implantados no dia-a-dia.

3. Remuneracdo igual, no minimo a média de mercado antes da participacao, para que ela nao se
transforme em renda esperada pelo funcionario.

4. indice elevado de credibilidade empresa/funcionario, onde a palavra da empresa tem tradicao
de ser cumprida.

Condicoes minimas de ambiente de trabalho satisfatdrias para os funcionarios.
Baixa rotatividade de pessoal.
Compromisso dos gerentes e diretores para com o programa.
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Programa de sala de aula para treinar todos os funcionarios a fim de que possam interpretar
superficialmente alguns principais niimeros da empresa.

9. Abolicdo ou diminui¢dao drastica de mordomias injustificadas, pagamentos "por fora", e outros
habitos da cuipula.

10. Auseéncia quase total de paternalismo, deixando de distribuir prémios de consolacdo quando nao
ha lucro.

11. Critérios tdao simples e claros para o programa que qualquer faxineiro possa entender.



12. Nada de mudangas da regra no meio do jogo.

Talvez valha a pena relatar aqui os problemas e as solugdes que estdao sendo adotados no nosso
caso para servir como mais uma referéncia a quem se interessa pelo assunto.

Os empecilhos

A empresa tem dez divisdes autonomas, em pelo menos trés setores da economia diferentes, com
dezenas de produtos tdo diversos entre si quanto misturadores portateis de tinta e eixos de
superpetroleiros, passando por fritadores de batata de lanchonete. As dez unidades estdao divididas em
cinco estabelecimentos diferentes e tém fornecedores comuns a até oito delas, clientes comuns a quatro
ou cinco unidades, e as unidades fornecem entre si. Os prazos de entrega variam desde dois dias para
uma balanca eletronica até dois anos para uma fabrica completa de biscoitos. Ou seja, quase todas as
complexidades possiveis existem na organizacao.

Assim, os obstaculos para a implantacdo do programa de participacdao nos lucros eram os
seguintes:

1. A empresa ndo se interessava em simplesmente conceder de cima para baixo a participagdao nos
lucros. Era condicdao que o programa fosse negociado com os empregados e as comissoes de
fabrica.

2. A distribuicdo seria de uma porcentagem do lucro a ser estabelecida — em principio 15 por
cento.

3. A distribuicdo deveria se dar por cabeca ou levando em conta o salario, tempo de casa,
desempenho, assiduidade ou outras questdes? A divisdao por cabeca é uma medida de
distribuicdo de renda, mas ela é coerente com o sistema capitalista? A divisdo levando em
conta o desempenho € subjetiva, e a proporcional ao salario somente reforca o ja enorme vacuo
entre 0s menores e 0s maiores salarios.

4. A divisdao seria pelo total de lucro auferido pela empresa inteira, por divisdo ou por
estabelecimento? Como fica a pessoa que ndo ganhou nada, mas que trabalha no mesmo
estabelecimento de uma pessoa que recebeu uma participacao porque sua divisao foi bem?

5. Como evitar o fato de que a distribuicdo dos lucros representa um valor imenso em dinheiro
para a empresa mas, uma vez distribuido por mil boquinhas ansiosas, representa apenas um
valor modesto para cada?

Semcopar — um caminho de aprendizado

Da analise frustrante de tantos obstaculos sérios surgiu a proposta Semcopar — Programa Semco
de Participacdo nos Lucros, que tem as seguintes caracteristicas:

1. A cada trimestre o lucro de cada uma das divisOGes é apurado, e uma porcentagem entregue ao
Semcopar da divisao, que é administrado por dois diretores e um tesoureiro, eleitos pelos
funcionarios daquela unidade para um mandato de um ano.

2. O uso desse dinheiro é de livre escolha dos funcionarios daquela divisdao, tomando-se apenas o
cuidado de ndo distribuir valores em dinheiro para cada um até que o caixa ostente recursos
suficientes para gerar um salario mensal para cada pessoa.



3. A distribuicdo do dinheiro, quando assim votada pela assembléia, é feita da maneira decidida
por eles mesmos — por cabeca ou levando em conta tempo de casa, saldrio ou qualquer outro
critério. Este critério tem validade temporaria (um semestre) e depois é rediscu-tido.

4. Caso se decida por ndo distribuir o dinheiro, ele pode ser usado para qualquer fim aprovado
pela assembléia, seja financiamentos aos funcionarios, construcdo de casas proprias, compra
de acOes da empresa, ou qualquer outro fim. A empresa nao participa nem controla o processo
ou os fundos.

Enfim, o objetivo deste programa é criar interesse por parte dos funcionarios para o que se passa a
sua volta, incita-los a questionar as decisdes e a operacao da empresa, dar-lhes uma justa parte do lucro
que geram, e, principalmente, fomentar o aprendizado para todos do que significa a participacao.
Havendo varias assembléias por ano, as chances de aprender sao expressivas.

Para os que ainda estdo imaginando se Mamdo-Bopa é uma nova versao da fruta de Manaus,
esclarece-se que é s6 um alerta para o empresario de que a participacdao nos lucros é um meio eficaz de
Meter A Mao no Bolso do Patrdo — Mamdo-Bopa.

O que nos leva a questdao da co-gestao.

Co-gestdo ou congestdo?

A sala de reunido do Conselho esta preparada. O servico de louca inglés esta colocado no
aparador, os cinzeiros de prata cheiram a Silvo, e o sempre-alerta retroprojetor ja foi testado.
Enfileirados ou em grupos de dois ou trés entram os diretores e conselheiros. Por udltimo chega o
presidente do Conselho, esguiamente trancando seu caminho entre os outros, cumprimentando-os com
magnanima eqtiidade.

— Onde estdo nossos conselheiros operdrios >—pergunta.

— O senhor sabe que eles ndo tém dinheiro para comprar relogios, ndo é, presidente? — diz um
diretor, arrancando sorrisos de satisfacdao e pequenos grunhidos dos outros.

Ato continuo entram os trés representantes dos operarios. As camisas abertas e as vastas penugens
de peito e barba desfilam para seus lugares, recebendo, além do siléncio, um leve inclinar de alguns e um
"tarde" de outros.

O presidente, sempre cioso de seus deveres politicos, faz questao de cumprimenta-los um a um. Ao
sentar-se na cabeceira, discretamente tira um lengo e esfrega-o na mao direita.

— Sem mais delongas, senhores, vamos a ordem do dia.

O primeiro item da agenda é o da aprovacao da verba de honorarios da Diretoria. Por alguma razao
obscura, este assunto sempre merece o lugar de primeira prioridade na agenda.

— Estdo todos de acordo com a proposta da Diretoria de converter o pagamento dos saldrios
dos diretores para marcos alemdes? — pergunta o dignissimo presidente.

— A intengdo da empresa é estender esta forma de pagamento também aos operdrios? —
pergunta o inevitavel Satanas, ferramenteiro-chefe e representante do operariado no Conselho.

O presidente aguarda o fim das gargalhadas dos diretores para passar o privilégio da resposta para
o diretor de Recursos Humanos, que explica calmamente o sistema de pontuacao Hay, a janela Jo Hari e a
piramide de Maslow ao infeliz.

Vendo que os 25 minutos de explicacdo ndo convenceram os trés representantes, mas acreditando que
a confusdo mental gerada foi adequada como justificativa, o presidente coloca a questio em votacao.



Aprovada por dezesseis votos a trés, a reunido prossegue com o item 2 da agenda, enquanto o presidente
tenta lembrar que diabo de janela é esta tal Jo Hari...

— Esta em discussdo o projeto de capital para a ampliagdo da Fabrica 6. Peco ao prezado
diretor financeiro que projete as transparéncias a respeito.

Apagadas as luzes, quatro conselheiros aproveitam para se ajeitarem nas poltronas para tirar uma
rapida soneca. Levanta o diretor financeiro, terno azul-escuro com listinhas claras, gravata azul de
bolinhas brancas e lenco combinando no bolso da lapela e, com porte imponente e varinha na mao,
dirige-se ao retroprojetor. Depois de espantar uma mosca da tela, ele faz acrobacias com o pulso para
fazer coincidir sua fala com a coluna certa. Os diretores com grau de miopia acima de 0,25 desistem de
enxergar aquela miriade de 18 colunas e 26 linhas a doze metros de distancia, que o pessoal da area
financeira achou o minimo indispensavel para se entender o retorno do projeto.

Apo6s 35 minutos de "siga a varinha se puder"” e repeticao de quase todos 0s quatrocentos numeros
expostos, a justificativa do projeto chega ao fim.

— Os senhores representantes da fabrica entenderam a razdo de usar juros compostos de
3,1874 com taxa de amortiza¢cdo mensal, deprecia¢do acelerada e indice de utilizacdo de 2,18 turnos
com payback 4,86 anos através de recursos com prime rate intercambidvel com libor flutuante com
spread de 2,5% ? — pergunta, ironico, o diretor financeiro.

Honrando o prestigio que os elegeu para seus cargos, 0s trés representantes acenam positivamente,
cada qual receoso de que os outros dois pensem que ele ndao tenha entendido bem a calculeira.

— Muito bem, senhores, a reunido estd encerrada — declara o presidente.

Levantam-se todos, seis dos quais discretamente esfregando os olhos até ha pouco semicerrados, e
enfileiram-se para sair.

Os diretores se agrupam ao redor da mesinha de café e aguardam a saida dos trés representantes de
fabrica. Assim que estdo a confortavel distancia, a porta se fecha e o presidente, como de costume,
pergunta:

— Podemos comecgar a verdadeira reunido, rapazes?

Para o bom entendedor meia brincadeira basta, ndo? A verdade é uma s6: é covardia tirar operarios
sem treinamento adequado e coloca-los numa sala com os tubardes da empresa, para fazé-los sentirem-se
participantes da gestdao. Demagogia é privilégio de politico.

E os programas praticos de participacao?
Seguem abaixo alguns rapidos resumos de programas que servem para discutir o espirito da
participacao:

PARTICIPACAO INTEGRADA: O pai desta matéria é o mestre da participacao, Roberto de Mello e
Souza, que ensina com muita razao que nao existe o envolvimento enquanto a hierarquia da piramide nao
se comunica. Um programa interessante nesse sentido é o de separar os funcionarios em grupos de dez,
alternando-se mensalmente o relator do grupo, por ordem alfabética. Este grupo se retine uma vez por
meés para listar o que tem que ser feito para melhoria na empresa. Essa linha é dividida entre o que o
proprio grupo pode fazer, o que a chefia pode fazer e o que depende da diretoria. Segue uma reunido dos
relatores de varios grupos com a supervisao na segunda semana do més. A terceira semana envolve o
supervisor e o gerente da area, e a quarta semana € a da reunido do gerente com a diretoria. Na primeira
semana do outro meés ja deve haver resposta a boa parte dos itens, e assim por diante.

Este é o verdadeiro dialogo da hierarquia, onde se exercitam os canais constituidos de



comunicagao.

ComissOEs DE FABRICA: O terror do patrdo. Do patrdo aterrorizado, isto é. As comissOes de fabrica sao
veiculos legitimos e necessarios aos funcionarios. O dialogo com eles é essencial. Porém, um alerta.
Redija um estatuto de comissao que indique claramente no capitulo dos objetivos que é um veiculo para a
hostilizacdo das relacoes do trabalho. Quem quiser fazer constar que é um mecanismo de harmonizacao
de relacdes do trabalho, como sdo 90 por cento dos estatutos de comissao de fabrica, vai cair do cavalo.
A comissdo ira reivindicar coisas que o patrdo ndo quis ceder até agora (sendo ja teria feito, certo?), ira
mobilizar os até entdo fragmentados empregados, ira incitar a greve, e muitos outros mecanismos que
ache necessario para melhorar a vida do trabalhador. Ndo entre nessa, a nao ser que haja uma disposicao
da empresa e dos gerentes em procurar a melhoria e pagar o preco do tempo de maturacdo de um
mecanismo tdo lento e espinhoso. Se a comissao de fabrica for imposta por acordo de greve, ou se tornar
um desvio e provocar esvaziamento dos niveis de supervisao da fabrica, aperte os cintos que a fabrica
vai levantar voo...

CoMISSOES DE MELHORIA DE AMBIENTE: Esperar até que o gerente e seu pessoal tenham tempo de
organizar uma limpeza na fabrica, reformar os vestiarios e melhorar a disposicao das maquinas é um
tanto cansativo. Nunca menos do que dois anos e trés meses. Uma alternativa participativa é criar um
grupo-tarefa dos préprios funcionarios e dar a bola para eles. Afinal, eles entendem muito mais do
ambiente de trabalho deles do que o gerente. Encaixam-se neste programa pintura das areas de trabalho,
pintura das maquinas, reforma dos banheiros, compra de latdes de lixo e sucata, e muitos outros
programas que aparecerao pela criatividade dos funcionarios.

Programas interessantes na nossa empresa aconteceram por conta desse esforco, e incluem: eleigao
de um prefeito na sede para administrar o prédio e seu ambiente; pintura dos escritdrios de contabilidade
pelos funcionarios, que encheram o chdao de jornal e mandaram tinta nas paredes, e os programas "adote
uma planta" e musicalizagcdo da fabrica, ambos implantados em area fabril.

TiMEs DE 10: E o autor inglés Anthony Jay, em seu memorével livro O Homem S/A que sugere o conceito
dos "Times de 10". Baseia-se no estudo antropoldogico da empresa moderna e seu antepassado remoto
mas analogo, a tribo. Jay nos lembra que o homem €é cacador ha dezenas de milhares de anos, agricultor
ha cerca de quatrocentas geracoes e industrialista ha tdo pouco tempo que nem da pra contabilizar direito.

Perguntado sobre os efeitos da Revolucdo Francesa, o ilustre historiador Will Durant respondeu a
um entrevistador: "E cedo demais para sabermos". E nesta linha de enxergar o homem como reflexo de
sua longa historia, que Anthony Jay defende a idéia de que o homem sempre atuou em grupos ou equipes
de cinco a quinze pessoas — o que ele chama de "Times de 10". Com efeito, ndo existe empresa com 14
000 funcionarios e que age como tal. O que existe sdo empresas com centenas ou milhares de "Times de
10", e as empresas devem ser assim tratadas.

Esta é a senha para o uso constante de pequenos grupos-tarefa, comités de rapida decisao e
autoridade, e é também o argumento para fazer o organograma fluir, distribuindo assuntos que precisam
de solucdo para pequenos "Times de 10" resolverem. A partir de grupos aproximadamente deste tamanho,
com objetivos claros e prazo para dissolucdo, o resultado é fascinante.

O CHEFE BIONICO: Um dos problemas estruturais da empresa ocorre quando é admitida uma pessoa
que impressionou bem seu futuro chefe, mas nao detém o respeito dos seus subordinados; ou quando



existe um chefe que ndo tem comando de sua equipe.

Por outro lado, quase todos no pais acreditam em elei¢cdes diretas, direito do povo de participar
etc. Porém, se pararmos para pensar, um dos elementos mais bionicos do pais é o chefe (inclusos ai
supervisores, gerentes e diretores). Ndo € eleito por ninguém, é simplesmente nomeado e, se for esper-
tinho o suficiente, transforma o cargo em vitalicio.

A maioria das empresas aceita este fato naturalmente. Para os que ndo aceitam tao bem, seguem trés
sugestoes de como ratificar as chefias pelas bases:

1. ENTREVISTA POR SUBORDINADOS: Quando houver uma vaga de chefia aberta, faca com que o
candidato seja entrevistado também por seus subordinados em pares antes que seja admitido.
Fazer alguém voltar quatro ou cinco vezes mostrara seriedade da empresa, dara uma chance de
o candidato conhecer a filosofia, 0 negocio e a maneira de operar da empresa, para ver se ha
encaixe de longo prazo, e permitira aos futuros subordinados testarem, homologarem e
"elegerem" o chefe. Feito isto, o indice de rejeicao cai violentamente.

2. AVALIACAO POR SUBORDINADOS-. Duas vezes por ano fazemos um exercicio que chamamos de
Avaliacdo por Subordinados. Consiste num questionario de multipla escolha com 50 perguntas,
que pede a opinido do funciondrio sobre as qualidades e defeitos de seu chefe. E preenchido
simultaneamente por todos os subordinados de um determinado chefe, anonimamente. Mede o
respeito técnico, a competéncia, a lideranga, o estilo e muitas outras facetas do chefe.

Este instrumento é depois usado pelo chefe para procurar melhorias, e o resultado é também
distribuido aos que prencheram o questionario e aos superiores do avaliado.
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E um sistema muito interessante, e os resultados sdo muitas vezes surpreendentes. No nosso
caso vimos gerentes que respeitamos muito e que promovemos varias vezes seguidas
terminarem com pontuagoes tdo baixas, que imaginamos que seus funcionarios colocam
tachinhas em sua cadeira cada vez que ele sai para dar uma volta.

Ja fiz pablica a empresa minha determinacdo de me afastar do dia-a-dia quando minha
pontuacao comecar a mostrar tendéncia de queda. E a conseqiiéncia natural — eleicao é
eleicdo —, ndo pode ter marmelada. .

3. O que Pensa a Empresa: O ultimo instrumento que completa esta trilogia é o questionario "O
que Pensa a Empresa". £ um mecanismo similar ao de avaliacdo pelos subordinados, s6 que é
preenchido duas a trés vezes por ano simultaneamente por todos os funcionarios. Envolve
desde a satisfacdo com o nivel salarial até as razdes que levariam nossos funcionarios a sairem
da empresa, padrao do atendimento ao cliente da empresa, atitudes que seriam tomadas em
casos de greve, nivel de confianca e respeito que existe na direcao da empresa, e dezenas de
outras questoes. Com o resultado deste instrumento, também divulgado a todos, é possivel
saber a verdade sobre a imagem e credibilidade da empresa, o sucesso de seus programas e
muitas outras coisas. Com o passar do tempo, passa a ser essencial para entender a verdadeira
empresa e o que ela pensa.

ABERTURA DOS RESULTADOS: O ultimo item deste capitulo trata da abertura dos niimeros da empresa aos
seus funcionarios. Nao se pode esperar um espirito de participacdo e parceria se nao existe uma
abundancia de informagdes a disposicao do mais humilde funcionario.

Os grandes argumentos que sao usados contra este tipo de abertura sao trés:



1. Que a informacdo ira passar as maos do concorrente.
2. Que os funcionarios usardao os numeros contra a empresa para pedir aumentos nos bons tempos.

3. Que os numeros ruins em tempos de recessao assustarao e criardo instabilidade nos
funcionarios.

Todos os trés argumentos tém razao de ser em teoria, mas na pratica sao muito menos apavorantes.
O principal é perceber que ter os funcionarios remando na mesma direcdo que a cupula tem efeitos muitas
vezes mais importantes do que o eventual mau uso dos nimeros pelo concorrente ou alguns funcionarios.

Fazendo isso tudo pode-se chamar a empresa de participativa?

Ainda ndo, mas é um 6timo comeco. Nos proximos capitulos ha uma série de outros aspectos que
complementam o que foi dito aqui e que comecam a sugerir um padrao brasileiro de gestdo participativa
democratica.



Um Dia na Vida de um Estressado

Para falar do dia-a-dia precisamos comecar falando da administracdo do tempo. Este é talvez o
item mais importante de todo o livro, porque sem uma boa administracao deste recurso pelos executivos
principais (incluindo o empresario) muito pouco vai surtir efeito.

O que se segue é uma analise da questdo e um roteiro bastante pratico. Hoje ha cerca de dez
executivos fazendo bom uso disso na empresa e varios outros passando por verdadeiras crises de
identidade corporativa na busca de uma solugdo para a questdao da falta de tempo.

Da para virar a mesa — precisa de muita forca de vontade ou de algum incidente traumatico. No
meu caso o roteiro vem da segunda hipotese onde, ap0s alguns anos de catorze a dezesseis horas de
trabalho por dia, fazendo faculdade e trabalhando no minimo até as 10 ou 11 horas da noite, fui
acumulando problemas de satide como anemia cronica, infeccdo constante de faringe e taquicardia. Numa
viagem aos EUA fui parar trés dias inteiros numa clinica em Boston. Feitos todos os exames possiveis,
fui ver o médico que coordenou o processo, pronto para receber uma longa lista de medicamentos para
tomar. Levei um susto quando ele me assegurou que eu nao tinha absolutamente nada.

Ele disse, no entanto, varias coisas. Primeiro, que gostaria de me ter como paciente para poder
fazer um estudo aprofundado de um caso classico de stress avancado, numa idade pouco avancada.
Segundo, que eu tinha duas alternativas: ou mudava radicalmente o estilo de vida ou continuava tudo
como estava e ficava sendo convidado especial da ala de cirurgia cardiaca deles, que ele me assegurou que
era uma das melhores dos EUA. Ele também me assegurou que dai a trés ou cinco anos eu faria uso dela se
continuasse assim. Recomendou que eu tomasse duas aspirinas oito vezes ao dia para aliviar a dor de
cabeca cronica, e também para me lembrar a cada poucas horas que eu tinha um grande problema para
resolver.

De fato, no segundo dia parei de tomar e mudei radicalmente o estilo de gestao e de vida. Ap6s um
susto destes € facil tomar atitudes drasticas. Espero que o leitor, caso tenha também o problema de gestao
do tempo, possa fazer isso sem a interferéncia médica — é bem mais gostoso.

Nascer de novo

Ha provavelmente uma unica coisa que todos os executivos tém em comum: todos foram
abencoados com uma cota de 24 horas de lua a lua, com as quais terdo de satisfazer uma lista de
atividades que normalmente caberia dentro deste periodo — ndo fosse o mau habito de dormir da meia-
noite as seis.

Como conseqiiéncia, cerca de 80 por cento dos executivos queixam-se de falta de tempo. Para
comeco, pergunta-se: isto é um problema universal e aflige também os paises desenvolvidos, ou é
privilégio do nosso administrador tupi-guarani? Tenho levantado esta divida com mais de uma centena de
executivos nos cerca de vinte paises para os quais viajei. Uma conclusdo sobressai: se um brasileiro usar o
seu habitual cumprimento: "Diz ai, doutor, como vai a correria?", vai descobrir duas coisas assustadoras:



primeiro, o outro é capaz de ser Doutor mesmo, com PhD, e, segundo, ele corre das 9 as 5, e correria para
ele é analogo ao que nos fazemos da meia-noite as seis.

E 6bvio que hd muito de caricatura nisso, mas tente telefonar para um inglés as 17hl5... Os mais
céticos dirdo de imediato: "E, mas eles ja estdo nisso hd duzentos anos, tem automacdo extensa, o0 PNB
deles ndo cresce, ndo tem inflacdo etc". Isso tudo é bem verdade: eles também usam chapéu-coco,
guarda-chuva, ternos listrados e gravatas com o logotipo da empresa, mas algo me diz que o cerne nao é
este (se bem que seria educativo ver os nossos gerentes andando por ai de chapéu-coco e guarda-chuva).

Claro que os paises desenvolvidos também tém esse problema de tempo, sendo as livrarias
americanas ndo estariam repletas de obras que ensinam o adequado uso do tempo. Ocorre que a
proporcao é completamente diferente. No Brasil, infelizmente, estamos pagando o onus da estruturagao,
do desenvolvimento. Isto significa trabalhar em condicdes de atropelo e velocidade. "Apagar fogueiras"
€ um termo corriqueiro.

Ora, se tudo isso é compreensivel, entdo qual o sentido de se discutir a estruturacdo do uso do
tempo? Ele ndo sera necessariamente atropelado pelo rolo compressor da conjuntura e pelo ambiente
econdmico em constante transformacao? Nas linhas seguintes vou tentar argumentar que nao.

O way of life do administrador brasileiro considera varios aspectos que levam a utilizacao precaria
e desordenada do tempo.

Sao eles:

1. A convicgdo de que esforco e resultado tém correlacdao quase proporcional.
Eqiiivale ao entendimento de que produzir bastante sem uma utilizacdo macica de horas é
antipratico. E interessante pensar no que a bandeira brasileira proclama com orgulho: "Ordem e
Progresso". De fato, deveria dizer: "Ordem ou Progresso". Deve ter sido erro de datilografia de
uma secretaria superatarefada e ma administradora de tempo.

O fato é que as duas coisas nao costumam andar juntas. Mas, curiosamente, no mundo dos
executivos procura-se esforco e resultado em propor¢coes quase diretas. Aquele diretor de
vendas que transborda charme em cima dos clientes e, depois de fechar o pedido, vai passar a
tarde batendo um papo com as garotas no clube, é visto como um vagal com sorte, e ndo como
um executivo de vendas eficaz.

Também, pudera. Ao serem perguntados sobre a razdo de seus sucessos, ouve-se sempre dos
grandes empresarios: "Muito trabalho e dedicacdo". O que, convenhamos, soa muito bem, deixa
a esposa aliviada de ter encontrado a compensacdo para a falta do marido nestes anos todos e
recompensa moralmente os executivos estressados da empresa dele (que chegam tdo cedo
quanto o grande empresario e l1éem os jornais detidamente para matar o tempo até acordarem).
Agora, consultados em seu intimo, muitos deles provavelmente listariam outros itens de igual ou
maior importancia:

» Um apurado senso de timing e oportunidades.

* Um olho clinico para escolher e formar equipes.

* Muita sorte.

* O ocasional deslize moral para garantir o andamento da empresa.

» Amigos certos nos lugares certos.

De fato, que o Amador Aguiar do Bradesco me desculpe, mas somente trabalho ndo é suficiente.
Dizer que é possivel montar um banco de 125 000 funcionarios somente levantando cedo e
ficando até tarde, equivale a dizer que todo servente de pedreiro de obra é potencialmente um



Howard Hughes.
Em suma, ha a convic¢ao de que suor é um componente obrigatério da descricao de cargo de
um executivo, e que cada pingo dele coloca o individuo em questdao um passo mais perto do céu
corporativo. E claro que isto ndo é verdade, e o bom uso do tempo tem a tendéncia de derrubar
esta nogao.

2. A disseminacao social de que o trabalho em quantidade supera, em termos de status, o trabalho
qualitativo.
Em funcdo disso, coloca-se a questdo da auto-estima, onde o executivo se sente pressionado
pelo ambiente, familia e sociedade a competir em termos de igualdade, para garantir o seu
crescimento profissional.
E mister reconhecer que o valor social do trabalho somente é suplantado pelo valor social da
riqueza inerte, aquela que nao requer trabalho para a sua manutencdo e pode se dar ao luxo de
exibir simbolos de status e prestigio.
O trabalho em si, que vem em honroso segundo lugar, é medido pelas manifestacoes de seus
efeitos. Assim, ter um marido enfartado é equivalente a possuir um troféu de campeonato de
polo, porque alca a vitima a condicdo de Supremo Sacrificador de Esforco Pela Patria (ou
empresa). Se ele conseguir sofrer o enfarte no proprio escritdrio, entdo é a gldria.

Alguém que administra bem seu tempo, portanto, e produz qualidade em tempo menor, é
necessariamente um atrevido. Se ainda sai para o teatro e cinema a noite, passa o fim de semana
s6 com a familia, e ainda busca os filhos no colégio para almocar com eles, ai ja configura um
estado de deboche.

Em termos de auto-estima, ao menos o executivo que constitui um volume grande de horas pode
dizer: "Pois é, ndo me promoveram, mas vocés viram a injustica, certo? Todo mundo sabe que
eu chego la as 7 da manha e marco hora com dois dias de antecedéncia quando minha filha quer
falar comigo!"

3. O mito de que o ambiente de trabalho esta "em fase de melhor estruturacdo e organizacao",
portanto requerendo temporariamente (de forma permanente) mais horas de trabalho.
Poucos argumentos sdo tao convincentes quanto o da "fase". Estamos no momento passando por
uma fase de (preencha com uma das palavras seguintes a sua realidade):

Tumulto Mudanga de chefia
Reorganizacao Mudanca de subordinados
Estruturacao Corte de pessoal

Crise Aumento de pessoal

Expansao Incerteza

Loucura Certeza sobre a indecisao

Ou seja, quase toda fase é razdo para administrar mal o tempo, e o executivo passa de uma para
a outra com a suavidade de um toboga.

S6 o reconhecimento de que um padrdo de controle adequado do tempo nivela os diferentes
ciclos de pressdao e volume de horas de trabalho garante que o executivo ndo seja uma rolha
desgovernada, lancada para cima e para baixo ao sabor dos mares. Quem pensa que é uma rolha
indo do mar em direcdao ao lago tranqiiilo s6 vai acordar quando descobrir que o lago em
questdo é o Loch Ness.



4. Uma idiossincrasia nacional, conectada a boa indole do brasileiro, que gera timidez e a
incapacidde de dizer "ndo".

Se refere ao "brasileiro é tdo bonzinho" que a Kate Lyra consagrou. O fato é que o cafezinho, a
cerveji-nha, o "passa la em casa, meu velho", e o "conte comigo, qualquer coisa me liga" fazem
do brasileiro um bicho afavel, amavel e domado, mas, por outro lado, uma ovelha para a qual
convidar o lobo para jantar é preferivel a ter que dizer "nao". O brasileiro adora
companhia, um bom papo e solidariedade. Para ilustrar isto, é s6 vislumbrar aquela figura
gorda, de camiseta sem mangas com quepe na cabeca e lata de cerveja na mdo assistindo a
um jogo de beisebol sozinho. Temos ai a figura tipica do americano fanatico do jogo.
Agora, ja se viu algum brasileiro assistir a um jogo de Copa do Mundo em que ndao se
convida quatro familias completas de "técnicos" para juntos, espremidos, reclamando,
esticando os pescocos para a esquerda e direita, debaterem se o Ledo é mais frangueiro
que o Carlos ou vice-versa? Esta diferenca é observada nos executivos. Eles saem para
almocar juntos, vdo em pares para visitar clientes importantes, passam sempre naquele
coquetel e odeiam perder uma reunido em que possam presenciar algum fato relevante e, se
possivel, argumentar que "nesta empresa se fazem reunioes demais!". Nao ha duvida de que
uma parte importante do controle do tempo vem da capacidade de autodisciplinar-se para
refletir duas vezes sobre os ganhos efetivos de se fazer isso ou aquilo, dizendo "nao"
sempre que possivel.

5. O medo da delegacado, da criacdo da auto-substitu-tibilidade, e a perpetuacao do "urgente".

Neste udltimo item estdo relacionados alguns pontos nevralgicos dos executivos, e que,
logicamente, tém suas raizes no desenvolvimento da personalidade do carater e da adequacao
ao meio ambiente social do mesmo. No caso do medo da delegacdo, ha dois pontos diferentes.
O primeiro se refere a idéia de que ninguém €é tdo competente para resolver um assunto
qualquer quanto vocé mesmo. Esta oOtica (as vezes até justificada) cria o medo de a coisa ser
malfeita ou demorada se ndao executada por maos velozes e certeiras (as suas, € claro).

O segundo ponto se refere ao receio de descobrir que outras pessoas conseguem fazer coisas
nas quais vocé se acha exclusivo. E, pior, melhoram com o tempo, os espertinhos! Isto leva ao
medo de gerar uma autosubstituibilidade. Significa sair de férias, deixar os telefones de onde
vocé estara de manhd, tarde, noite e madrugada e constatar, para a suprema angustia, que
ninguém ligou durante os trinta dias em que vocé esteve fora.

O ultimo ponto desta série é o que trata da questdo do importante versus urgente. Todos
conhecem essa equacdo e sabem que o urgente da de dez a zero no importante. Porém, o urgente
tem uma qualidade tnica: ele é autoperpetuante, auto-alimentador e criador de circulos viciosos
intransponiveis.

Sdo estas as caracteristicas mais gritantes do processo de uso de controle do tempo, em suas
origens.

Abaixo, proponho um programa para atacar esse mal pela raiz.

Neste ponto, a pergunta que se faz é; se existem tantos livros e métodos para melhorar a
administracao do tempo, por que é que este continua sendo um dos problemas mais comuns de todos os
executivos?

Acredito que a resposta esta no seguinte: o seminario, a consultoria e o livro sobre administracao



do tempo relaciona bem o que faz um executivo perder tempo. Dao também conselhos praticos para
evitar estes males, tais quais: usar melhor a secretaria, evitar interrupcoes telefonicas, aprender a dizer
ndo, participar menos de reunides, organizar a agenda, fazer uma lista diaria de prioridades e atividades,
planejar a semana etc. etc.

Tudo isto é correto e, se os conselhos fossem seguidos a risca, provavelmente redundariam em
beneficios palpaveis. Mas entdo por que razdo isso ndo € feito? A meu ver, a maior razdo esta na
conscientizacao. Enquanto o administrador ndo perceber o que ele é capaz de fazer com este tempo
ganho, continuara eternamente vitima do mal. Ele sai do seminario, da convencdo, da entrevista com o
consultor, e pensa: "Preciso realmente seguir alguns destes conselhos". Porém, na pratica, ao voltar ao
escritorio e ao dia-a-dia ele vai novamente se acomodando, até atingir o momento em que suspira:
"Quero ver aquele autor ou consultor vir sentar nesta cadeira para ver o que ¢ bom pra tosse". E ai tudo
desaba.

Entdo qual é a formula magica para superar isto? Todos de olho na cartola, 1a vem coelho...

1. Comecar de tras pra frente. Determine um horario para sair do escritorio e obedeca-o
cegamente. Se vocé trabalha normalmente até as 20h00, estipule o horario em 18h30 ou 19h00.
Se vocé vai mais tarde, comece com 19h30 e depois diminua.
Se voceé leva trabalho para casa no fim de semana, estabeleca um programa de trinta dias para
acabar definitivamente com isto.

Se até este ponto vocé ja achou tudo uma solucao facil de quem ndao tem o problema, siga em
frente um pouco mais.

2. Com o tempo que sobrou (e, naturalmente, a pilha imensa de papéis que ficaram por fazer)
decida o que é mais importante. Dizer que tudo na pilha é igualmente importante nao cola.
Se necessario, use um dia inteiro de sabado no escritorio ou em casa para descobrir o que
tanto tem la dentro.

Ao folhear, separe em trés categorias:

* Itens prioritarios, que requerem sua atencao pessoal e representam assuntos de indiscutivel
relevancia para a empresa.

Se vocé colocar mais do que trés a cinco assuntos da pilha nesta categoria, e se vocé ndo € o
presidente da Republica, comece de novo.

» Itens que precisam ser feitos por vocé e que podem esperar um pouco.

Esta categoria é mais gostosa, porque nela cabe tudo. Porém, nao caia nessa. Avalie e reavalie
se somente vocé pode fazer o que esta nesta categoria. Se os seus subordinados ou colegas
estdo ou ndo superatarefados, ndo deve pesar na decisdao. O controle do tempo é um exercicio
de egocentrismo. Vocé precisa escolher uma profissao: ou vocé é um executivo que tem um
desempenho pelo qual zelar, ou vocé ja deveria ter pedido transferéncia para a area de RH,
para atuar no Departamento de Assisténcia Social.

Entulhe os seus subordinados com tudo aquilo que caiba no que também é um "Teste dos
Setenta". Ndo é um teste para ver quantas vezes a nossa selecdo consegue repetir o sucesso da
Copa de 1970. E um teste onde o raciocinio é o seguinte: "Serd que um dos meus subordinados
faria isto pelo menos 70 por cento tdo bem quanto eu? Se o dito cujo passar pelo teste, mande os
papéis para ele. Se a maioria dos seus subordinados falham regularmente neste teste mental, suba
na sua poltrona executiva e pule da janela do seu escritdrio.

* Nesta categoria enquadra-se todo item que "seria bom ver". Inclui publicagbes especialmente



especializadas, longos relatérios, jornais e revistas, analises especializadas, cépias de telex ou
ordens de compra, pedidos etc. etc.

Com o passar do tempo, vocé foi se acostumando a receber um volume de informacao,
baseando-se na suposicdo de que, para estar sempre bem informado, é necessario ler um pouco
de tudo, e tudo sobre seu negocio e sua empresa. Esta é uma das mais sérias falacias do
executivo, e mexe, novamente, com a auto-estima. Para acabar com isso, vocé precisa estar
preparado para entrar numa reunido e ouvir: "Ué, vocé ndo viu isto na Revista Nacional dos
Subfornecedores de Microimpressos das Graficas de Sdao José do Rio Pardo?" Agiiente a
"humilhacdo" de dizer que ndo, e peca ao interlocutor o favor de resumir a noticia. E claro que
se vocé ainda ndo ouviu falar do cruzado, vocé esta exagerando.

Nao sdo poucos os executivos que recebem o Estado e a Folha, a Gazeta Mercantil, o DCI e
mais um ou outro jornal matutino, Veja, Isto E, Afinal, Visdo, Ba-nas, Dirigente Industrial,
Time, Exame, Senhor etc. etc. etc. Provavelmente nao recebem Playboy, que é muito melhor
que tudo isso junto.

Tive uma experiéncia que me forneceu a dimensdao do problema. Por falta de tempo, deixei
algumas revistas e jornais numa mesa para leitura posterior.

Elas foram se avolumando e, cuidadosamente, todo dia minha secretaria acrescentava algumas
mais e usava alguns recursos de circo para equilibrar a pilha. Sentia-me oprimido pela pilha, e
receoso da quantidade de informacdo que estava la e que eu ndo conseguia acessar. A pilha
passou para o estagio II, em que ela ja era grande demais para ler num sabado (plano original
— Estagio II) e agora ja requeria férias para sua digestdo. Com o passar das semanas aquele
simbolo da minha ignorancia das atualidades foi se transformando num souvenir da torre de
Pisa, e em dado momento, desabando, fez com que minha secretaria, bastante comovida pela
rebelido dos diarios e semanarios, visiveis através da nuvem de poeira, declarasse que iria
jogar tudo fora. A partir deste momento o alivio foi total porque, entre outras coisas, a
informacado era tdo velha que ja ndao prestaria para nada.

Isso ilustra uma coisa s6 — a informacdo é um bem perecivel, e a propor¢ao de leitura inttil
para leitura relevante é cerca de 20 para 1.

Reduza o volume para o maximo de:

2 jornais por dia (ex.: Gazeta Mercantil e Estado ou Folha)

2 revistas nacionais semanais (ex.: Veja e Exame)

1 revista internacional (ex.: Time, Newsweek ou Fortune)

2 publicacoes do ramo (ex.: NEI, Quimica e Derivados, Minérios)

Entre na circulacdo de algumas outras apenas esporadicamente e avise a colegas, chefes,
subordinados e secretaria que lhe passem qualquer artigo ou informacdo que julgarem ser de
seu interesse.

Passe a se orgulhar de ndo estar a par de tudo. A contrapartida disso vai ser o fato de que vocé
voltou aquele empoeirado habito de pensar.

Aristoteles, que ndao deveria ser assinante da Gazeta Mercantil, ja dizia: "Pensar requer ocio".
Se vocé ndo é dono de algum espaco de o6cio, nao pode estar pensando
muito.

Este exercicio com publicacoes é apenas exemplificativo. Vale também para as informacoes
internas da empresa, tais quais:



Telex
Ordens de compra ou venda
Memorandos e circulares
Copias de correspondéncia
E impressionante o volume interno de papel. Saia de meia dizia de listas de distribuicéo e corra

algum risco de estar desatualizado ou desinformado disto ou daquilo. Com o tempo, volte para
um ou dois e corte outros.

3. Se vocé pensou que pode administrar seu tempo sem fazer algum investimento em ativo fixo,

enganou-se. Segue o investimento que precisa ser feito, mesmo que vocé precise recorrer ao
FMI para isso:

Compre outra lata de lixo!

Ai vocé diz: "Outra? Ja tenho uma!?" Com raras excecoes, se alguém me convidasse para
examinar a pilha de papéis de sua mesa, encheriamos logo duas latas de lixo. E claro que isto
sO acontece nas primeiras vezes, mas a segunda lata de lixo é um simbolo magnifico da
filtragem do trabalho.

Com certeza, a ndo ser que vocé seja escriturario de cartério, nunca conseguira encher duas
latas de lixo regularmente. Mas deixe-a la por alguns meses. A sua presenca € confortante, pois
ela vira uma "ama-seca" da sua pilha de papel, agindo como governanta toda vez que vocé
esquecer porque a COmprou.

Porém, para usa-la adequadamente (ela se transforma no "sexto arquivo") é necessario
coragem. Havera momentos em que vocé jogara relatorios completos, revistas nao lidas e
documentos de analise para a faminta boca sempre aberta. Vocé experimentara uma sensacao de
perda parecida com a de ver aquele lindo cinzeiro que seu nené deixou cair no chdo, mas com o
tempo esta sensacao muda para a de quem deixou um sorvete cair no chdo, e, no glorioso final,
a sensacao de quem esta pesando trés quilos a menos do que na semana passada.

Quando voceé aposentar a segunda lata de lixo, estara curado da "Sindrome do Ai, Ai, Ai, o que
Sera que Vai Acontecer se eu Jogar Isto Fora?".

Para determinar o que se joga e o que fica, faca a pergunta sugerida pelo legendario Alfred
Sloan Jr., da General Motors: "Qual a pior coisa que pode acontecer se eu jogar isto fora?" Se
ndo tremer, transpirar e ficar sem ar ao pensar nas conseqiiéncias, jogue fora.

Seguindo o mesmo raciocinio, faca a mesma pergunta toda vez que for convidado a almocar,
participar de uma reunido ou de uma visita a um cliente ou fornecedor etc.

A primeira reacdao de todo executivo, quando convidado para um almoco, reunido ou visita, é
esticar o braco e olhar a agenda. Se a agenda permite, logo encaixa naquele convidativo
espacinho virgem o novo compromisso.

Mude a atitude. Recolha o brago como se sua agenda fosse uma teia, e todo evento inserido nela
fosse um beijo de uma mulher-aranha. Volte ao seu interlocutor e diga uma das seguintes coisas:
» "Obrigado, mas ndo vai dar".

* "Eu ndo vou poder, mas acho que o Xis pode". (Se vocé acha que alguém deve ir, mas vocé

ndao quer, passe 0o macaquinho para o Xis. Afinal, quem vai ter pena de alguém que se chama
Xis?).



» Em caso de visita ou reunido, "Ndo posso, mas me fala depois o que aconteceu".

* Em ultimo caso, "Desculpa, mas neste dia estarei em lua-de-mel". Recomenda-se ndo usar
este argumento mais de duas vezes por ano.

Em suma, participe apenas dos eventos que, definitivamente, sdao de importancia para vocé e
sua empresa. Aquele almoco para "conhecer melhor nossos fornecedores" ou "impressionar o
cliente" e aquelas reunides em que "é bom estar presente” s6 servem para o lado inseguro do
executivo. Por enquanto nunca topei com um fornecedor que abaixou seus precos porque me
achou "uma simpatia" no almog¢o, ou com um cliente que comprou alguma coisa porque o
Beaujolais do almogo o deixou tonto.

Abra mdo de seu sentimento do "seria bom", e s6 participe do que comprovadamente gera
beneficios. O resto, com raras excecoes, € um gostoso papo furado. Em vez de almocos, faca
reunioes no escritorio. Elas desincentivam conversas paralelas, e forcam concentragdao no que
interessa, e que geralmente s6 comeca depois da sobremesa.

Transforme reunioes em acertos por telefone ou numa rapida conversa no corredor. Certifique-
se de que uma reunido € efetivamente necessaria pois as pessoas tém mania de marcar reunioes
para assuntos que se resolvem em dez ou quinze minutos pelo telefone mesmo. Quando no seu
proprio escritorio, levante-se da cadeira e diga: "Ok, entdo esta entendido" quando quiser
encerrar a conversa, ou sente-se na borda da mesa ja no comeco. Sdo artificios quase infaliveis
e, apesar de ndo qualificarem como exemplos da etiqueta britanica, ao menos lhe devolvem o
seu tempo perdido.

5. Outro problema estrutural é o do telefone. Todos nds temos momentos em que gostariamos de
tirar uma satisfacao com o sr. Graham Bell.
Além das recomendacOes classicas de tomar cuidado com interrupcoes, ordenar telefonemas
etc, tenho algumas sugestoes praticas que, novamente, ndo me qualificariam para trabalhar no
Palacio de Buckingham. Sao elas:
* Devolva somente chamados de pessoas com quem vocé quer falar.
» Faca sua secretaria pedir a pessoa que detalhe o assunto (note a palavra "detalhe", e nao
"mencione")-
* No primeiro caso, peca a sua secretaria que diga, antes de saber quem esta chamando, que
vocé nao pode atender. Dependendo de quem é, ela "vai ver se vocé pode ser interrompido".
Pegue a lista de quem ligou naquele ou nos ultimos dias, e devolva somente os chamados de
pessoas com quem vocé precisa falar. Quanto ao resto, deixe como esta. Vai acontecer uma das
seguintes coisas:
* O interlocutor liga mais uma vez e depois desiste. Neste caso vocé ja sabe que o assunto nao
era tao importante.
* O interlocutor acha vocé muito dificil, e liga para um subordinado ou colega seu (use a
segunda alternativa logo acima, para ja desviar telefonemas para outros, sempre que possivel).
Em qualquer caso, depois de adotar este procedimento, prepare-se constantemente para ouvir
dos outros que falar com vocé é mais dificil do que ligar para o papa. Considerando que vocé
nunca tentou ligar para o papa, nao considere isso uma ofensa.
Outra coisa: ter linha direta até parece ser um privilégio, mas se vocé é daqueles que ainda tem
um telefone que toca diretamente na sua sala, instale um chefe/secretaria, um modernissimo
(1952, por ai) artefato que impede aquelas longas explicacdes de porque esse nao é o numero
do Zeca da padaria Nova Portugal e sera que ele mudou de endereco...



6. Elimine os "convidadores de interrupcao e acomodacao' '. Mesmo que vocé tenha uma politica
de portas abertas, feche a porta de vez em quando, meu caro. Nao leve ao pé da letra.
E tem o cafezinho. Além do que esta ficando cada vez mais dispendioso inundar visitantes com
café, evite oferecé-lo se ele é simbolo de um bom bate-papo. Deixando o intromissor (no caso
de colegas de trabalho) descafeinado, vocé contribui para a saude dele e, além disso, ele ndao
vai voltar tao logo depois que descobrir que vocé virou um ranzinza.

7. Quando estiver limpando sua pilha de papel, comece sempre pelo mais dificil, mais complexo ou
mais demorado.
Se convier, liste de vez em quando os itens que requerem sua atencao pessoal nos proximos
dias ou semanas. Nao crie um formulario especial nem se preocupe em fazer isso diariamente,
semanalmente, ou de outra forma disciplinada. Simplesmente anote em algum lugar as coisas
que ndo podem deixar de ser feitas. O resto é resto.
A tendéncia de olhar a pilha por ordem de entrada ou de comecar pelos itens mais rapidos de
resolver deses-trutura todo o esforco.
Para ajudar, compre algumas pastas de plastico transparente, e peca a sua secretaria que divida
0S assuntos nas mesmas, possivelmente nestas categorias:

Correspondéncia externa recebida
Correspondéncia interna recebida
Correspondéncia expedida
Assinaturas/Aprovacgoes

Para hoje

Isto ja melhora o fluxo, e a ultima pasta garante que ninguém lhe acuse de ter esquecido de tratar
de algum assunto importante e/ou urgente em tempo.

8. Por ultimo, o mais crucial: reserve tempo para pensar. Risque da sua agenda das proximas
semanas um meio dia por semana. Segundas-feiras de manhd e sextas de manha sao boas
opcOes, porque desanuviam o fim de semana, deixando um espago para se recompor
mentalmente. Neste meio dia, ndo venha para seu escritorio. Leve seu trabalho para fazer
naquele periodo em casa, ou organize-se para estar numa sala de reunido ou outro local (quanto
mais longe, melhor)

Este é um exercicio dificil (especialmente para quem trabalha em casa neste meio dia) porque a
concentracao precisa ser disciplinada.

Nenhum artificio é tdo eficaz para dar ao tempo o valor que merece. As pessoas ficam
assombradas com a quantidade de coisas que conseguem fazer quando estdo fora de seu
ambiente normal de trabalho.

Em resumo, o que foi dito acima é um roteiro de sugestoes para contornar o problema. Porém,
somente a conscientizacdao gradual e consolidacdo do valor do tempo garante a perpetuacao da
boa administracdo das horas de trabalho.

Tamanho — outro complicometro do dia-a-dia



Como mencionado no primeiro capitulo, gerir uma empresa com base no gigantismo é coisa do
passado. A ordem do dia € holding ou corporagdo enxutissima, com poucos diretores e vice-presidentes
— mais do que quatro no total complica desnecessariamente. Divisdes ou unidades de negocio pequenas
sdo a resposta. Hoje em dia "pequeno é beautiful”. O raciocinio que impele as coisas grandes se baseia
em calculos de economia de escala que s6 valem quando a coisa funciona. Como raramente a coisa
grande e centralizada funciona como previsto, 0 pequeno sai na frente.

Uma fabrica com mais de quinhentas pessoas ndo é ad-ministravel no sentido moderno da palavra.
Apos este tamanho comecam invariavelmente os problemas de comunicacdo, as pessoas ja nao se sentem
parte de uma equipe visivel, perdem o senso de proposito. Isto convida as reivindicacOes, a greve, a
insatisfacao latente. O futuro esta nas pequenas fabricas onde ainda é possivel conhecer todos pelo
primeiro nome, mostrar o que se quer fazer, envolver os funcionarios.

Nao escute o contador nem o engenheiro formado pelos livros nesta questdo. Abra mdo das
economias de escala e troque-as por motivacdo e produtividade. Ponha os vigias, recepcionistas e
telefonistas extras que vao aparecer na lista das duplicacOes desnecessarias que os técnicos fardo para
desencorajar o movimento. Isto tudo é irrelevante comparado com os resultados positivos da
divisionalizacdo. Desmonte aquele aparato corporativo imenso com sistemas centralizados e outros
dinossauros. Solte as rédeas e deixe o pessoal trabalhar livre e com autonomia em pequenas unidades —
perca algumas horas de sono no comeco para ganhar o equivalente a dois Valiums por noite daqui a um
ano.

Ache o critério de divisao que faca sentido no seu caso. Por produto, mercado ou segmento, sei la.
A primeira vista ndo é 6bvio qual é o melhor, e na maior parte das vezes parece que nio é o seu caso —
que sO funciona para os outros. Se as maquinas forem impossiveis de mudar, separe a fabrica atual em
unidades de negocio, com um responsavel por todas as areas — vendas, marketing, producao, financas e
recursos humanos. O que este pessoal fara, uma vez livre, é assustador.

Retire os controles exagerados, as normas e procedimentos, as politicas de compra e estocagem e
os oito niveis de operacdo. Deixe as pessoas que conhecem o negocio respirar. Elas surpreenderdo a
todos e a si mesmas.

GPP — outra sigla?

GPP quer dizer Geréncia Por Passeio. E um conceito que parece ter se espalhado por maos da
Hewlett-Packard. De fato é uma coisa antiquissima e 6bvia, e é por isso que ndo se pratica.

GPP significa simplesmente riscar meio dia por semana da agenda e usar este tempo para passear.
Sem destino, sem marcar com ninguém, sem saber quem vai estar onde. Ndo para decidir coisa alguma,
nem para aproveitar para resolver um problema na fabrica ou nos escritorios.

Apenas para parar numa conversa de corredor, visitar alguém com quem vocé nao fala ha tempo,
ver como andam 0s NOVoSs projetos, encostar numa maquina para bater um papo com o torneiro.

Vocé ja viu o programa "Esta E Sua Vida"? Pois é. Esta E Sua Empresa. E vai lhe dar um susto, meu
caro!

O Padrinho

Parece nome de mafia. Continuacao de O Chefdo, talvez? Ja imaginou. O Padrinho, O Padrinho II,
O Padrinho VI. Mas ndo é. E um antidoto para o dia-a-dia que ndo funciona. Lembra daquele novo
produto que ia sair em sete meses e levou onze? Aquela implantacao de projeto que iam fazer em quatro
meses e que nao acabou ainda? Aquele programa que saiu com o gas todo da reunido de diretoria e se



espatifa la pelo segundo andar para nunca mais ser visto? Pois é. Tudo falta de padrinho.

O conceito, com certeza, ja ficou claro. Uma idéia, um produto novo, um projeto de implantacao de
qualquer coisa s6 vai para a frente se tiver padrinho. Alguém tem que acreditar piamente naquilo, sendao
ndo vai. Uma conversa recente com um vice-presidente da Texas Instruments nos EUA me deu um susto.
O atual critério deles para tocar produtos novos € o seguinte, em ordem de prioridade:

1. Ter padrinho dentro da empresa.
2. Ter mercado para o produto.
3. Ter viabilidade economica de fazer o projeto.

Ou seja, esta se chegando a conclusdao, em todo lugar em Que o assunto é estudado, que sem
padrinho ndo vai. Nos EUA chamam a figura de champion. Acontece que a traducao disto da em
"campedo", e isto é nome de pastor alemdo la na fazenda, nao é? Padrinho fica melhor.

O padrinho pode ser qualquer um na organizagdo, mas precisa ser voluntario e obcecado pela idéia.
Se for meio introvertido, dado a acessos de riso ou raiva e tiver olhos um pouco esbugalhados, melhor.

Empresa também é alta-costura

Ou, se ndo é alta-costura, pelo menos é com certeza desfile de modas. Modas de administracao.

— Vocé ja esta usando a nova mesclagem da Teoria Y com Z? Ainda ndo? Que atraso de vida,
meu filho! Ja td na moda. Dizem que estd para sair a Teoria W...

O mesmo pode ser dito para CCQ, Just-in-Time, Kanban, MRPS-II, contabilidade sem rateio. Para
ser um administrador batuta, na crista da onda (como diziam Roberto e Erasmo Carlos e Wanderléa,
moda no tempo deles), vocé precisa conhecer todas as novas técnicas, e olha que sai uma por més.

— Na sua empresa estdo implantando qualidade total?

— Imagina, isto saiu de moda com o fio dental. Estamos com QAZD — Qualidade Absoluta Zero
Defeito.

— Ah, é? Pois saiba que isto é do tempo do biquini asa-delta. O quente hoje em dia é o
QAZDMPI — Qualidade Absoluta Zero Defeito Mais Perfeito Impossivel.

A mensagem esta dada. Se o seu sobrenome ndo for Dior, St. Laurent ou Cardin, volte ao seu negocio e
deixe de moda. Todos estes conceitos tém sua validade e partem muitas vezes de idéias muito boas. Agora,
enlatou e mandou para o Brasil, que por sinal é avido por latinhas com idiomas em inglés e japonés, perdeu o
forte do produto. Estas técnicas ndo podem e ndao devem ser engolidas a seco, como sdo. Fuja dos enlatados —
eles ndo levam em conta as realidades e a cultura de sua empresa.

Toda introducao eficaz de novas técnicas de gestdao tem na base de seu sucesso duas coisas:

1. Encaixe cultural e organico com o resto do que se faz na empresa.

2. Existéncia de processo de longa maturacdo, e ndo um programa de curto prazo para resolver um
problema de gestdo, produtividade ou qualidade.

Isto ndo quer dizer que ndo funciona por algum tempo. Quase tudo funciona por algum tempo, como
o Pierre Cardin provou com o seu Maxim's no Rio de Janeiro (ja falido). Também ndao quer dizer que
estes programas prontos nao sirvam bem para alguém. Servem sim. Para o esperto que bolou a sigla e
saiu por ai faturando em cima da gente.

Vai um transplante ai?
Apesar do risco de AIDS, ha quem queira ou precise fazer. Se vocé ndo esta entre os que precisam,



nao faca.

E estonteante o niimero de empresas brasileiras que transplanta técnicas japonesas e americanas
para o Brasil. Qualquer primeiranista de medicina lhe dira que o indice de rejeicao dos organismos é tal
que sO se faz transplante em ultimo caso. Por aqui anda-se fazendo em primeiro caso.

Um dia, bem cedo, fui visitar uma empresa e encontrei os funcionarios no patio cantando o hino da
empresa e fazendo ginastica em conjunto. Belisquei o braco para ter certeza de que nao estava em Kyoto.
Tinham transplantado uma atividade que teve cerca de 2 500 anos de preparo cultural para uma fabrica
de dez anos de idade, encostada numa favela. Mas nao funcionou? Se funcionar significa que metade das
pessoas vao fazer, algumas aproveitando para fazer o exercicio que precisam, e outras porque vai ajudar
na promocao, entdo funciona. Agora, se o objetivo é integrar os funcionarios, angariar lealdade a
empresa, respeito aos superiores e meditar sobre a importancia da empresa na vida do homem, entdo
erraram de Pais. Ou melhor, podem ter acertado o pais, mas chegaram mais de 2 000 anos adiantados.

Ha que se respeitar as diferencas de cultura. Essa mania de exportar técnicas para o Brasil e, pior
ainda, essa mania de brasileiro de achar que o que vem de fora é melhor, é de lascar.

E por isso que ndo hd modelo préprio de gestdo neste pais, o que por sua vez forca nova
importacdo de modelos, e assim vai.

Em suma, se voceé for transplantar uma nova técnica do Japao, pelo menos nao esqueca de lotar um
Boeing de japoneses para trabalhar na sua fabrica — sendo, Zeca-San, no fun-chiona, né?

Era uma vez no pais da informatica

O problema da informatica vem do tempo que inventaram a palavra. Se tivessem inventado a
palavra inforquermadti-ca estava tudo bem. Informatica quer dizer "informagao automatica". Até ai tudo
bem, mas ninguém esta dizendo se a informacado € necessaria, somente que é automatica. Inforquermatica,
que significa "a informacdo que eu quero, automatica", resolveria tudo.

A verdade é que a informatica extrapolou seus propositos iniciais. Parece livro de George Orwell
ou Aldous Huxley. A maquina que é inventada para servir e acaba dominando a situacao.

Quando a informatica comecou a dar passos mais importantes, nos idos dos anos 60, o cliente
principal era o governo, o censo nacional, os sistemas de servigos sociais, as forcas armadas, e outras
instituicOes de grande porte com volumes estrondosos de dados para processar.

A coisa evoluiy, e 0 que ocupava um saldo ocupa um canto. Porém, aconteceu uma coisa
interessante. A informatica invadiu a empresa moderna quando ela ainda tinha (e tem) em seu comando
uma vasta maioria de empresarios e executivos que nao nasceram na era do computador. E, como diz um
velho ditado inglés, " You can not teach an old dog new tricks' — vocé nao consegue ensinar truques
novos a um cao velho.

Assim, a grande maioria dos profissionais do ramo sdo relativamente jovens. Para tornarem seu
negdcio uma espécie de sacerddcio, inventaram palavras de encanto e canticos sagrados que soO eles
entendem. Assim, comunicam bem entre si, mas deixam os outros de fora. Munidos de suas varinhas de
conddo (hardware) e pocOes magicas (software) eles sairam por ai virando a velha e pacifica floresta de
pernas para o ar. Executivos antigos que viam as magicas sendo feitas diante de seus proprios olhos se
assustavam e pensavam com seus botdes: "Vou segurar o progresso disto enquanto der, mas quando nao
der mais vou fazer de conta que entendi tudo". Assim comecou a revolucao do computador. Os velhos,
que tentaram fazer uso sensato destas maquinas realmente maravilhosas, estavam alijados do processo
porque ndo sabiam a diferenca entre Fortran IV e Francoise Fourton. Por sua vez, os jovens, que
competiam entre si para ver quem fazia mais bytes com menos bits, nao entendiam bulhufas de como



operar uma empresa mas viam um potencial infinito para suas maquininhas e telinhas coloridas.

O resultado tem sido um uso grosseiramente inadequado de computadores na empresa. Tudo virou
complexo, misturado, confuso, atrasado e superdimensionado. Cospem-se centenas de relatérios com
milhares de niimeros, a maioria dos quais ndo eram impressos antes porque nao havia maquina para isto
e, mais importante, ndo sao necessarios para nada.

Enfim, posso dizer de catedra, fomos enrolados pelo impeto dos jovens. Agora € hora de fazer tudo
voltar ao sensato novamente. A informatica, que era meio, virou finalidade para todo mundo que trabalha
na area. Se vocé nao entende de computadores, sistemas e assemelhados, 6timo. Resista. Vocé entendia
do funcionamento de maquinas de escrever e réguas de calculos? Ndo, mas elas funcionam e nunca
viraram uma coisa tdo complicada.

Na nossa empresa passamos por todas as fases possiveis, fornos da era da pedra para a era
espacial em poucos anos, como aconteceu com a maioria. Hoje, estamos voltando a era medieval, onde
todos se sentem confortaveis. Chegamos a ter uma baita de uma area de sistemas com computadores
proprios, terminais de mainframe IBM, redes de micro, Plano Diretor de Sistemas. Quase contratamos um
diretor de sistemas e ai acordamos para a realidade. Estdvamos sendo engrupidos. Nao
propositadamente, porque quem é do ramo acredita realmente que a informatica é a solucdo para os
problemas administrativos e burocraticos da empresa. Em muitos casos é bem o contrario.

Um dos objetivos mais usados para vender sistemas é a palavra "consistente". Os sistemas de
computadores sdao consistentes. No entanto, a palavra que mais se ouve no final do més quando os
relatorios atrasam € inconsisténcia. "Deu uma inconsisténcia, e estamos tentando descobrir onde!"

No nosso caso acordamos em tempo e desmontamos tudo. Sofisticados sistemas de PCP, materiais,
tudo que estava integrado noés desintegramos: IBM 4381 on-line, real-time e tudo mais. Hoje ndo temos
programadores, digitadores ou analistas de O&M. Nao existe mais a area de sistemas e nenhum Plano
Diretor de Informatica. Quem quiser compra micros para a sua divisdao, CADs etc. O que for necessario.
S6 que a operacao é feita pelos proprios funcionarios, e a preocupacao de fazer bater, de integrar, de um
computador falar com o outro, acabou. Cada um por si e adeus a todas as economias de escala. Que
alivio. Agora tudo voltou a funcionar, tem muito menos nimeros e relatdrios, sai tudo mais ou menos no
prazo. Livramo-nos da "maldicdao dos informaticos demoniacos". A paz retornou a floresta.

Se vocé ainda vive na aflicao de saber se o PC-XT é melhor que o AT, se o Lotus 1-2-3 versao 2.0
esta obsoletado pelo 2.1, e se o mini vai ser comido pelo supermicro, abra a janela e espante os fantasmas.
Cuide de vender, fabricar e atender bem o cliente. Lembre-se que a informatica é uma televisaozinha em
cima de uma maquina de escrever e desencante de vez. Desapareca com os salarios superdimensionados
do pessoal de sistemas, e dé um emprego honesto para eles em vendas ou na producao. Ser uma empresa
"informatizada" é o mesmo que querer ser uma empresa "maquina-de-escreverzada". Use o avanco
tecnolégico. Use tudo que ha de novo (e ha muito todos os meses), mas deixe a informatica em seu devido
lugar, que é afundada e esquecida dentro das operacdes do dia-a-dia da empresa. Feche os olhos e cante
a receita do antidoto da Maga Patalogica:

Coruja peripdtica
Moscas no dedal
Facga a informatica
Cair na real!

E as reunioes?
Falar do dia-a-dia sem falar de reunides é como churrasco sem lingiiica, ndo é? Quem trabalha em



algum lugar que ndo tenha "reunido demais" fica autorizado a pular este trecho, mas fica intimado a rezar
0ito ave-marias se estiver mentindo.

Segue um trecho de uma das reunioes que vocé certamente ja presenciou:

A reunido estava marcada para as 8h00. Com excecao de Miltinho, Josué e Pedro Alexandre, todos
haviam chegado na hora. Ou seja, Silvio e Ventanni ja estavam. Quando o udltimo chegou, as 8hl5, dois
dos que ja estavam esperando tinham dado um pulo rapido as suas salas para despachar umas coisas
rapidas. Quando o ultimo deles ja havia voltado a sala de reunido, era s6 esperar o Josué, que tinha saido
rapidinho para entregar a mensalidade de seus filhos a secretaria.

Apos alguns vai-e-véns, a reunido comeca as 8h38.

MILTINHO: — Muito bem, vamos comecar. Todo mundo trouxe o material?

Siléncio constrangedor.

SiLvio: — Eh, hum. Seu Milton, exatamente de que material o senhor esta falando?

MiLTINHO: — Das planilhas de custo da linha de cortadores de grama.

SiLvio, PEDRO ALEXANDRE E VENTANNI: — Ah, sim. Sei. Certo. Claro.

MILTINHO: — Bem, onde estao?
VENTANNI: — Bom, quem ficou de fazer isso foi o Pedro Alexandre, né?

PEDRO ALEXANDRE: — Como? Estd na ata de reunido de supervisores de terceiro nivel que a
controladoria central faria isso!

SiLvio e JOosuE: — Eu ndo recebi copia dessa ata...

VENTANNI: — E 0 que eu ando dizendo sempre — esse sistema de malote interno ndo funciona.
Entra a secretaria do Miltinho.

SECRETARIA — Seu Milton, sua esposa no telefone — ela disse que é urgente.

MiLTOoN: — Hum. Melhor atender. Enquanto isso, vocés fazem o favor de resolver isso.
Topos: — Pode deixar. Certo.

VENTANNI: — Como é que vocé faz uma dessas, hein, Pedro?

PEDRO: — Eu? Vocés recebem a ata e ndo léem, depois da nisso.

SiLvIO: — Mas na ultima reunido vocé é que ficou responsavel por isso.

PEDRO: — E, mas os supervisores mudaram a compilacao dos dados, e eu achei que vocés iam ler
a ata.

VENTANNI: — Em que dia esta ata foi distribuida?
PEDRO: — Bom, a reunido foi na segunda e hoje é sexta.
Josut: — Ah, bom. Entdo ta explicado. Nao deu tempo do malote entregar.

PEDRO: — Olha, faz tempo que estou querendo discutir este assunto, porque esse negocio de alocar
os continuos no meu centro de custo nao ta dando pé.

SiLvio: — Nao vejo nenhum problema com isto.
PEDRO: — Vocé ndo vé porque nao sabe o que esta envolvido. Espera um minuto que vou mandar
trazer os roteiros dos boys para vocé ver o trabalhdo que da.

Ao cabo de trés horas e meia de reunido, ainda ndo se havia discutido o novo preco da linha de
cortadores de grama, mas agora cada diretor tinha uma opinido formada sobre os méritos relativos de
diferentes sistemas de custeio de servicos de malote interno. A reunido sobre precos ficou para ser
acertada pelos supervisores do terceiro nivel.



Por que este excesso e este desvirtuamento das reunides? Em primeiro lugar, é preciso lembrar que
o homem é um animal sociavel, e que se sente muito confortado pela presenca de outros animais da
mesma espécie. Assim, a reunido da uma sensacao de agrupamento, de solidariedade (mesmo quando ha
rixas do tipo "n6s contra eles", que também é gostoso).

A outra razdo é que os sistemas de comunicacdo na empresa costumam ser ruins e lentos, o que faz
da reunido um Otimo lugar para se atualizar. Serve a outros propoésitos também. Como € que se vai
colocar num memorando interno comentarios como "aquela sua funcionaria de marketing anda usando uns
decotes, heim, Nelson?" Nao fica bem. Mas na reunido vai muito bem, acompanhando inclusive de
subcomen-tarios dos outros sobre o mesmo assunto.

Portanto, cortar as reunioes € ir contra a natureza humana — ndo faca que da bode. Porém, torna-las
mais eficazes ndo é dificil. Além de todos os conselhos dados por livros, seminarios e outros tantos
meios, listarei abaixo medidas (novamente) simples e 6bvias que resolvem o problema e apenas nao sao
adotados porque sdo simples e dbvias:

1. Comece na hora (10 minutos de atraso é na hora no Brasil — ndo procure ser londrino, meu
velho), com o niimero de pessoas que la estiverem. Os que chegam atrasados diminuirao o
atraso nas proximas.

2. Nao comece sem horario para terminar. Nao estoure o horario de término por mais de quinze ou
vinte minutos. Pare onde estiver quando o tempo estourar. Serve de licio para a proxima
reuniao.

3. Liste a agenda na cara de todos. Cada um, no comeco, indica o assunto que quer levantar, e este vai
para a lista. Ter agenda prévia é melhor, mas raramente isso é possivel. Liste os assuntos por ordem
de importancia. Nao caia na tentacdo de limpar velhos assuntos "pendentes”, ou matar novos
assuntos "rapidinhos" primeiro. Sempre tomam muito mais espaco do que merecem.

4. Na reunido delegue para um ou mais membros a discussao de qualquer item que possa tomar mais
tempo do que parece, ou que comeca a se estender sem conclusao a vista.

5. Nao faca reunides com mais de duas horas de duracdo. Quando sdao semanais e ha inimeros
assuntos urgentes, o limite pode se esticar a trés ou quatro horas no maximo. Mas mais do que
isto faz cair o padrdo e a atengdo, e assuntos passam a ser mal resolvidos para sairem de pauta.

6. Alterne o relator que vai fazendo a ata durante a discussao. Isto economiza tempo e debate numa
reunido futura, e a distribuicdo da ata impede que se esquecam assuntos ou que nao se tomem
providéncias acertadas na reunido.

7. Faca uso obsessivo de quadros negros, verdes e brancos, flip-charts, etc. Evite transparéncias
quando ndo ha alguém que seja perito em seguir os nimeros e frases com a varinha.

8. Abomine interrupcoes. A unica desculpa para interromper reunides € cliente com problema. O resto
pode esperar.

Esta listinha acima é s6 exemplificativa. Porém, duvido que alguém que as siga (nds na empresa,
por exemplo, ainda ndo conseguimos seguir todas) tenha problemas de excesso de reunides ou perda de
tempo nelas. Novamente, o dificil é o simples e o ébvio.
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As Doencas da Empresa — Como Diagnostica-las Antes do Estado de Coma

Vocé aceita um convite para fazer uma ronda médica? Vamos passear pelo IBENSE — Instituto
Beneficente Nossa Senhora da Empresa. Vou logo avisando — precisa estdmago, porque vamos entrar na
UTI e na sala cirurgica. Vamos também dar uma passada na ala dos lunaticos. Qualquer semelhanca com
0 nosso dia-a-dia é mera realidade. Temos dezessete pacientes a visitar. A grande maioria pode ser
curada se agirmos rapidamente. Ponha as luvas cirurgicas e a mascara porque tudo que vamos ver é
contagioso. Pronto? Vamos la.

O peso do QI na empresa

Uma das coisas que mais tem peso equivocado na empresa moderna é o QI. Procuram-se sempre
pessoas com alto grau de inteligéncia. Um pouco disso nos lugares estratégicos € interessante e
necessario. Porém, procurar pessoas com niveis destacados de inteligéncia em lugares demais distorce a
empresa. Raramente a inteligéncia privilegiada anda desacompanhada de alguns dos seguintes parceiros
prediletos dela: falta de modéstia, instabilidade, amadurecimento emocional atrasado, ganancia de poder
e dinheiro e necessidade de sobressair. Tem até inteligéncias que andam por ai muito bem acompanhadas
de varios dos parceiros acima citados, todos ao mesmo tempo. Portanto, cuidado. Uma empresa deve
estar interessada no longo prazo. Pessoas que contribuam com grandes idéias e grandes jogadas na
maioria das vezes afetam apenas o curto prazo. E o longo prazo nao é feito de intimeros curtos prazos. O
excesso de inteligéncia ambiciosa é causa de grande tumulto. Raras sdo as pessoas muito inteligentes que
sabem ouvir melhor do que falar.

A sobrevivéncia a longo prazo vem de ouvir com cuidado o que a organizacdo, a partir de seus
mais humildes funcionarios, tem a dizer. A verdade da empresa esta la, e ndo nos corredores executivos,
na discussdo sobre o mercado futuro de commodities, ou na sala do gerente que tem um micro em cima da
mesa de trabalho.

Na empresa temos varios formados da GV e da FEA/USP. Nao sei bem como entraram — deve ter
sido um descuido da area de selecao. Vieram com aquela bola toda e, hoje, gracas a Deus, perceberam
que aprender das pessoas da empresa € muito mais importante do que ensinar o que lhes foi passado na
faculdade junto com a idéia de que eram superiores (e por isso estavam naquelas escolas) e que
certamente seriam os lideres do futuro. Sdo os nossos equivalentes dos MBAs americanos (formados com
mestrado em administracdo de empresas). Lembram-se do capitulo sobre planejamento estratégico? A
grande maioria dos MBAs saiu da escola para virar gerente de produto ou analista da area de
planejamento estratégico. As empresas achavam que estavam contratando altas inteligéncias que lhes
dariam grandes contribui¢Ges. Assim, colocavam jovens de 28 anos (e olha que eu sei quanta bobagem
passa pela cabeca de um jovem de 28 anos) para delinear o futuro da empresa, enquanto as pessoas que
conheciam o negdcio ha dez ou vinte anos executavam as diretrizes. Colocavam MBAs como assistentes
de qualquer um que precisasse de um bafo de renovacao e inteligéncia.



O resultado foi e esta sendo catastrofico. As empresas com 0s pés no chao ja andaram percebendo
isto e estdo fazendo esses MBAs passarem por treinamentos que apagam parte do que esses jovens
promissores aprenderam na faculdade. Elas ddao uma oportunidade para eles acharem a humildade e a
capacidade de ouvir melhor e tagarelar menos. Nao que nossa leva de equivalentes ao MBAs ndo se
encontrem no Joquei depois do squash para alertar um ao outro que, na opinido deles, a Ford esta fazendo
um erro na estratégia de segmentacdao do Escort L, que a Gessy-Lever nunca deveria ter lancado aquele
detergente pela midia impressa do padrao B, ou ainda que o pessoal da Du Pont tem que acordar para o
fato de que o Freon esta na fase III do ciclo de vida de produto e requer mudanca urgente de estratégia de
distribuicao.

Como €é que comeca tudo isso?

O candidato

Al entra o candidato. Terno azul-escuro, camisa com gola de abotoar, gravata Yves St. Laurent e
sapatinho da Gucci. Cabelo penteado ao sair do Escort XR3 recém-polido, ele entra com aquele ar
estudado que mistura confianca com uma cuidadosa pitada de humildade. Pronto. Ele esta preparado para
comecar a dura vida profissional que envolve, numa primeira fase de trés anos, fazer ar de gerente enquanto
espera a abertura de vaga de diretor executivo que, certamente, o estara aguardando. Ato continuo,
podera emprestar a empresa o0s conhecimentos de organizacdo e visao de longo prazo que lhe sdao
peculiares, e que seus cinco anos de engenharia e dois de administracdo aperfeicoaram. Sabe que seus
servicos serdo de alta valia para a pobre empresa que esta para ter o privilégio de o contratar, e que hoje
vive no confuso e atordoado mundo do dia-a-dia pratico, sem dar a devida atencao ao Tio Peter (Drucker) e
ao esquema metodologico de planejamento estratégico do Peter Lorange. Aposta, inclusive, que este coitado
de mangas arregacadas e gravata de nailon Mesbla nunca ouviu falar do Igor Ansoff e nunca leu o Harvard
Business Review.

Aceita a oferta para sentar-se, o que lhe da a oportunidade de estudar a sala do dito-cujo. Logo
imagina como remodelar os escritorios a fim de que déem a empresa o ar de distingdo que se requer para
impressionar clientes e associados (inclusive Pedrinho Vitor, que ja é gerente do Citi, e que pode querer
visita-lo). Uma gravura do Antonio Peticov ja ajudaria... Café? Obrigado, mas sem agucar, porque hoje é
dia de squash. Como? Experiéncia pratica? Estive ocupado estudando seriamente nesses anos todos, meu
senhor. Se tivesse trabalhado ndo teria me formado em quarto lugar da turma. . . Fui até aceito para fazer
MBA em Stanford, mas ndao me interessei — dizem que tem muito gay em San Francisco.

E ai vem o susto. "O qué? Trainee? Mas o senhor deve ter se enganado. Estou interessado num
cargo de gerente, com sala, secretdria e assisténcia médica livre-escolha. Afinal, tenho uma formagdo
que ndo me deixa mentir! O senhor pode até ligar para o prof. Matsuhara, que lhe afiangarad que eu ja
devia comecar como assessor da presidéncia. Mas tudo bem, aceito comegar como gerente.
Impossivel? Entdo, com licencga, desculpe ter tomado o seu tempo." O rapagote sai indignado, e tenta
imaginar como uma empresa com tanta falta de visdao na escolha de jovens talentos pode ter chegado
aquele tamanho. . .

Apesar da caricatura, eis al um incidente que é muito mais comum do que se pensa. De quem € a
culpa? A culpa é de todas as organizacdes que ddao a escolaridade o peso desproporcional que a mesma
tem nas empresas de hoje. A lista de "praticos" que sustentam a empresa com seus conhecimentos do
mundo real e que assistem a sua oportunidade de promocdo preterida em favor de um jovem com
formacdo superior é desanimadora.



A linha de raciocinio em que se baseia este valor exagerado a escolaridade tem sua razdo de ser.
Afinal, é de se esperar que os muitos anos de estudo, aliados a dificuldade encontrada para entrar em
boas escolas, ndo tenham sido em vdo. Assim, no planejamento de carreiras, reserva-se um espaco
garantido para a escolaridade, o que acaba, pela exiglidade de altos cargos em qualquer empresa,
prejudicando os aptos, mas academicamente despreparados, praticos. Além disso, a exterioridade tem um
valor estranhamente desproporcional, como ja discutido em capitulos anteriores.

Conclusdo: ndo se deve contratar MBAs nacionais ou importados? Muito pelo contrario. Uma boa
parte deles tem o potencial e a humildade intelectual de se adaptarem. Nem todos tém a necessidade de
fomentar o desejo quase incontrola-vel de vencer na vida e se sair melhor do que seus colegas de turma.
Nem todos sdao yuppies de coracao. Os que sdo yup-pies com todo o ardor sdo raramente utilizaveis,
porque é sO lembrar que o termo yuppie é a versao moderna do que se chamava ha algumas décadas de
"nouveau riche". Sdo a versdo atualizada e jovem dos "nouveaux riches", e, como os seus precursores,
procuram ostentar uma casca de simbolos que disfar¢cam um vazio.

Porém, muitos dos MBAs e seus equivalentes tém a capacidade de enxergar tudo isso. Estes sdao
valiosos. O segredo é pontilhar a empresa com um aqui e um la, em posicoes médias, e deixa-los
crescerem na medida em que forem sendo domados, para aprender com a realidade. Colocados
isoladamente em departamentos longinquos um dos outros, eles se tornam capazes de adaptagao e, ao
mesmo tempo, injetam o necessario sangue novo a organizacao. Agora, se VOCé tem trés juntos Nno mesmo
departamento, bem-vindo a ala pediatrica.

Normas de conduta e aparéncia

A empresa moderna tem que acomodar-se no seu devido lugar. Nao é papel dela ser um instituto
adventista nem dar uma de TFP. As pessoas sO trabalham a vontade quando tém liberdade. Vamos falar
mais adiante a respeito de horario movel, abolicao de controles, auto-avaliacdo e outros mecanismos
Para deixar as pessoas serem como realmente sao.

Aqui, aproveitando o gancho do item anterior, vamos falar sobre normas de conduta e aparéncia.
Nada é mais medieval na empresa de hoje do que as exigéncias da empresa em relacdao a roupa e
conduta. A existéncia de regulamentos, escritos ou implicitos, é um atraso de vida. Comeca pelo terno e
gravata. Usa quem quer, ora bolas! Imagina-se que todo executivo deva andar uniformizado, sé que
ninguém lembra de onde vem isso ou por que é assim. E porque é. Esta é a melhor explicacdo. Agora,
sera razoavel que alguém passe os dias em desconforto por uma razdo destas? A verdade é que a maioria
ja se acostumou e nem sente mais o desconforto. E claro que estd cheio de gente que gosta. O importante
é que a empresa nao se manifeste a respeito e deixe cada um decidir o que quer usar.

Por que é que em convencdes de executivos se exige que todos venham de roupa esporte? E 6bvio.
Porque é assim que eles se sentem mais confortaveis, a vontade, e eles mesmos. Quer dizer que s6 devem
se sentir descontraidos uma vez por ano? Deixe-0s se descontrair todos os dias do ano para ver como
isto gera satisfacdo, criatividade e inovacao.

Alguns argumentardao que, no caso do trato com o cliente, a roupa da ar de seriedade. Se a empresa
esta precisando do terno e da gravata para provar que € séria, entdo acho imprescindivel que use, porque
obviamente ndo tem outros veiculos para demonstrar sua seriedade. Agora, o vendedor e o executivo tém
suficiente desconfiometro para decidirem quando é que vai bem um terno e uma gravata. Confie no bom
senso deles.

O mesmo € verdade para regulamentos nao escritos de que mulheres sdao melhor vistas de saia do
que de jeans. Que bobagem. As mulheres, como os homens, sdo melhor vistas quando estdao se sentindo



bem. E ndo va pensando que a empresa paga salarios bons o suficiente para as mulheres para que elas
possam vir sempre de roupa nova. A unica que tem xaldrio adequado para isso € a Xuxa.

Acorde para o fim do século XX. A maior parte das pessoas que segue codigos de roupa nao
escritos raramente tem contato direto com clientes que decidem qualquer coisa, e rarissimos clientes que
decidem qualquer coisa colocam a roupa da secretaria e da recepcionista na lista de avaliacdo da
seriedade da empresa.

Deixe as pessoas serem 0 que realmente sao e elas mudardo lentamente de cara. A informalidade
resultante gerara um ar de naturalidade que impressionara muito melhor o seu precioso "cliente-
observador de vestimentas".

De conduta, nem se fala. Este topico comeca na admissdao. Admita apenas adultos. Nao admita
adolescentes. Ou seja, quando vocé contrata um funcionario, é de se supor que ele seja um adulto
responsavel. Ndao comece achando o oposto até que ele prove que é. A conduta é a reflexdo da
personalidade. Nao regulamente a conduta, da mesma forma que ndo vale a pena tentar regulamentar a
personalidade de uma pessoa.

Duas regras, sim, devem existir. A de que cada um faz o que quer, e é responsavel por seus atos e sua
maneira de ser. E a de que o que cada pessoa faz fora da empresa é absolutamente de sua conta. Nunca uma
pessoa deve ser julgada em funcao dos valores de um empresario, de um grupo de executivos, ou da propria
empresa. Os valores da empresa valem para o seus negocios, e o que um funcionario faz depois do
expediente ndo é negdcio dela. Se o funcionario fuma maconha, bebe até desmaiar ou dorme com metade
das mocas do departamento, isto € problema dele. Contanto que nada disso interfira com as operacoes da
empresa, soO ele pode saber o que faz.

Além do mais, se ndo ha paternalisrho da empresa quando ela deixa a maior liberdade possivel
para os adultos que la trabalham, ela também ndo deve sair por ai tentando curar as pessoas de seus
vicios. Se a pessoa € alcoolatra, ndo é papel da empresa tentar cura-la. Se é drogada, ndo compete a
empresa dar aula de moral ou recupera-la. O que nao quer dizer que individuos dentro da empresa nao
queiram ou ndao devam ajudar se acham que devem. Mas nunca em nome da empresa.

Eta aulinha de moral ao contrario, nao?

Segure o sargento que existe dentro de todos nés

Como normas e procedimentos sdao outra doenca mental da empresa — categoria fobia — vale a
pena repetir aqui alguns preceitos. Os manuais de politicas e regulamentos sao criados com base no
pensamento de que, se a empresa conseguir colocar tudo por escrito, sera mais objetiva, padronizara
procedimentos e condutas, homogeneizara maneiras de proceder, instruira novatos e langara interna e
externamente uma imagem Unica e coesa. Bonito, ndao? Em quartel pega muito bem.

Porém, isso faz esquecer que a empresa, para sobreviver, precisa se adaptar constantemente, e
portanto deve dar a seu pessoal campo para crescer, inovar e descartar coisas antigas na troca por idéias
novas.

Os dois objetivos sdao incompativeis. O primeiro serve para empresas que querem se congelar numa
enorme pedra de gelo e assim sobreviver até ser descongelada em 2018. O segundo serve para as
empresas que pretendam andar de trené durante esta era glacial.

Respire fundo, crie coragem e jogue uma folhinha por dia do manual de normas e procedimentos no
lixo. Deixe a empresa ser regida por instrucOes temporarias diferentes de departamento para
departamento, fabrica para escritorio, Itu para Diadema. Cada lugar e area tém suas caracteristicas
proprias e pouquissimas coincidem. As que coincidem, e que normalmente tratam de politicas de pessoal,



filosofia da empresa ou atendimento a clientes, devem ser as unicas a serem normalizadas. O resto s
serve para dar uma confortavel sensacdao de que a empresa € organizada e para manter o emprego de
dezenas de analistas de O&M e outras almas que deveriam ser re-treinadas para alguma coisa util na
vida.

O DOPS da empresa

Com isso chegamos na policia. Toda empresa tem seu DOPS. As empresas procuram obter de seus
funcionarios a confianca. Querem que eles se sintam parte de uma grande familia e olhem com confianca
e orgulho para ela. De outro lado, a empresa revista os funcionarios na saida para ver se ndao sao ladroes.
Desconta o descanso semanal remunerado e as férias se o empregado chega oito minutos atrasado porque
o onibus quebrou. Audita semanalmente o caixa pequeno do funcionario que tem dezesseis anos de casa
para ver se ele ndo esta roubando. Tranca todos os almoxarifados a sete chaves para evitar a entrada de
"pessoas ndo autorizadas".

Qualquer empresa que deste modo queira inspirar a confianca de seus funcionarios deve dar uma
passada no Instituto Beneficente para retirar a sua bengalinha e livro de Braile.

Quer dizer que abrindo mao das fiscalizacdes e controle vao desaparecer todos os furtos e
irregularidades? Claro que ndo. E uma questdo puramente de estatistica que 2 ou 3 por cento dos
funcionarios fazem mau uso da liberdade e confianca. Isto é boa razdo para humilhar e desconfiar dos 97
por cento restantes? Claro que vai haver um roubo aqui e uma fisgada la. Faz parte do contexto. S6 que a

cultura da empresa diminuira o indice, porque todos conhecem o valor da confianca.

Na nossa empresa abolimos as revistas, as auditorias com intuito fiscalizador e as chapeiras na
portaria. E relativamente facil sair com o porta-malas lotado de pecas, bater cartio para o colega e
cobrar taxi enquanto anda de onibus. Se for pego, € justa causa e policia. Ndao abrimos mdo da queixa-
crime quando o caso é comprovado. De resto, lutamos pelos 97 por cento. E a estes que queremos bem.

E o horario?

Horario é outra dor de cabeca. Assiduidade, pontualidade e disciplina sdao grandes preocupacoes
da empresa. Pois ndo deviam ser. Nao ha razdo nenhuma para isso. E s6 fazermos de conta que a empresa
sO contrata adultos responsaveis. Esta questdo do horario é um desvirtuamento de Otica que causa
profundas irritacoes aos dois lados, desnecessariamente. Uma outra maneira de olhar a coisa € a
seguinte:

1. As empresas contratam as pessoas para atingir um resultado. Se todas elas chegarem
religiosamente as 8h00 e sairem as 17M7, mas o resultado ndo for alcancado, tem-se ndo mais
uma empresa, mas sim um colégio interno. Diga claramente as pessoas qual o objetivo, e deixe
uma latitude para elas decidirem como e quando fazerem. Assim € possivel que se chegue ao
final do ano com o resultado, mas sem uma estatistica exata de horas trabalhadas. Qual é
preferivel?

2. Implante o horario mével. Especialmente num aglomerado urbano como Sado Paulo, é insensato
esperar que as pessoas consigam cronometrar os farois, os onibus e o transito para chegarem na
hora. Isto causa stress aos funcionarios e faz com que ja comecem o dia irritados ou desgastados.
Um grande argumento contra o horario movel é que as pessoas dependem uma das outras e nao
conseguem trabalhar se todas ndo estiverem la. Na verdade, isso é s6 planejamento inadequado,
porque em algumas horas do dia todos estardo 1a juntos.

Quanto ao argumento de que as pessoas abusardao, bem, é sé reler a parte acima sobre revista.



Os Bakunins da empresa

Nao sei se deveria pagar direitos autorais ao presidente Sarney pelo uso dessa licenca poética
deste nosso imortal poeta. Poeta, sim, e ndo historiador, porque o pobre do Bakunin foi um anarquista
convicto, e ndo um defensor da desobediéncia civil, como pensa o nosso presidente. De fato, o pensador
que pagou com a sua propria prisao a desobediéncia civil foi o Henry Thoreau. Para ndao dar uma de
poeta, vamos comecar de novo.

Os Thoreaus da empresa

Bem, como ia dizendo, a desobediéncia civil na empresa deve ser encorajada sutilmente. O bom
senso deve dar de oito a zero numa norma insensata ou num regulamento inadequado para a situacao.

A reacdo natural das empresas em caso de quebra de regulamento é punir o autor da desobediéncia
para servir de exemplo aos outros. Ou seja, preferem devolver um caminhdao de madeira para o Parana
por falta de ordem de compra devidamente preenchida do que usar o bom senso. Para as empresas que
pensam assim o ideal é ter o general Newton Cruz no comando da auditoria interna.

A empresa tem os mesmos conceitos de seguranca de sua integridade que o pobre governo
brasileiro tem sobre seguranca nacional. Do mesmo jeito que se pensa que se um video game nao for
considerado de seguranca nacional dentro da politica de informatica reinara o imperialismo estrangeiro,
a empresa imagina que se o bom senso imperar sobre a letra morta do regulamento reinara supremo o
Bakunin (eta, conseguimos salvar o velho Bakunin).

Dé espaco ao bom senso. O bom senso requer um pouco de desobediéncia civil para alertar a
organizacao de que alguma coisa ndao vai bem.

Solte seus Thoreaus e seus Bakunins. A desobediéncia civil ndo virou capitulo de nenhuma
constituicdo, e ndao existe ainda qualquer pais baseado no conceito anarquico. Eles todos s6 servem para
fazer pensar. Nao € sinal de revolucdo e desautorizagdao a caminho!

A desonestidade na empresa

Pode respirar aliviado. O titulo ndo é desonestidade da empresa, mas sim na empresa. Vamos falar
dos outros. Sempre dos outros.

Se hd muitas coisas a serem toleradas na empresa, a desonestidade nio é uma delas. E
impressionante o nimero de empresarios que defende a idéia de que "ele rouba um pouco, mas pelos
menos é competente e faz o que tem de fazer". A covardia em favor do lucro é um dos conceitos que
destina a empresa a fazer parte das 95 por cento que ndo vao para a frente com o tempo. Que tipo de
respeito se pode esperar dos que sabem que a empresa esta acobertando a desonestidade, mesmo que
pequena, em favor da continuidade normal dos negdcios?
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E interessante que este conceito se assemelha ao de insubstituivel. Todos sabemos que os
cemitérios estdo repletos de insubstituiveis. Porém, em cada empresa existem alguns assim. O curioso é
que a insubstituibilidade envolve também um fundo de desonestidade. Ninguém vira insubstituivel sem
contribuir para isso. Assim, do mesmo jeito que a empresa deve ter a coragem de dispensar de imediato o
desonesto, deve dar um jeito para se livrar rapidamente da pessoa insubstituivel ou da condicao da
insubstituibilidade. Ambas sdo insustentaveis e mediocres. E ninguém quer fazer parte do clube dos
mediocres, ndo é? (Talvez queira... desculpe qualquer coisa, viu?)

O bla na empresa
Isto nos traz a questao da comunicacdao. Poucas empresas se comunicam bem internamente. Como é



que se pode esperar uma equipe coesa, se a linguagem ndo é clara? Aqui cabem algumas sugestoes:

1. Use um linguajar comum a todos. Fazer acrobacias com o dicionario é coisa de Janio Quadros. E
olha que da para visita-lo no nosso Instituto Beneficente — chuta em qual ala. . .

2. Diga a verdade, apenas a verdade, nada mais que a verdade. Se a verdade por razdes especiais
nio pode ser dita, omita-se. £ uma sinalizacio clara de que a verdade toda ndo estd na
comunicacdo. Mas que também ndo ha inverdades. E absolutamente essencial que as
comunicacoes da empresa, especialmente a galera, sejam criveis. Do contrario, desperdica-se
um meio fluente e eficaz de ganhar credibilidade.

Nao despeca alguém por ma conduta para depois colocar um anuncio no quadro de avisos
dizendo que o "sr. Pedregulho pediu demissao, lamentavelmente, por questdes de foro intimo e
natureza familiar".

3. Arrisque o0 excesso de copias quando ha a menor chance de alguém ficar chateado ou
desinformado de algum assunto. Isto vai contra a idéia de reduzir o papel na empresa, mas
copias de comunicado sdo lidas rapidamente e jogadas fora, e economizam muita reunidao e
irritacao.

4. Nas copias, liste a todos em ordem alfabética, sempre. Poupe as pessoas a agonia de ver seu
nome mudando de lugar na ordem dos copiados achando que seu prestigio na empresa esta
oscilando junto.

5. Tente implantar a "comunicacdo de uma pagina sé". Nao é facil. Os pioneiros deste sistema foram os
executivos da Procter & Gamble nos EUA. Dizem que os novatos rees-creveram os memorandos
mais de dez vezes no comeco, até conseguirem sintetizar seus pensamentos. £ um conceito
extremamente salutar, mas igualmente dificil de implantar. Tentar ndo custa. Implantar como
definitivo (ndo por norma, ndo é doutor?) na cultura da empresa é um passo substancial em direcao
a objetividade.

Finalmente chegamos na fofoca

Eta coisa gostosa a fofoca, nao? Boas sdo as que comecam com "Vocé viu?"... ou entdo "Vocé nao
sabe da ultima..." A fofoca é parte da natureza humana e precisa ter sua valvula de escape. O importante é
que a empresa, através de sua cultura, iniba qualquer fofoca que seja maldosa ou que tenha segundas
intencOes. O jeito mais eficaz de fazer isto é dar o exemplo nas chefias. Sentar na mesa de uma secretaria e
comentar com ela uma frase ou gafe é gostoso e ndo faz mal a ninguém. O importante € que a cultura faca as
pessoas mudarem de feicdo e olharem feio quando o assunto muda para denegrir alguém. E um exercicio
dificil, mas vale a pena. Sé as chefias podem comecar esta mudanca de cultura, deixando de comentar entre
eles qualquer coisa que nao tenha base em fatos.

Na nossa empresa ja salvamos muitas pessoas boas totalmente comprometidas por boataria e
fofoca. Recuse-se a ouvir qualquer frase que comece com "disse", "disseram", "soube por ai", ou "estao
dizendo!" Pode até ser absolutamente verdade; porém, cada pessoa é imaculadamente virgem até que
fatos venham a superficie.

Corte o barato antes que fique caro.

Excesso de papel
Este é um mal brasileiro de dificilima solucdo. Seguem algumas sugestdes praticas:



1. Pense trés vezes antes de mandar arquivar alguma coisa. Costumamos arquivar toneladas de papel
com base no pavor de que num belo dia precisemos dele. Em 90 por cento dos casos isto nunca
acontece, mas, de qualquer forma, esta tudo arquivado. Ponha o traseiro mais perto da seringa.
Nao arquive "por via das duvidas".

2. Volte, insisto, a tentativa de implantar comunicados de uma pagina. E o santo da

desburocratizacao.

. Na datilografia, faca o minimo de cOpias necessarias. A empresa é inundada de quartas e oitavas
vias, de todas as cores do arco-iris. E trabalho de quem executa diminuir isso. N&o espere o
analista de O&M vir dar uma de baba no seu desperdicio de vias.

4. Ha alguns anos distribuimos um texto importante com uma pagina faltando. Foi instrutivo
perguntar ao grupo de trinta pessoas quantos tinham lido — resposta: vinte. Quantos tinham
achado algo errado — resposta: trés. Faca uma destas de vez em quando para acordar a galera.
Avalie se as pessoas realmente querem ou precisam ler aquele relatorio, texto ou documento.

. Compre duas latas de lixo para cada executivo (ja ouviram isto em algum lugar, ndo €?).

6. Leu, entendeu, jogou fora. Nao fique cheio de papel na mesa. Alguém respondeu e esta
entendido, jogue fora no ato, mesmo que esteja cuidadosamente datilografado e encapado. As
secretarias se recuperarao da ofensa com o tempo.

w

Ul

Guerras de papel — seus mortos e feridos

Certa vez houve uma gafe de respeitaveis proporcoes entre nossos departamentos de compras, PCP e
engenharia. Era, como s0 podia ser, dificil saber onde estava a responsabilidade pelo erro. Os departamentos
comecaram, lentamente, o tradicional processo de troca de memorando, cada um defendendo o seu,
logicamente. A coisa foi subindo de propor¢oes e niveis hierarquicos. Depois de algumas semanas culminou
numa reunido no meu escritério com os gerentes gerais das trés areas querendo me falar a respeito. A sorte
foi que o processo, dezenas de paginas de relatérios e memorandos, estava preso por um clipe especial
americano, muito engenhoso. Guardo o clipe até hoje. O processo? Foi para o lixo antes que qualquer um dos
trés comecasse a falar. Dai em diante as guerras de papel diminuiram consideravelmente. Quem vai querer
fazer um comunicado irdnico, maldoso e incriminante sabendo que sua mestria literaria vai acabar numa
usina de compostagem de detritos?

Moral de histdria: guardem os clipes — aparece cada clipe engracadinho!

Piramides eqiiilaterais, s6 no Egito!

A coisa que realmente emperra a organizacao moderna € o excesso de niveis. Seis ou sete niveis é
comum, e nada menos do que doze ou catorze niveis sao encontrados nas grandes organizacoes. Levando
em conta as preocupacoes naturais de nao quebrar a hierarquia, como é que alguém que esta nove niveis
afastado do chao de fabrica pode saber alguma coisa do que efetivamente se passa? Nao pode e ndo sabe.
E nesse momento que ele enche a organizacdo, para cima e para baixo, de papel e reunides, tentando
descobrir o que realmente acontece.

Na verdade, hoje em dia, com base na estruturacao das GMs e GEs da vida, estamos num ciclo
auto-alimentador. Os controllers das gigantes empresas americanas escreveram os livros sobre
organizacdao que ainda sao usados como texto padrdo nas nossas faculdades, e estes textos estao
completamente obsoletos.

Porém as idéias estdo enraizadas e aceitas como a verdade da empresa moderna. Por isso fica
dificil quebrar o ciclo. As empresas brasileiras estdo hoje saturadas de pessoas que aprenderam a



administrar assim, e ndo saberiam nem teriam coragem de mudar.

O ideal é ter cerca de quatro niveis. Mais do que isso forca a organizacdo a ter gerentes que
coordenam gerentes, supervisores que controlam mestres, e assim por diante. Em 1986 foi feita uma
mudanca drastica em nossa fabrica de Diadema com base neste conceito. O novo responsavel eliminou
um nivel completo de gerentes e a unidade, no ano seguinte, aumentou o faturamento e a lucratividade
substancialmente.

Achate a piramide. Os niveis extras que existem hoje sdo autoperpetuantes, nocivos, e s6 servem
para filtrar as informacdes, complicar o simples e achar maneiras de provar que sdao necessarios quando
sabem que ndo sao.

Assessores, Assistentes e Aspones

Eis ai outro mal que as empresas aceitam como necessario. Nao é. A ndo ser que seja para efeitos
de treinamento puro, ndo ha razdo para alguém ser penduricalho organizacional de ninguém. Se a pessoa
nao consegue dar conta do recado, divida o cargo. Ja ha assistentes em multiplas funcdes na empresa. Ou
a secretaria nao é uma assistente? O gerente também nao é? E o supervisor, entao?

Assistentes sdo ruins para o moral da empresa e freqiientemente fazem mau uso do poder do chefe
para fortalecimento do proprio cargo. Tomam o espaco dos outros que ja existem, que entao parecem cair
de prestigio em relacdo ao chefe. E uma fria. Se vocé precisa de penduricalhos, procure na feira hippie
da Praca da Republica.

Camisas-de-forca

Outra fria, as vezes até gelada, é o contrato de trabalho formal. E necessario que a cultura da empresa
de uma sensacao de seguranca ao funcionario. Ele precisa acreditar na empresa e em si mesmo. Todo novo
emprego é um risco, e tentar fugir desse risco ou minimiza-lo sé funcionara para uma das partes.

De fato, o contrato formal de trabalho com prazo determinado, indenizacOes especiais e condicOes
detalhadas s6 funciona em uma situacao — quando as pessoas que o assinaram esquecem que ele existe. Do
contrario, sO gera desgaste. O raciocinio de que o contrato gera seguranca para quem esta, por exemplo,
saindo de um concorrente onde atuou durante muitos anos é apenas ilusdo. E a sensacdo de conforto que faz o
contratado pensar: "Bem, se qualquer coisa nao der certo, pelo menos tenho o contrato". Se a empresa for
séria, ela sem divida devolvera a pessoa ao mercado de trabalho com varios meses de salario como
indenizacao, caso algo nao corra bem. Se o contratado ndo é sério, ndao é o contrato que vai dar garantias a
empresa.

De um jeito ou de outro todos perdem, mas uma das partes pensa que saiu ganhando. Sair ganhando
mesmo € ter as duas partes correndo os riscos da decisdao e garantindo um ao outro seriedade de
propositos. Nao precisa mais do que isto.

Nos e eles

Outra doenca cronica é a da estanqueidade das areas e departamentos. Cada um vive
compartimentalizado e defende sua area. Para cada departamento pode até funcionar, mas a empresa paga
um conta elevada por isto.

Vendas acha o pessoal de marketing uns alienados, e estes acham os vendedores uns bitolados.
Producao acha que financa sé entende de juros do overnight, finangcas acha que os engenheiros querem
lotar a empresa de estoque até o teto para chegar confortavelmente as metas de faturamento. Compras
acha que o pessoal da administracao ndo tem idéia de como o fornecedor fica irritado de ter que esperar



sete assinaturas, e producdo acha que o pessoal de vendas imagina que mora na Coréia, vendendo com
prazos curtos assim. Pronto, o ciclo esta fechado. Como nossas empresas sao homogéneas e primam pela
cooperacao, nao?
Seguem, como sempre, algumas sugestoes do que fazer para minimizar esse estado de coisas:
1. Pensar novamente nas pequenas unidades. Quanto menos gigantismo, menor o grau de
indiferenca de um departamento em relacdao ao outro.

2. Pensar novamente em reduzir os niveis. Quatro niveis a menos em oito areas significa uma
reducdo de centenas de ligacoes interdepartamentais potencialmente beligerantes.

3. Praticar a rotacdao de funcGes. Este é talvez o mais interessante, motivador e ousado de todos.
Transfira a cada dois anos o gerente e o supervisor de area. Isto viabiliza as seguintes coisas:

* Impede a acomodacdo da pessoa — ela é obrigada a aprender novas coisas.

* Forca todos a desenvolverem um segundo homem para o cargo, o que é excelente forma de
desenvolvimento organizacional e da chances maiores de progresso ao pessoal preso no meio
da organizacao.

* Possibilita o intercambio de estilos, cultura e técnicas e injeta sangue novo e nova visao em
todas as areas.

* Despersonaliza a organizacdo. O relacionamento passa a ser do cliente com a empresa, e nao
com o Beto. Do fornecedor com a empresa, e ndo com o Nilson. Isto evita os traumas usuais da
saida de uma pessoa, especialmente se ela tiver tendéncias de "insubstituibilitis".

* Areja a cabeca de todos.

» Por ultimo, e talvez mais importante, quase impossibilita os desentendimentos entre areas
porque o con-troller de hoje, que critica os dias médios de venda do gerente de uma area, no
futuro tera que por a pasti-nha debaixo do brago e provar que consegue fazer melhor.

Os argumentos contrarios sdo os da especializacdo. E claro que o programa precisa ser exercido
com o cuidado de ndo retirar o especialista de uma area onde é necessario. Mas o programa forca a
existéncia de mais do que um entendido por assunto, o que é salutar. De qualquer maneira, o especialista
continua na empresa e pode ser consultado ou chamado de volta temporariamente a qualquer tempo.

Vamos tirar as teias de aranha das pessoas. Deixe-as aprender coisas novas e ensinar aos outros. Se o
seu pessoal gosta de acomodacao e especializacdo, abra um cartorio para eles!

Vamos todos errar?

Infelizmente a histéria ensina que ndo é possivel transmitir experiéncias. Qualquer avo sabe disso.
A ndo ser que a pessoa mesma passe pela experiéncia (e, para fixar mais, urge que seja uma ma
experiéncia), ndo ha transmissdo. A experiéncia que melhor fixa é o erro.

Nas empresas, no entanto, o erro ¢ malvisto, tem de ser justificado, ha que se prometer nao repeti-
lo, e assim por diante. O proprio medo da delegacao se liga ao medo de as pessoas abaixo de si errarem.

Porém, se ndo ha erros constantes, nao ha aprendizado e provavelmente, ndo ha muita decisdao. A
cultura que recomenda aos funcionarios muito cuidado para ndo errarem pertence a uma empresa que
esta optando pelo passado e nao pelo futuro.

O lendario Babe Ruth, jogador americano de beisebol, foi durante décadas o recordista absoluto de
tacadas que geraram pontos para seu time. Curiosamente, Babe Ruth foi também o jogador desse esporte
que mais errou a bola em tentativas de tacada. O mesmo deve ser verdade em relacdo a Pelé.



A mensagem esta dada. Vamos mudar de assunto. Depois de tanto trabalho, vamos tirar férias?

Férias — que delicia
— Quer dizer que vocé ta saindo de férias, hein, Elias?
— E, sortudo...
— Vai nessa, malandro!

— Pois é, vai ficar naquela folga, deitaddo na praia, e a gente aqui de gravata neste calordo.

— E mesmo, vocé vai ficar fazendo nada por trinta dias. Isso s6 me faz lembrar que eu jd estou hd
oito anos sem tirar férias. Queria estar na sua fungdo. A minha realmente ndo permite.

— A sua fungdo ndo permite — diz outro —. No meu caso é o sentido de dever que ndo me
deixa. Ndo tenho coragem de virar as costas ao departamento e ficar numa boa, me bronzeando,
enquanto todo mundo aqui fica sequrando as pontas. Simplesmente ndo consigo.

Constrangido, o Elias vai saindo de fininho, sorriso amarelo... Enquanto fecha a porta ainda
consegue ouvir os comentarios dos colegas no sentido de trazer uma morena pra eles, tomar uma
caipirinha em nome deles, ndo fritar os miolos, e assim por diante.

Passam-se varios dias...

— Por que vocé esta tdo calado, pensativo? — pergunta a esposa.

— Sabe o que é, Lia? Fico pensando nos rapazes dando duro la neste calordo.

— Ora, Elias, mas vocé ja ficou trés anos sem férias. Vocé ndo acha que merece?

— Eu sei que mereco, mas ndo consigo parar de pensar se as coisas estdo indo bem, se estdo
precisando de mim...

— Ja estamos aqui ha quatro dias e vocé ainda continua acordando de noite pra ficar pensando
em servigo...

Passados dez dias de férias...

— O Elias, vai levar as criancas pra tomar sorvete ou ndo?

— Vou jd. E s6 acabar este relatdrio que trouxe pra fazer.

— Poxa, Elias, ndo agiiento mais esses teus relatorios. Até em viagem de férias?

— Ja estou acabando. Ainda mais, o que tanto tem pra fazer em praia com chuva? Ja faz mais de
uma semana que ndo pdra de cair dgua.

— Desisto. . .

Vinte dias depois. . .

— O que foi Elias? Acorda, o que foi?

— O que é, Lia?

— Vocé estava falando no sono. Disse que ja ia telefonar para o fornecedor para ver a liga de
cobre.

— E outro sonho daqueles. Preciso dar um jeito de uma vez por todas naquele pessoal das ligas
de cobre.

— Tenta dormir, Elias. Amanhd tem outro dia chuvoso pra inventar brincadeira pras criangas.

— E, ndo vejo a hora de voltar pra Sdo Paulo.

Vinte e oito dias depois...

— Por que vocé anda tdo nervoso, Elias?

— E que estou aqui sem fazer nada, e sei que quando voltar minha mesa vai estar lotada de
papel.

Acabam as férias. Elias entra no escritério e cumprimenta os colegas.

— Oi, pessoal. Sobreviveram sem mim?



— Ué, como vocé ta branco, Elias! Ta mais branco do nos!

— E que choveu muito.

— Mas vocé ta com cara de cansado, preocupado.

— Sei ld. Acho que preciso de alguns dias pra me recuperar.

Pois é. E claro que nem todas as férias sdo assim, mas um pouco de cada coisa na situacdo acima
nao é dificil de acontecer.

Como se sabe, o stress é um estado de ansiedade. Um dos eventos estressantes da vida é o pré e
pos-férias. Sentimentos de ansiedade quanto ao que vai acontecer na sua auséncia, preocupacao de que a
peteca nao caia enquanto vocé esta fora e o sentimento perturbador para sua auto-estima de que as coisas
andardo bem demais sem vocé podem fazer das férias uma atividade dificil de cumprir com
tranqtiilidade.

Poucos ciclos nocivos sdo tdo auto-alimentadores quanto a falta de férias. Quanto maior o
espacamento entre elas, maior o nivel de ansiedade quando se decide sair de férias. Quanto maior a
inseguranca do individuo, maior o receio de tirar férias. Quanto maior o clima de insatisfacdao ou
acomodacdo em casa, muitas vezes alimentado pela falta de férias, menor o desejo de ficar um longo
periodo sozinho com a familia.

Em suma, tudo conspira contra as férias. Ocorre que passar anos trabalhando sem descanso é
analogo a esperar que um automovel ande sete anos com a mesma bateria. Recarregar a bateria pode
acontecer em fins de semana tranqiiilos, atividades externas a empresa, hobbies etc. Mas somente o
periodo de férias serve para trocar a bateria que energiza o profissional dos dias de hoje, tao
exageradamente movido a alta velocidade dos tempos da pressa.

O habito, que as vezes assola empresas ou escaldes de chefia inteiros, de achar que as pessoas sao
tdo imprescindiveis para o andamento da empresa que ndo podem sair por um periodo inteiro de férias
por ano é uma das mais lamentaveis provas de falta de visao da empresa.

Hoje é dificil acreditar na existéncia de um texto utilizado pela FIESP poucas décadas atras para
demonstrar, cientificamente, que apenas as pessoas envolvidas em funcOes pensantes necessitam de
férias. Por este raciocinio, o trabalhador de maquina, por exemplo, exercita apenas o corpo e nao a
mente, tornando assim dispensavel que descanse. Ademais, férias trariam ao trabalhador manual um
periodo de vazio e, como mente desocupada é oficina do diabo, levaria a perversoes e distor¢oes de
carater.

Atualmente sdo poucos os empresarios que assim pensam (engana-se redondamente quem achar
que nenhum pensa assim), e a coisa até inverteu um pouco. Hoje sao os funcionarios de escritorio que
tém maior dificuldade para sair de férias — talvez exatamente porque sua saida diminuiria o numero
de pensantes na empresa, diria algum déspota menos esclarecido.

Em suma, razes para nao sair de férias abundam. Vao desde o momento, que nunca é propicio, até
a preocupacao com a insubstituibilidade.

Talvez fosse bom lembrar que é justamente nas férias de alguém que se constata o seu nivel de
organizacao e delegacao, testam-se potenciais candidatos aquela vaga e arejam-se 0s poroes.

Em suma, suma

Faca no seu departamento, setor ou empresa um programa de um ano no qual todos devem sair de
férias, tirando inclusive alguma parte dos periodos anteriores nao gozados. Programe essas férias com
seis meses a um ano de antecedéncia, conforme acima, e resista a todas as tentacoes de cancela-las no
ultimo momento. Coragem!



Aproveite esse vacuo de férias de alguém para colocar outro no seu lugar, ao menos em parte das
funcdes. Ha muitos sustos a serem tomados quando se perceber quao bem as coisas andam sem o titular.

Fomente a idéia de que bem organizado é aquele que sai de férias, ndo liga para a empresa e deixa
crises para tras.

O cemitério esta repleto de insubstituiveis. Nao caia neste conto de fadas a ndo ser que vocé esteja
disposto a contratar a Gata Borralheira para a equipe de faxina de sua empresa.

Ta bom de doenca?

Vamos parar por aqui porque ja esta dando sensacdo de hipocondria. De qualquer forma, os
remédios estdo a mao. Querendo usar é s@ seguir a bula ou se automedicar. Qualquer um dos dois é
melhor do que saber que esta doente mas acha que a vida é assim mesmo...
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Mexendo com o Bicho Gente

"As pessoas sao 0 nosso maior ativo." Qual a empresa que nao usa esta frase com a leveza de um
passarinho que esta para deixar sua marca em cima de uma estatua? Muitas empresas provavelmente
pensam que a expressao foi criada para algum dia permitir a colocacao de chapinhas de ativo fixo nas
pessoas e inventaria-las uma vez por ano.

Quando a area de Recursos Humanos é somente um Departamento Pessoal ou quando ndo se reporta
ao presidente, é sinal de que a frase acima é apenas simbolica. A tarefa nimero um quando ha disposicao
de lidar com o recurso humano como prioridade é colocar a area que possibilita isto em destaque na
empresa.

Ndo podemos esquecer que a area de RH é o misto-quente da organizacdo. Fica presa entre os
empregados e a empresa e pretende representar os melhores interesses dos dois. Por causa desta missao
impossivel, vive sendo frita por um dos lados.

O primeiro homem da area deve ser visto como o ministro do Trabalho da empresa. Sua tarefa
espinhosa é a de representar o melhor interesse dos empregados junto ao patrdo, sem ser pelego para os
primeiros e sem virar cabra mandado do segundo. Deve também almejar o futuro e a razoabilidade
econdmica das necessidades dos empregados pela 6tica do patrdo e homogeneiza-las com a realidade. E
uma tarefa pouco invejavel. O numero de profissionais que atinge este equilibrio é muito reduzido. A
maior parte deles sao vistos pelo patrdo como poetas que entregariam a empresa para os funcionarios, se
pudessem, ou entdo sdao vistos pelos empregados como ledes-de-chacara do patrdao. A pior situacdo de
todas, e mais comum, é a do profissional da area que ndo toma posicOes firmes por medo da reacdao da
organizacdo, e passa a maior parte do tempo dancando conforme a musica.

A administracao de pessoal revista

Discutir o futuro da administracdo salarial e de seus profissionais de forma técnica, avaliando o seu
futuro no Brasil, é rever apenas uma parte do todo. Ao invés de me propor a esta tarefa, tentarei abaixo
recomendar um contexto mais amplo para o tema, discutindo o caminho que o pais poderia seguir se
revisasse alguns conceitos que me parecem desatualizados, mas que continuam regendo as técnicas de
gestao dos mecanismos de retribuicdo monetaria no Brasil.

E minha opinido definida de que o atraso que existe na area de cargos e saldrios se deve quase
exclusivamente ao conservadorismo dos grandes empresarios, que temem mudancas potencialmente
dificeis de controlar. Penso que os profissionais da area de recursos humanos lutam por condicOes de
trabalho mais livres e abertas as inovacOes, mas esbarram constantemente no perigo de serem
considerados de baixa credibilidade e parciais quando procuram introduzir nas empresas conceitos
avancados de tratamento do homem na empresa moderna. Some-se a isto o fato de que a grande maioria
das empresas brasileiras ndao tem estruturas preocupadas com o homem — basicamente controlam as
atividades deles na empresa através de suas "chefias de pessoal". Nas empresas que tém porte para



estruturar areas de RH, que estatisticamente sdo raras, muito deste esforco organizado é perdido pela
cupula da empresa, que aloca RH em areas tao despreparadas para o assunto como Administracao e
Financas, Producdo ou mesmo Suprimentos (neste tltimo caso sob pressuposto de que suprir matérias-
primas e suprir mao-de-obra sdo atividades que tém muito em comum — este tipo de caso é muito
interessante porque demonstra que a ctupula tem uma visdao do futuro tao ldcida quanto a de um tarugo de
acgo inox).

Para avaliar os rumos potenciais da administracdao de salarios no Brasil deve-se primeiro procurar
as origens do desenvolvimento de suas técnicas. E minha conviccio de que foi Taylor, mais do que
qualquer autor, o verdadeiro responsavel pela estruturacdo desta area da maneira que ela existe hoje.
Autores como Halsey, Bedaux, Rowan, Emerson e Gantt na verdade s6 descreveram circulos em volta
das convicgOes basicas de Taylor, na medida em que o sistema de cada um deles trata de determinar
remuneracao e incentivos usando alguns pressupostos basicos que tém seu vértice na segmentacao e
definicdo claras das funcdes do trabalhador. Parece-me que exatamente neste ponto esta o catalisador de
uma mudanca na Otica da remuneracdo e nos sistemas de retribuicdo, uma vez que a eliminacdo da
descricao exata das fungoes do trabalhador remove a possibilidade de se limitar seu potencial, ao mesmo
tempo que permite o enriquecimento de fungcdes, o que por sua vez leva a motivacdo diante de um
trabalho de espectro vastamente ampliado. Em contrapartida, serra o galho sobre o qual se empoleiram
hoje os pardais da remuneracdo, e lanca grande incerteza a cipula da empresa, que prefere em muito a
tranqiiilidade dos métodos tradicionais aos riscos da aparente desorganizacdo que se abate sobre a
empresa que paulatinamente libera o empregado das condicdes do trabalho com parametros definidos. E
este o grande desafio para os profissionais da area.

Dando continuidade a linha de raciocinio, nota-se que, dos tempos da virada do século até hoje
evoluiu-se muito pouco na questdo da administracdo salarial, visto que os trabalhos de Taylor da época
continuam sendo basicos para esta definicdo de parametros institucionalizados dos métodos e controles
da racionalizacao e definicdo dos segmentos de especializacao do trabalho.

Por mais que esta afirmacdo possa ofender aos mais dedicados estudiosos do tecnicismo da
remuneracao, parece-me patente que avancamos pouco em relacdo a Frederick Winslow Taylor. Quem
sabe seja o0 seu imponente nome (apesar de americano, da dgua na boca de muito lorde inglés), que
intimide os estudiosos da matéria a colocar por terra alguns de seus méritos. Talvez sendo informados de
que o homem ndo estudou na Poli nem fez pds na GV (na verdade nem engenheiro o espertinho era) os
estudiosos brasileiros se sentiriam mais a vontade para questionar alguns de seus mais nobres
ensinamentos. Nao que o taylorismo ndo tenha sido amplamente contestado nos ultimos anos. O que
ocorre é que sao os sindicalistas, os pensadores de esquerda e os académicos que tém refutado os seus
argumentos, ao passo que, no cotidiano, toda fabriqueta passa da condicao de fundo de quintal para a de
industria organizada quando descobre na sua area fabril um cantinho para o nosso querido Frederico, o
Pequeno (com todo o respeito, como diria Jo Soares).

Pergunta o leitor: por que tanta obsessao com o coitado do Taylor, e o que isto tem a ver com o
nosso humilde Brasil-zinho? Ocorre que, ao definir que a segmentacdo e a especializacdao do trabalho é
forma incontestavel de se procurar a produtividade, Taylor condenou nossos pobres analistas de cargos e
salarios a cem anos de solidao, passeando nas fabricas para anotar o que o diabito do torneiro esta
fazendo e depois correr para o telefone para perguntar ao coleguita vizinho quanto o diabito dele ganha
para fazer a mesma mondétona coisa. Apos endireitar as curvas e 0s pontos para que o nosso diabinho
ganhe o mesmo que o diabito do vizinho, o analista sossega e ruma a sua casa para desfrutar do descanso
merecido de quem garantiu a total e inquestionavel felicidade do nosso diabinho, que agora niao precisa



mais ir no vizinho para conseguir um emprego que pague 3 000 cruzados a mais por mes.

No entanto, ndo cheguei a ver ainda alguma sistematica de descricdo de cargo que retina um ou mais
funcionarios e discuta com eles sobre o que eles fazem na atualidade e o que, de fato, eles gostariam, se
sentiriam qualificados ou motivados a fazer. E claro que isto ndo é possivel em termos tradicionais, pois,
entre outras coisas, aterrorizaria o nosso fiel analista — e todos os seus chefinhos, ja que varias coisas
ocorreriam como conseqiiéncia de uma infamidade destas: primeiro ndo haveria como comparar o salario
do diabinho com o diabito, visto que agora ja ndo se sabe ao certo o que o diabinho realmente faz, uma
vez que, motivado e interessado, ele passa a montar birutecos, parafusar telecotecos e pintar as paredes
de sua secdo quando ndo ha servico; segundo, porque agora tem-se em maos um verdadeiro perigo — um
homem que descobre que dar palpites, inovar e assobiar no trabalho ndo é nenhuma heresia.

A essa hora Taylor ja esta com o traseiro esfolado de tanto virar no caixdo e, se pudesse,
perguntaria: ' "My dear sir, esta sua fabrica ndo vai virar uma baderna?" Nos termos familiares a Taylor,
provavelmente sim. Em compensacdao a mola mestra da produtividade passaria a ser a da motivacgao e do
interesse, e ndo a da pré-fixacao dos tempos e dos métodos de trabalho. Passaria, também, a ser quase
impossivel medir as pequenas produtividades individuais as quais Taylor tanto se dedicou, e s6 seria
possivel saber a produtividade de grupos de trabalho.

Talvez por ultimo alguém ainda indagasse o que seria dos milhares de analistas de cargos e salarios
que se veriam imediatamente desempregados, aos quais restaria a confortante garantia de que o governo
abrigaria a todos em suas interminaveis estatais, que requerem atualizacao constante para saber se o nivel
H-18 ndo esta se aproximando perigosamente do nivel H-17 (aquele nivel que ja da direito a uma conta
bancaria na Suica). Na verdade a resposta ndo é bem esta, na medida em 0 que se conhece atualmente
por area de cargos e salarios passaria por uma metamorfose que transformaria o atual escopo de trabalho
do analista numa funcdo muito ampliada, dentro do objetivo de assegurar motivacdao e formas nao
monetarias de recompensa ao trabalhador, além da tradicional funcdo de garantir também a sua
remuneracao pecuniaria.

Tentarei descrever abaixo minha concepcao, deveras idealista mas plausivel, do que poderia
acontecer nos proximos (muitos) anos neste setor.

Para manter uma visao de conjunto, pode-se comecar descrevendo o organograma que acomodaria
esta linha de raciocinio. Para comecar, o inevitavel desaparecimento do titulo "Cargos e Salarios" e
todas as suas variacoes — sim, inclusive "Departamento de Remuneracdao e de Renumeracao” (o ato de
dar novos codigos e siglas para as pessoas para ver se param de dar dor de cabeca e finalmente se
enquadram nos pontinhos infaliveis do dr. Hay).

Em seu lugar uma nova area abrangente que teria algum titulo parecido com "Administracdao de
Sistemas de Recompensa".

A partir dessa reformulacdo conceituai, que sera melhor detalhada abaixo, a area de RH seria
composta de trés grandes departamentos (para efeitos deste exercicio estou desconsiderando as areas de
Servicos Gerais, Juridico e outras tantas orfas de pai e mde que costumam ser adotadas pela
complacéncia dos homens de RH). As trés subdivisdes passariam a ser as de Administracao de Pessoal,
Recrutamento e Selecdo e a ja mencionada Administracao de Sistemas de Recompensa.

Falando da primeira delas, ja sinto o alivio do leitor que pensava que estaria abolido o cargo do
velho cri-cri dr. Demervaldo, desde as priscas eras fiel mistura de capataz, advogado e contador que
nunca esquece de advertir o funcionario de que pelo artigo 11345, § 1°, inciso 4°, da CLT, fazer pipi fora
do vaso sanitario sujeita o infrator a uma suspensao de trés dias uteis.

Seguindo para a segunda subdivisdo, faz-se uma linha CB18H com uma caneta especial Compactor



em papel A4 para provar a existéncia, logo ali, a 46,2 mm de distancia, da area de Recrutamento e
Selecdo. Esta continuara como sempre colocando placas na porta da fabrica dizendo: "Procura-se Vivo
ou Morto: Mandrilhador que ndo Tenha Trabalhado no ABC, E Proibido Colocar Cartazes e
Agradecemos a Preferéncia", como manda a melhor técnica. A partir dai, com toda humildade que
caracteriza os funcionarios que militam nesta area, praticar-se-a, como sempre, as frases especialmente
criadas para este Departamento, tais como: "Fica na fila ai que a gente chama", ou mesmo "Nao esquece
de preencher o RG de sua tia", que criam aquele clima de amor a primeira vista entre candidato e
empresa. No passo seguinte este departamento interrogara os candidatos para ter certeza de que 0s
mesmos nunca ouviram falar do Friedrich Marx e do Karl Engels (ou sera que é Friedrich Karl e Marx
Engels?) para, ato continuo, mandarem a vitima escolhida fazer um psicotécnico no Detran para saber
se o rapaz tem problemas sexuais em casa, ou se o tique nervoso vem mesmo de passar oito meses
desempregado.

A terceira area, a Administracdo de Sistemas de Recompensa, englobaria todas as atividades de
RH que tenham a ver com a criacdo de mecanismos de compensacao para os funcionarios. Ou seja, tudo
que inclua as acOes e os programas da empresa que visem oferecer aos funcionarios compensacao
adequada para seu trabalho, seja de natureza pecuniaria, no que se refere a sua preparagao para o futuro,
seja 0 espaco garantido para participar do que acontece a sua volta, ou mesmo no que diz respeito a
garantir um ambiente de trabalho que traduza as aspiracdes daqueles que o habitem.

Assim, a nova area de RH englobaria os quatro seguintes departamentos: Remuneracdo &
Beneficios; Integracdo e Treinamento; Gestao de Ambiente de Trabalho; e Programas de Incentivo.

No primeiro departamento estariam abrigadas as funcdes de avaliar e comparar salarios e
beneficios, procurando adequacao interna em primeiro plano e externa em seguida. Na area de Integracao e
Treinamento estariam envolvidas as pessoas que absorvem novos funcionarios e os integram a cultura da
casa, e treinam e desenvolvem as pessoas de acordo com suas aptidoes e ambicdes. No departamento de
Gestao de Ambiente de trabalho estariam congregadas as funcOes de apoiar modificacOes, e adaptaces do
ambiente de trabalho as necessidades e desejos das pessoas, e manter um fluxo continuo de relacionamento
entre elas. Também a relacdo das pessoas com o seu ambiente imediato seria topico deste departamento,
com vistas a harmonizar o clima organizacional, eliminando a necessidade de o patrao estar constantemente
tentando convencer os funcionarios de que "a empresa ¢ uma grande familia" (onde, por alguma razao,
alguns dos filhos comem peru no Natal e outros recebem um pedaco de mortadela como souvenir do velho
Noel). No quarto e ultimo departamento estaria a funcdo de estruturar programas de motivacao e
bonificacdo, incentivos monetarios de efeito moral, e planos de participacao nos lucros. Também lotados
neste departamento estariam as pessoas que se envolveriam com programas de participacdao nas decisoes,
seriam responsaveis por ordenar e dar manutencao a programas de criacdo de canais desobstruidos de
comunicacdo, comissoes de fabrica e quaisquer outros veiculos que sirvam para ouvir e dar andamento a
sugestoes e reclamacoes dos funcionarios. Por ultimo, também o relacionamento com sindicatos estaria
incluso aqui, ndo sendo necessaria a sua segregacao em outra subdivisdao exclusiva, uma vez que a atuacao
do sindicato sera apenas conseqiiéncia do sucesso na implantacao dos outros programas acima. Quando a
acao sindical for unicamente de carater politico, também ai o funcionario, aderindo ou ndo, fara uso da
liberdade que os sistemas de incentivo, motivacdo e participacdo lhe conferiram. Em suma, esta nova
terceira area de RH acumularia todas as funcOes que tém relacdo com o que a empresa oferece como
retribuicao pelo trabalho.

Para ilustrar melhor o assunto, vale a pena rever a questio do organograma e das definicOes e
descricOes de cargo nesta nova configuracao. Parece-me que o organograma é a Certiddo de Nascimento da



pessoa juridica. Em outras palavras, s6 serve para a burocracia e para as pessoas que nao tém bem certeza da
origem das coisas. Nao que eu seja contra a existéncia de organogramas ja que, em determinados momentos,
ele serve para ilustrar uma mudanca organizacional ou para definir melhor o grau de uma determinada decisao.
Assim, sou favoravel a se fazer organogramas a lapis, escondendo-os ligeiramente em alguma gaveta assim
que finalizados e assinados pelas costumeiras 43 pessoas responsaveis. A partir dai, s6 deve ser ressuscitado
para atualizacdo e para uma eventual consulta em casos cirdrgicos. Nunca deve ser publicado, afixado ou
distribuido para a organizacdo. Apenas 0s inseguros requerem o organograma para colocar em pratica seus
programas e estilos de gerenciamento. Para os que tém duvida sobre isto sugiro um teste: faca um levantamento
com as pessoas de um determinado departamento, pedindo aos subalternos que classifiquem os supervisores,
gerentes e diretores segundo suas comprovadas competéncias e reais poderes de decisdao dentro da area.
Transforme esta informacdo num "organograma paralelo” e compare com o oficial. Acabado o exercicio, os
chefes da area estardao folheando as Paginas Amarelas no titulo "Psic6logos — Depressao Profissional".

A verdade é que a estrutura real de poder e respeito ndo pode ser imposta por apuradas técnicas e
exercicios de equilibrio geométrico, usando papel branco, retangulos, linhas retas e pontilhadas que
discretamente se driblam umas as outras, e nominhos normografados ora em letrinhas sem-vergonha, ora
em letras garrafais. O respeito e o poder organizacional precisam acontecer na pratica e no cotidiano
para terem qualquer validade. O resto s serve para o ego dos que chegaram ao topo de alguma coisa (as
vezes um monte Everest, as vezes um formigueiro) e precisam plantar la as suas bandeiras antes que
alguém coloque em duvida sua proeza.

Por ultimo, cabe lembrar que o organograma ¢é um artificio originalmente de uso militar, e tem sua
raiz no fato de que a discussao sobre quem manda em quem € altamente inoportuna no momento em que
bombas estdo assobiando perto dos ouvidos. Também €é conveniente nao esquecer que as hierarquias
militares foram constituidas no tempo em que exércitos nao eram profissionalizados, e as altas patentes
militares eram concedidas a nobres da corte, que, nao raro, subiam no cavalo de um lado e ja caiam do
outro (por mais que os quadros dos renascentistas ndo déem esta impressao). Como conclusdo, diria que,
se a empresa ndao é patriarcal ou dada a promoc¢des por amizade, o mais recomendavel é deixar a
Certiddao de Nascimento em casa e tentar se provar por um unico e verossimil argumento: "Se eu nao
nasci, quem é este que vos fala?"

Ha outra questdo que se segue naturalmente as anteriores: a das descricoes de cargo. Trata-se, na
verdade, de um circulo vicioso, uma vez que, se ndo ha minuciosas descricdes de cargo, ndao ha
equalizacdo entre as empresas (portanto ndo ha como saber se o analista de cargos e salarios esta
comparando alhos com bugalhos — ainda mais hoje em dia, que o alho esta tdo caro). Também ndo ha
definicdo clara das areas cinzentas dentro dos padroes de trabalho da empresa (fica dificil a moga dizer
"Mas, Seu Miguel, ndo diz nada na minha descricao de cargo sobre Avaliacdao de Desempenho mensal
neste tal de Swing's!") Isso gera um certo clima de incerteza para o funcionario que requer instrugcoes
muito claras sobre o que fazer e como.

Também ndo sou favoravel a extingao de descricGes de cargo, mas tdo-somente a sua adaptacao a
um formato muito mais flexivel. A titulo de exemplo, compararia grosseiramente uma descricdo de um
torneiro-revolver. Ele seria descrito dentro do parametro de um cargo que "recebe e prepara pecas,
geralmente metalicas, assentando-as no torno para receber o corte da maquina com o objetivo de
transforma-las em pecas geométricas conforme desenho". Uma boa descricao de cargo de um torneiro-
revolver o diferencia claramente de um torneiro-automatico, um mandrilhador ou um retificador. Ja na
versao proposta, a descricdao seria algo parecido com o seguinte: "Funcdo basicamente de usinagem,
assumindo também fungoes que vém antes e depois da fase de transformacdo de metal no processo



industrial”. Por este novo critério, a pessoa pode ser um torneiro ou um retificador, e pode e deve ajudar
a transportar pecas, dar manutencdo na maquina e, quando necessario, ajudar na montagem do produto
final da mesma e participar de um esforco de pintura ou limpeza em sua volta. E claro que a comparacéo
de seu salario fica prejudicada, mas a compensacdo para isto é a de que a maior produtividade dos
funcionarios permitira pagar salarios melhores a menos pessoas, dando assim condi¢Oes de
competitividade de mercado a industria ou servico em questao.

Para se comparar este método com o atualmente em uso, € interessante avaliar o futuro do sistema de
descricdo de cargos como ele é conhecido hoje. Na medida em que seu mérito esta em determinar com certa
exatiddo as funcOes para as quais um determinado funcionario foi admitido, este sistema tende para a
especializacdo crescente do profissional. Na Europa e nos EUA isto ja vem criando problemas brutais ha
algum tempo.

Exemplo tipico disso foi a venda da Eastern Airlines, poderosa linha aerea americana, para a
pequena e jovem Texas Air, muitas vezes menor do que a primeira. O que determinou esta inversao
estranha de valores? Neste momento o leitor pensa: s6 falta esse gozador dizer que a culpa é da
descricao de cargos ou do Taylor. O leitor tirou as palavras da minha boca: é realmente culpa do Taylor
e das descricoes de cargo. O raciocinio é o que segue: a Eastern Airlines dominava uma boa parte das
rotas aéreas do leste americano e crescia constantemente no seu ramo. A partir de um certo ponto, seus
pilotos, comissarios de bordo e pessoal de servicos de terra comecaram a enxergar a validade e o
interesse de insistir em descricoes de cargo detalhadas, uma vez que exigia-se deles uma produtividade
alta. Com o apoio do sindicato, a quem muito interessam descri¢des de cargo detalhadas, os funcionarios
da Eastern foram se limitando mais e mais a fazer apenas o que sua descri¢do explicitava, recusando-se a
efetuar servicos que nao estivessem definidos l1a. Assim, a Eastern se viu, sem notar conscientemente, na
situacdo de ter que contratar mais funcionarios, uma vez que a ociosidade de um carregador de bagagens
nada fazia para aliviar a falta temporaria, ou em horarios de pico, de um vendedor de passagens ou de um
ajudante de manutencdo. Em contraposicao, a Texas Air foi crescendo baseada na admissdao de
funcionarios ndo sindicalizados e dispostos por contrato de trabalho a exercerem multiplas fungoes.
Assim, o piloto em dias de descanso servia como vendedor de passagens, e o comissario de bordo
chegava a carregar bagagem em momentos de pico. Em pouco tempo a pequena Texas Air foi capaz de
passar a Eastern em termos de caixa e pode abocanhar a grande empresa quando esta se descobriu
ineficiente, superlotada de funcionarios e com uma falta de flexibilidade notavel. Se a Texas Air ndo vier
a ter sucesso com a compra da Eastern, isto se dara em funcdao da enraizada condi¢do dos funcionarios
dela de se sentirem diminuidos e humilhados quando requisitados a exercerem funcdes para as quais se
consideram superqualificados.

Um exemplo que se contrapdOe expressivamente a este é o da Gore-tex, maior fabricante de tecidos
impermeaveis dos EUA. Na Gore ndo existem descricoes de cargo, e a empresa regularmente contrata
funcionarios sem lhes dar explicacdes exatas do que devem fazer. O funcionario comeca o trabalho com
um patrono para orientar, e lhe dizem que "procure algo interessante para fazer e que seja de interesse da
empresa”. Confesso que ndo vejo a Cosipa implantando este programa, mas esta ai um exemplo do que
pode ser feito quando os restritos caminhos dos livros importados sobre o assunto sdo momentaneamente
esquecidos.

Uma outra forma que deve ser mais e mais desenvolvida para se abrir os horizontes da
remuneracao € a que diz respeito aos planos Scanlon ou Kaiser. Pelo plano Scanlon, o mais atualizado
deles, retorna-se aos funcionarios uma parte (até 75 por cento) do lucro gerado por qualquer iniciativa ou
sugestdo que tenha partido dos mesmos. Os resultados sdao surpreendentes. Na versdao mais famosa da



implantacdo deste plano, a Donnelly Mirrors, maior fabricante mundial de espelhos retrovisores para
automoveis, consegue hoje vender espelhos ao mesmo preco de 15 anos atras, tornando a empresa
detentora de mais de 90 por cento do mercado americano inteiro! Seus funcionarios levam para casa
bonificacbes mensais que muitas vezes chegaram a superar os seus salarios. Em compensacdo, suas
sugestOes e atencdo para os custos do produto fazem naufragar qualquer concorrente que cometa a
bobagem de querer competir com a Donnelly.

Em suma, a administracao salarial como ela existe hoje precisa ser revisada e questionada, porque
a cada dia fica mais 6bvio que manter uma estrutura de cargos e salarios como mandam os livros é muito
pouco e obsoleto. E preciso desenvolver programas de participacdo e interesse dos funcionarios e
preocupar-se cada vez menos apenas com a questao dos salarios e beneficios. A lista de multinacionais
no Brasil que tém planos invejaveis de salarios e beneficios, mas que sdo as primeiras a serem
paralisadas por greves, é desconcertante, e a luz vermelha pisca para quem percebe que ha necessidades
muito mais amplas a serem satisfeitas do que as que hoje sdao consideradas parte da area de
Administracdao de Cargos e Salarios.

Horistas, mensalistas e outros istas

Outra questdao que acompanha esse raciocinio é a da existéncia da discriminacdo entre horistas e
mensalistas. Data da revolucdo inglesa a idéia de que o operario de fabrica era contratado por hora, e, se
chegasse a um certo ponto do dia em que nao houvesse mais trabalho, ele receberia as horas trabalhadas
e iria para casa.

Esta discriminacdo subsiste até hoje sem explicacdao coerente. Um office-boy recém-contratado
entra como mensalista, mas o lider dos torneiros, que tem 38 anos de casa, ainda esta contratado para
trabalhar por hora.

Na pratica, a discriminacdo é usada pelas empresas para fazer o pedo perder o descanso semanal
remunerado se atrasar, e também para fazer uma diferenciacao entre os trabalhadores de fabrica e de
escritorio. Isto cria o tradicional "nos e eles" que ajuda a fazer dessas duas areas mundos a parte.

Na Semco este procedimento esta sendo abolido, e parece ser uma das primeiras experiéncias do
género na industria metaltrgica. Estamos fazendo também um esfor¢o para abolir os termos funcionarios,
empregados e outros parecidos. Na verdade ndo temos horistas, mensalistas e outros istas. O que temos
mesmo sdo pessoas, e € assim que devem ser chamadas. Estas mudancas ndo sdo fundamentais na
operacdo da empresa. SO sdao fundamentais se quisermos simbolizar que as tentativas de discriminagao
dentro da empresa nao frutificardo com facilidade. Além disso, tratar a todos como pessoas ajuda a lembra-
los de que é assim que devem agir e tratar uns aos outros.

Beneficios e seus maleficios

A pratica de conceder beneficios na empresa como complemento de salarios tem sido uma verdade
em todo o mundo ocidental. Alimentacdo, transporte, assisténcia médica e creches sdao apenas alguns
exemplos desta onda irreversivel.

Porém, ha que se perguntar se isto é sadio e se é papel da empresa. A meu ver a resposta as duas
perguntas é nao. O papel da empresa ndo é o de ser paternalista e alimentar seu funcionario, cuidar da
saude dele e da familia, busca-lo em casa para vir ao trabalho e outras coisas tantas. O papel da empresa
é pura e simplesmente remunera-lo pelo trabalho de maneira que possa fazer e pagar tudo isto sozinho.
Todo esforco assistencialista é basicamente paternalista, e é ruim porque volta a tratar um adulto maduro
como se ele fosse adolescente. Tratado assim, ele comeca a agir como um. Com raras excec¢oes, boa



parte dos funcionarios paga valores minimos pela comida, transporte e assisténcia médica, e no entanto
reclama bastante dos mesmos. E a tipica atitude de adolescente mimado. A culpa é de quem reclama?
Claro que ndao — a responsabilidade é de quem mimou.

Isto quer dizer que a solucdo é abolir todos os beneficios e transforma-los em salario adicional?
Nao é, por duas razdes: uma, porque o que seria incorporado seria um valor que ndo possibilitaria a ele
fazer as mesmas coisas que faz quando sdao beneficios em massa. Segundo, o efeito de encargos e imposto
de renda para os dois lados seria proibitivo.

A solucdo intermediaria é fazer com que os funcionarios administrem a maior parte dos beneficios
eles mesmos, apenas com o apoio da empresa. Esta é uma tarefa trabalhosa, como toda gestao
democratica, mas transforma adolescentes em adultos. E um processo de amadurecimento da empresa.

Psiu! Vamos cochichar sobre salarios?

Num sistema capitalista ha dois segredos intimos: sonhos eréticos e salarios. Ndo se divulga
qualquer dos dois. Por qué? Bem, o primeiro, Freud e Jung ja explicaram. O segundo envolve alguns
receios, tais quais:

* Vergonha de ganhar tanto

* Vergonha de ganhar tao pouco

* Medo de seqiiestro

Medo de perder amigos
* Receio de que os amigos saibam quanto vocé ganha e pecam algum
* Receio de que a esposa (ou marido) gaste tudo no shopping

Enfim, ndo faltam razdes para ndao divulgar salarios. Para a empresa sobra a criacdao de mecanismos
especiais e codigos para manter os salarios gerais em segredo. Para os executivos, entao, existe a Folha
Confidencial. Que deveria se chamar Folha Super-hiperconfidencial, uma vez que a folha de operarios ja é
Confidencial e a do pessoal de escritorio Superconfidencial.

Por que tudo isso? Para esconder o fato de que a empresa vive praticando injusticas sociais, e
também porque ela sabe que executivos ganham o equivalente a cem funcionarios e tém vergonha disso.

Novamente, a verdade pode ndo ser bonita, mas é melhor dita do que escondida. A empresa deve
preservar os salarios desconhecidos para que nao viole o direito de cada um de ndo querer divulgar o
seu, mas nao deve tomar qualquer cuidado para que um funcionario ndo comente o seu, se quiser. Deve,
também, divulgar os salarios de seus executivos se estes ndo se opuserem. Isto serve a dois propoésitos:
por um lado faz com que os executivos tenham que sentir que valem aquilo e, por outro, mostra
credibilidade e transparéncia a organizacdo, inclusive incentivando as pessoas a quererem subir na
piramide para também ganharem esses salarios.

Greves — 0 espirito italiano invadiu o Brasil

Uma questdao de grande delicadeza é a que envolve a atuacdo da empresa em caso de greve. Ja
conhecemos todos os métodos tradicionais de combate a greve, que estdo embutidos no seguinte roteiro
basico:

1. Tomar uma posicao dura — mostrar a forca da empresa;



2. Garantir a entrada de quem queira trabalhar, mesmo que isto envolva chamar a policia;
3. Preservar o patrimonio fisico da empresa através da forca, se necessario;

4. Dispensar por justa causa os articuladores da greve,
5

. Aproveitar para dispensar o maximo possivel de outros funcionarios menos interessantes para a
empresa, assustando assim também os outros grevistas;

6. Dificultar a funcao de greve fechando o restaurante e suspendendo direitos;
7. Minar o trabalho das comissoes de fabrica e dividir os empregados durante a greve;
8. Apos a volta, investigar as causas e 0s ativistas e dispensa-los todos.

A miopia empresarial nestes casos é quase patética. Ora, se os "bagunceiros" foram eliminados,
como € que em um ou dois anos esta todo mundo em greve de novo? Sera que tem uma horta de ativistas
sindicais atras do almoxarifado? De certo modo, sim. E quem aduba o canteiro? A empresa, é claro.

Qual é a alternativa? Tratar a todos como adultos e com justica. A seguir ha um roteiro alternativo,
que coincide com o que fazemos na empresa e recomendamos fortemente:

—

. Fazer ver a todos que a greve é um ato agressivo e de forca. Incentivar as chefias e as comissoes

de fabrica ao dialogo permanente e preventivo.

2. Criar um didlogo dentro da hierarquia e com as comissoes de fabrica que envolva qualquer
assunto, inclusive salarios. Varias empresas e estatutos excetuam este topico, e ele acaba
virando assunto sé na greve.

3. Ao contrario do que se faz por ai, ndés somente aceitamos a volta incondicional ao trabalho.
Nunca negociamos enquanto ha greve. Conversamos, dialogamos, mas nunca negociamos.

4. Deixar claro a todos (e seguir o conceito na pratica) que ninguém sera punido de forma alguma
quando voltar ao trabalho.

5. Nao manter registro de quem veio trabalhar, de quem incentivou o movimento ou qualquer outro
ligado a greve.

6. Nao tentar fazer qualquer coisa para que parte do pessoal volte ao trabalho. Nunca chamar a

policia para nada e nunca tentar desfazer piquetes.

N

. Deixar representantes do piquete entrarem para falar com quem esteja trabalhando, pedindo que
respeitem a decisdao dos que querem trabalhar, da mesma maneira que a empresa respeitara o
desejo deles de aderirem a greve. Se os piqueteiros ou o sindicato ndo cumprirem a palavra
deles, continuar cumprindo a sua.

8. Manter todos os beneficios, deixar o restaurante funcionando, e nao fazer qualquer tentativa de
isolar os grevistas ou impedir o acesso deles a empresa.
9. Nao dispensar qualquer funcionario durante ou apés o término da greve.

10. Descontar as horas paradas normalmente, como se todos estivessem ausentes simultaneamente por

razdo desconhecida. Em funcdo das outras posicOes acima, esta precisa ser inquebrantavel.

Nunca transigir quanto a horas nao trabalhadas.

Quem 1é a lista acima pensa que o autor do livro foi educado no Instituto Patrice Lumumba, em
Moscou, e ndo nas mais conservadoras universidades do mundo. Acontece que tudo o que foi dito acima
nada mais é do que um roteiro que envolve justica e auséncia de paternalismo.



Por um lado, o roteiro prevé que a greve seja realizada com total liberdade e comodidade, sem
confrontos e com respeito total a decisdao de cada um de participar.

Por outro, esclarece que por ser movimento de agressao a empresa, nao € de se esperar que ela
ceda a chantagem de negociar em estado de greve. E, por ultimo, como € ato de livre arbitrio de adultos,
nao ha pagamento por trabalho que ndao houve.

O mais ironico desta dicotomia é que o roteiro tradicional da a empresa um ar de machdo, e o
segundo parece fazer da empresa um fraco joguete na mao dos operarios. O interessante, porém, é que
quase todas as greves que seguem o roteiro tradicional acabam com a empresa negociando sob pressao
dos funcionarios, sempre concedendo algumas coisas, as vezes concordando em readmitir grevistas
dispensados, e até pagando parte das horas paradas. Ou seja, total capitulacdo da empresa a forca da
greve. A empresa comeca com cara de Rambo e termina com jeitinho de Clodovil.

Ja no segundo roteiro s existe um fim para a greve. O retorno de todos com desconto de horas
paradas e nenhuma concessao feita durante a paralisacdao. Apos a volta reiniciam-se as negociacoes e a
empresa concede o que pode ou acha que deve nas semanas seguintes. Ou nao concede nada se nao pode
e apenas explica por qué. O corpo de funcionarios percebe que a greve nao é necessaria se souberem
usar os mecanismos de dialogo da empresa para se manifestarem.

Para quem quer pensar em mudar do primeiro para o segundo roteiro, uma palavra de alerta. £ muito
caro e desgastante, e é grande investimento no futuro. Demora muitos anos e varias greves para comecar a
funcionar. Se funcionou no nosso caso? Relativamente bem. Tivemos cerca de 70 por cento menos
incidentes de greve do que a média do nosso ramo nos ultimos oito a dez anos, nunca tivemos mais do que
alguns dias de movimento e nunca houve uma operagao-tartaruga ou danificacao de produtos ou patriménio
da empresa. Os pouquissimos movimentos que tivemos foram até incentivados pela ma compreensao dos
funcionarios sobre a politica "liberal" da empresa em relacdao a greves. Quem olha pela primeira vez nosso
roteiro pensa que gostamos de ficar parados, né?...

Greve e jornalzinho interno — qual a ligacao?

Na verdade, pouca. Um dos objetivos deste subtitulo foi o de chamar a atencdao dos leitores
indignados que leram o item anterior e queriam que voltasse o tempo da Inquisicdao para que alguém
cuidasse de incinerar este livro junto com o seu autor.

A outra razdo é de que o jornalzinho interno é simbolo da comunicacdo da empresa com
funcionarios. Lembre-se de que adultos maduros ndo acham que boa comunicacdo é receber um
jornalzinho que tenha manchetes como os exemplos quase reais abaixo:

DR. ALMEIDA, PRESIDENTE DA NOSSA EMPRESA,
RECEBE O TITULO DE COMENDADOR.

Ou entao:
SEU MIGUEL DA FERRAMENTARIA VAI
CONSTRUIR BARCO PRA DAR VOLTA COMPLETA
NA REPRESA DE GUARAPIRANGA.
Ou mesmo:

MARKETING VENCE PCP
EM JoGo DE BOCHA DO SECULO.



Tal como ocorre com os jornais que eles escolhem para ler em casa, 0 que interessa nao €
promover a empresa, mas sim repassar noticias que possam ser de seu interesse. E que ndo aparecam em
outro jornal.

As empresas precisam ser ingénuas para achar que se os diretores gostarem do jornal os
empregados também aprenderao a gostar dele.

Se a empresa quer se comunicar com os funcionarios através do jornal, que o faca mostrando a
disposicao de discutir qualquer assunto, sem censura.

Deixe um grupo de funcionarios montar o jornal da empresa com os seguintes critérios:

1. A empresa apoia e paga, mas, quando tem algo a divulgar através deste veiculo, pede a publicacao
ao grupo editorial, que redige e coloca onde achar melhor.

2. De resto, o jornal é dos funcionarios e deve versar sobre a realidade e as novidades na empresa,
sem linha editorial nas noticias (a opinido do grupo editorial deve aparecer na pagina "Opinido
dos Editores").

3. Nao pode haver nenhuma censura. Em compensacdo publicam-se apenas fatos, e nao distor¢ao ou
opinido sobre 0s mesmos.

4. A empresa em nenhum momento age para diminuir a liberdade de imprensa dentro da empresa.
Os editores e jornalistas do jornal interno entrevistam a quem quiserem sobre o assunto que
quiserem.

O resto € Nicaragua ou jornalzinho de loja de construcao. Cultive a verdade e a transparéncia. Se a
empresa € séria, ndo ha o que temer.

Lavagem cerebral

Vamos falar de treinamento. Aquele processo estruturado pelo qual a empresa faz levantamento,
define quem precisa de treinamento e manda bala.

Este processo ¢ tao enraizado na empresa que duas coisas acontecem: as pessoas aprendem a ficar
esperando até que a empresa resolva treina-los, e a empresa decide o que é melhor para o funcionario e
seu futuro. Novamente o paternalismo.

Se treinamento é veiculo para o aprimoramento ou ascensao profissional do homem, sera que nao é
o homem que tem que saber isto, decidir o que quer e conduzir o processo? Da maneira atual isso ndo é
possivel, porque o tal homem ndo sabe que é assim que pode ser.

A proposta é que se divulgue pela organizacdo que os especialistas em treinamento estao la para
apoiar, orientar e apontar recursos e esforcos nesse sentido, mas que a responsabilidade e iniciativa
precisam ser do funcionario. O que ndo impede cursos gerais e de especializacdo profissional. O
importante é que o funcionario se interesse em participar e se inscreva.

Quanto aos treinadores, o importante é achar as respostas ao desejo de aprimoramento do
funcionario, seja mudando-o de area quando se interessa por novos assuntos, seja criando um treinamento
sob medida para ele. Isto significa fugir de enlatados e pacotes de treinamento, exceto em condigoes
especiais.

Um ultimo conceito que se encaixa aqui € o da reciclagem profissional. Nos EUA e Europa ha um
programa que ficou conhecido com "Sabbatical". Por esse conceito o profissional de médio nivel
para cima (por enquanto esta limitado a este patamar minimo) passa uma a duas semanas por ano afastado



de suas atribui¢Ges normais para se especializar através de leitura de artigos ou livros. Ou entdo passa
este tempo em aprendizado em outro lugar. Ou simplesmente passa duas semanas pensando. E um
programa que coroa perfeitamente a idéia de que as pessoas sdo responsaveis por seus destinos, e
portanto pelo seu proprio treinamento. E s6 ndo esquecer de avisa-las que é assim que a empresa pensa.
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Marketeiros, Marketologos e Markeopia

No Brasil ha tdo poucas empresas que praticam o marketing que seria possivel dedicar uma sé
pagina a lista completa destas empresas. Para o descanso dos leitores que sejam concorrentes da
Semco, posso garantir que nossa empresa também ndo faria parte desta lista de seletas empresas com
visdo clara do papel de marketing no mundo moderno. Ainda.

A proposta deste capitulo é de discutir um pouco os desvios e desatengoes de marketing, mas com
todo o cuidado para ndo tratar de conceitos académicos ou didaticos. Acredito que ha suficiente e
avancado material em termos de livros internacionais sobre o assunto. Uma defini¢do, porém, se faz
necessaria para falarmos a mesma lingua neste capitulo. A do que seja o marketing, palavra tao distorcida
e perdida no tempo e na traducdo que hoje significa muitas coisas diferentes para cada um.

Defino marketing como a avaliacdo e determinacdao de estratégias e posicionamento de empresas e
de seus produtos no mercado, levando em conta as necessidades do cliente antes das do fabricante.

Apesar de estar ouvindo grunhidos de alguns leitores, continuarei.

Orientado para o produto ou para o cliente?

Um bom exemplo de péssimo marketing ndao é uma campanha publicitaria fracassada, uma pesquisa
de mercado malfeita, ou entdo o uso de midia errada no lancamento de um produto, como tantos
marketeiros pensam. O exemplo de péssimo marketing ronda em cada esquina e na vasta maioria das
empresas — algumas com antincios atrativos e estimulantes.

Um exemplo classico e internacional é a industria de transporte por trens. A ctuipula das empresas
do setor achava-se dona da situacao e, de fato, assim o foi por muito tempo. Os antincios, 0s servicos e as
taticas dos donos de linhas de trem sempre foram muito bons. Eles acreditavam no marketing de seu
produto e usavam taticas apropriadas.

Mas eram péssimos homens de marketing. Por qué? Porque o negocio deles ndo era servir bem o
cliente com linhas de trens confortaveis, pontuais e asseados. O negocio deles na verdade era transportar
pessoas. Ou seja, eram orientados para o produto mas nao para o consumidor do produto. Conclusdo: o
carro, 0 avido e outros meios de transporte transformaram os bardes da ferrovia em falidos, e
condenaram as principais linhas ferroviarias do mundo a dependerem de subsidios do governo para
operar. Quase todas as grandes ferrovias comecaram com grandes lucros e hoje sdao deficitarias. Um bom
exemplo de péssimo marketing. Talvez o unico caso de excelente marketing é a ferrovia Norte—Sul, que
0 nosso presidente afirma que vai ser construida de graca por uma empresa de engenharia alema. Ele
esqueceu de dizer, mas quem vem inaugura-la é o Coelhinho da Pascoa.

Outro exemplo de orientacdo para o produto ao invés do cliente é a industria brasileira de
informatica. Criado em condi¢cbes muito vantajosas, este setor passou quase imediatamente a copiar
produtos importados ou desenvolver adaptacoes locais de produtos internacionais. Dedicaram-se a



orientacdo de produto. Esqueceram o marketing. O balanco das empresas do ramo em 1987 foi cruel —
mostrou em nimeros vermelhos e gritantes o que significa orientar-se para o produto ao invés do cliente.
Este tipo de empresa, que tem um alto contento de tecnologia no produto, tende a projetar e promover
dentro da empresa os engenheiros e técnicos. E claro que este profissional procura fazer o mercado e o
cliente em funcdo de pesquisa, desenvolvimento e inovacdo no produto. E um marketing orientado para o
produto. E péssimo marketing.

Isto quer dizer que as agéncias de publicidade, os antincios, os catalogos, as feiras e as promocoes
da empresa de informatica brasileira sao ruins? Ao contrario, sao até muito bons para uma industria que
nao entende nada de marketing.

Porém, trabalhar o cliente e perceber que estas empresas estdo no negocio do manejo confortavel
da informacao, e ndo no ramo de computadores, é o que falta. Se vocé recortar vinte e cinco anincios de
computadores e tirar o logotipo da empresa, duvido que identifique corretamente mais do que cinco. Isto
é marketing ruim com anuncios 6timos.

Se fizermos um passeio pelas casas de pessoas que compraram micros para fazer o orgamento
doméstico e aproveitar para ligar na TV como video game, vamos descobrir que muitas delas ja se
cansaram da novidade. Acham que o beneficio ndo é proporcional ao esforco de aprendizado, e que o
bichinho quebra demais.

Porém se passearmos pelos fabricantes, vamos descobrir que estao planejando a nova linha do ano
que vem com grande entusiasmo e motivacdo, porque o computador deles agora vai ter chip de trinta e
dois bits, bytes subindo pelas paredes e um novo dispositivo especial que armazena a memoria de quinta
teclagem por quarenta e trés segundos a mais do que o do concorrente. Tecnologia interessante.
Marketing péssimo.

Quase todas as industrias brasileiras podem ser analisadas sob este prisma. O marketing adequado
é 0 que examina o ambiente externo, procura mudancas de comportamento das Pessoas e insere o produto
numa necessidade existente ou emergente. Novidades no produto sdao interessantes e necessarias somente
quando preenchem um novo desejo do consumidor. Quando apenas excitam os engenheiros da empresa
nao é marketing, é markeopia — marketing da miopia.

Estudos de mercado

Vocé ja percebeu como estudos de mercado vém embalados em pastas carissimas, com papel cuché
pesado e letra irrepreensivel? Que vém com um minimo de cinqiienta paginas e incluem esclarecimentos
técnicos (perfeitos por sinal) da metodologia e varios quadros analiticos, estatisticos e graficos
coloridos?

Ha um ditado americano que nao prima por fineza mas que explica isto: "If you can't dazzle them
with brilliance, baffle them with bullshit" — se vocé ndo consegue ofusca-los com brilho, confunda-os
com papo furado.

O estudo de mercado é necessario para definir parametros de atuacdo e para dar uma idéia dos
grandes fatos relacionados ao mercado. Porém, usa-lo como sustentacdo para lancamento de um produto
requer um conhecimento profundo do mercado pelo usuario do estudo.

O bom estudo de mercado ndao deve passar de trés ou quatro paginas. Se a empresa € séria, € de se
supor que ela fez todos os levantamentos estatisticos necessarios, coletou os dados em localidades e
segmentos representativos e perseguiu a precisdao ao maximo de suas possibilidades. Se este é o caso,
todos os anexos sdo dispensaveis. Se 0s anexos sao necessarios para dar credibilidade a profundidade
do estudo, troque a empresa que faz o estudo de mercado ou o homem de marketing que quis o estudo



assim.

Trés ou quatro paginas sao suficientes para descrever os grandes concorrentes, 0 comportamento do
mercado e do consumidor, os grandes nimeros envolvidos e as caracteristicas necessarias ao produto
para que o lancamento atinja um xis de participacdo no mercado ao preco proposto. Mais do que isto —
e um paragrafo para cada coisa é suficiente — so reforca o sabio ditado dos gringos.

O cliente nem sempre tem a razao que a razao desconhece

Para que o cliente sempre tenha razdo € essencial que todo ser humano também tenha, sempre. Ou
sera que quando o ser humano se veste de cliente ele se transfigura num sabio defensor da justica?

Se aceitamos que o cliente nem sempre tem razdao, qual a razdo do sucesso dessa frase? A resposta
é conhecida. O consumidor é verdadeiramente um ser humano, portanto suscetivel a todo tipo de
chantagem emocional. Achando que a empresa sempre o tratara como se ele tivesse razdo, ele fica
satisfeito por descobrir que alguém confia no seu bom senso. Sim, porque a esposa, os filhos, a sogra e o
cao conhecem-no o suficiente para nao lhe dar mais este tipo de liberdade em casa.

Porém, este conceito nada tem a ver com a questdo basica. O que se quer dizer realmente com esta
frase é que "o cliente merece um respeito especial e deve ser tratado com justica". O que, convenhamos,
nada tem a ver com lhe dar sempre a razdo, uma vez que a justica pode também estar do lado do
fabricante.

Enfim, a mensagem aqui contida é que nao vale a pena apelar para a chantagem emocional para
engabelar o cliente se a politica é de marketing a longo prazo. Antincios que apelam para o consumidor
"confiando" no seu bom gosto, alto nivel e inteligéncia sdo de um marketing pobre. Vejamos alguns
exemplos:

Gravatas Jean-Pierre Robespierre — apenas para homens de bom gosto. Isto indica que se o cliente
estiver com uma gravata feia e tentar entrar numa loja que venda esta gravata ele sera barrado na entrada
porque nao tem bom gosto?

Barbeador elétrico Barbazumm — Para o homem que tem tudo. Para o homem que tem tudo s6 se
vende remédio contra hemorroidas ou jazigo de cemitério. Barbeador, garrafas de champanhe e lencos de
seda ele ja tem.

Faga parte do mais seleto grupo de pessoas do Brasil. Quantas vezes recebemos numa mensagem destas
no meio da revista Veja. Ou seja, vocé foi especialmente selecionado. Vocé e mais 800 000 leitores. Puxa,
que critério de selecdo rigoroso, nao?

A mensagem é clara — marketing ndao é o ato de enganar melhor ou fazer as pessoas se sentirem
especiais quando vocé os acha trouxas de cair num argumento emocional barato como estes. Nao quer
dizer que isso ndo vende — vende, e muito bem até! Por algum tempo. Porém, o longo prazo esta ligado a
existéncia de respeito ao cliente pelo fabricante. O resto é "jogada". E de jogadas o Brasil ja tem um
planalto lotado.

Atendimento ao cliente

O cliente, por definicdo, é um insensato. Insensato porque mal deu uma oportunidade de o produto
mostrar suas vantagens, e ja esta reclamando que nao funciona direito. Insensato porque acha que o que
comprou nao vale o preco. Insensato porque quer assisténcia técnica na hora. Insensato porque nao pensa



em todos os problemas que afligem um fabricante nos dias de hoje. Ah, como seria bom o mercado se nao
existissem clientes...

Na verdade, insensato é o cliente que compra de um fabricante que pensa assim. De fato, como esta
linha de raciocinio existe em mais de 90 por cento de nossas empresas, 90 por cento de nossos clientes
sdo realmente insensatos. Porém, normalmente ndo tém opcao.

Virar a empresa em direcao ao cliente é a tarefa mais gigantesca e de longo prazo que existe. Nao
vou aqui me propor a repetir o que esta claro em todas as obras mais modernas de administracao, e nem
procurar ensinar algo que ndao aprendi ainda. Uma coisa, porém, é certa. A mentalidade de atendimento ao
cliente neste pais é paupérrima e desrespeitosa. Com excecdo de meia duzia de empresas, o Brasil é um
showroom de organizacOes insensiveis, incapazes e atrasadas na questdo de atendimento ao cliente.
Enquanto o cliente for um obstaculo e um desconhecido para a empresa, como é na quase totalidade dos
casos, ndo ha que se falar em organizacdo preparada para o futuro. Esta condicao s6 pode vir de uma
guinada de 180 graus em cada uma de nossas empresas, e dez a quinze anos seria um prazo razoavel para
isso. Quem exporta e tenta conquistar e manter clientes em paises civilizados tem uma nocao do que seja
um cliente que requer respeito. Falta agora abolir a diferenca entre o tratamento que é dado ao consumidor
"civilizado" e aquele dado ao consumidor brasileiro. Se exportar um automovel para um outro pais requer
dezenas de adaptacOes para que as pessoas ndo quebrem o nariz no vidro, poluam as cidades ou capotem
numa curva apertada, porque é que para o Brasil isto tudo ndo se faz necessario? Por que morrer em
acidentes, ou de cancer no pulmdo, ndo é tao grave? Por que um "civilizado" vale por dois nativos?

O atendimento respeitoso ao cliente é um conceito de longo prazo e de grande investimento. Isto nao
se casa com a mentalidade brasileira de "aqui e agora" e "Deus sabe o que sera o amanha". Reconheco isso.
Como também reconheceremos todas as empresas que ainda estiverem firmes no longo prazo.

A mentirinha aceitavel na propaganda

Quem passeia pela rua 7 de Abril encontra aqueles senhores de pé na esquina segurando placas de
madeira com avisos de "Precisa-se" ou anincios. E claro que ninguém acha que o velhinho é responsavel
quando a placa diz coisas como "Perca doze quilos em oito dias".

Pois os nossos veiculos de comunicacao também sdao assim. Eles ostentam a placa que vocé quiser
com os dizeres que lhe convier, por um preco. Mas nao da raiva da pessoa que mandou escrever aquela
barbaridade e mandou o velhinho para a rua?

Chegamos na agéncia de publicidade. Qual a agéncia que considera ser seu papel investigar a
veracidade das afirmacdes do fabricante? Quase nenhuma. Porque acham que foram contratados para
encontrar um meio de vender mais ou melhor, sendo a responsabilidade das afirmacdes exclusiva do
fabricante.

Por mais que seja um raciocinio l6gico e facil de aceitar, a agéncia esta subestimando seu papel
como agente de mudanca. Arroubos de criatividade, idéias geniais e estratégias mirabolantes parecem ser
as caracteristicas salientes, que, somadas ao estudo do posicionamento do produto e da empresa, geram a
agéncia bem-sucedida.

Porém, onde esta a co-responsabilidade pelas afirmacbes ou interferéncias da comunicacao da
empresa ao mercado? A maioria das agéncias dira com indignacdo que este ndo é o papel delas. Ledo
engano. E papel das agéncias que pretendem estar bem colocadas no ranking de 2007. Como a maior
parte das agéncias ndo olha além de alguns meses, por saber que seu mercado e seus clientes sao
altamente instaveis, este raciocinio nao cola. Por outro lado, se todas elas tivessem preocupacdao com o



futuro de longo prazo, através de sua postura, as agéncias de publicidade seriam estaveis e sélidas, e nao
"carrinhos de trombada" iguais aos que vemos em parques de diversao. O mercado publicitario seria um
lugar trangiiilo e sélido para trabalhar, e ndo a selva de egos, rasteiras, concorréncias doentias e neurose
que é.

Se dou aqui a impressdao de que tenho desprezo pelas agéncias de publicidade, quero corrigir esta
visdo claramente. Acredito que as agéncias de publicidade no Brasil sdao algumas das mais dinamicas e
criativas do mundo, e tém progredido em velocidade espantosa. O problema é estrutural. O papel da
agéncia deve ser redefinido. As agéncias precisam encontrar meios de manter uma rotatividade de
pessoal baixa, formar menos estrelas, trocando isto por trabalho e reconhecimento de equipes. Precisam
impor planejamento ao cliente, ao ndo aceitar campanhas "para ontem", formar parcerias de longo prazo
com ele ao invés de "prestar servicos", e criar auto-respeito veiculando mensagens que coincidam com a
opinido da agéncia sobre o produto. Dupla de criacdo nao precisa ser descabelada com uma meia de
cada cor, office-boy de agéncia ndao precisa ter um corte moicano new-wave, contato de agéncia nao
precisa ser bem-vestido e de QI reduzido, da mesma maneira que dono de agéncia nao precisa ser um
génio erratico com altos e baixos barulhentos e festas de fim de ano que causam ressacas de onze dias.

Acordem deste sonho a la Caligula. A agéncia do futuro é a que examina os resultados financeiros
do cliente em conjunto com ele, passeia regularmente por suas fabricas e ndo aceita colocar na peca
publicitaria qualquer coisa que ndao corresponda a verdade verdadeira. A agéncia do futuro é a que se
especializa naquele cliente e o conhece a fundo, que da a volta no mecanismo de contato (do lado da
agencia), é pessoa de marketing (do lado do cliente) e troca isto por debates de estratégia e marketing
com os executivos de producdo, financas e vendas. A agéncia do futuro é aquela que cria um filtro de
selecdo de clientes rigoroso, e que assegura homogeneidade de cultura, conviccoes e seriedade entre o
cliente e ela, e deixa o valor da conta para ser discutido na segunda parte da analise.

Imagino e acredito que tudo isso seja muito dificil de fazer em vista de como as coisas funcionam
hoje, mas 95 por cento das agéncias, como vimos nos primeiros capitulos, ndo vao e nao precisam se
preocupar com isso. O ranking de 2007 ndo os espera.

O canto da sereia da campanha publicitaria

Poucas coisas entusiasmam tanto quanto a apresentacao de uma nova campanha publicitaria. Quem
nao quer ver seu produto no toque dos oito segundos da Globo? A campanha é um canto de sereia que faz
com que as pessoas se convencam de que devem seguir a musica.

Para facilitar as coisas, ficou estabelecido no ramo que "publicidade ndo tem preco nem retorno —
nao é possivel medir, mas sabemos que tem de ser feito". Argumento melhor ndo existe. Porque estao
automaticamente excluidos da conversa os materialistas, os tayloristas, os matematicos, os engenheiros e
todos os outros pobres espiritos que gostariam de saber quanto cada cruzado de propaganda vai render
em termos de vendas. Esta resposta, felizmente para o pessoal do ramo, nao existe.

Para o empresario, gastar alguns porcentos do faturamento em promocdo e propaganda parece
razoavel. Além do mais, que satisfacao ao chegar na UD e ver o seu estande com 44 metros quadrados a
mais, e suas mogas com 23 milimetros a menos de saia do que o seu concorrente. SO ai ja valeu 1 por
cento do faturamento.

Agora, se precisa mesmo € de 4,5 por cento sobre o faturamento, ninguém nunca sabera. Se a Coca e a
Pepsi fizerem um acordo de nao mais gastarem um centavo de propaganda (vejo os leitores marketeiros
fazendo o sinal da cruz), o que acontecera com as participacoes de mercado de cada uma em 5 anos? Nao



sabemos. Provavelmente muito pouco. Em compensacdo, se a Pepsi aumenta em 0,3 ponto a sua verba de
propaganda, da sarna psicossomatica no pessoal de marketing da Coca Cola.

Enfim, o que parece ser uma verdade absoluta para uns pode ser dinheiro jogado pela janela para
outros.

Para inibir os animos dos dois lados e procurar o caminho da parceria de longo prazo, nossa
empresa tem um roteiro de relacionamento com sua agéncia, que esta reproduzido integralmente abaixo,
na esperanca de esclarecer o raciocinio desenvolvido acima.

Comunicacao Interna
28.04.86
DP 0333/86
Para: Distribuicdo
De: Ricardo Semler
Ref. Relacionamento Semco/Agéncia (FJY&R)

O objetivo deste memorando é explicitar o relacionamento Semco/FJY&R. E nossa
conviccao de que regras do jogo bem conhecidas evitam delongas e mal-entendidos, itens
estes que fazem muito para minar o bom relacionamento inicial (e muitas vezes desgastado
com o tempo) que caracteriza o relacionamento cliente/agéncia.

Os pontos basicos sdo 0s que seguem:

1. A Semco e a FJY&R usardo apenas da total verdade na informacdao que fluir entre os
dois. Meias-verdades sdao também meias-mentiras. A Semco precisa lembrar que, se
ela ndo tem interesse em enganar o proprio cliente através de informagoes que sugerem
que somos melhores do que realmente somos, muito menos isto pode ser verdade em
relacdo a nossa agéencia.

2. Em funcdo do item acima, e considerando a intimidade que deve nortear o relacionamento
cliente/agéncia, a FJY&R deve ser considerada uma socia operacional da Semco, e ndo
uma prestadora de servicos de publicidade e comunicacdo. Assim, o relatorio de lucros
e perdas, as margens de rentabilidade por produto, as dificuldades operacionais, 0s
pontos fracos e as idiossincrasias e peculiaridades de nossos sistemas de atendimento
mercadoldgico e de distribuicdo (entre muitas outras coisas) devem ser abertos a
FJY&R para analise e questionamento.

3. A Semco ndo representa hoje uma conta de vulto para a FJY&R, e nunca representara se
as duas partes ndo se concentrarem quase exclusivamente em estratégias que signifiquem
aumento de participacdo de mercado. Assim, estratagemas de veiculacdo, que apenas
engordam os egos de qualquer das partes ou que déem destaque somente ao bom trabalho
da agéncia, estarao pavimentando o caminho para uma dissolucdo desta "sociedade".

4. Espera-se que a Semco nunca entenda com tanta profundidade do assunto de comunicacao
e publicidade quanto a FJY&R. Em compensacdo, a FJY&R provvelmente nunca
entendera com tanta profundidade quanto a Semco de tudo que concerne a venda e
producdo de bens duraveis de pesagem, processamento de alimentos etc.

Assim, cada um devera contribuir com que melhor conhece.



Como conseqiiéncia deste ponto, seguem-se varios corolarios:

4.1. Qualquer tentativa da Semco de alterar pe-; cas publicitarias da FJY&R deve ser
entendida como a de um mecenas que contrata o Picasso para pintar um quadro e que
passa o tempo todo olhando por detras do pesco¢co do mesmo, sugerindo "um pouco mais
de amarelo naquele passarinho". A Semco tem todo o direito de aprovar ou vetar uma
campanha, uma peca ou uma idéia da agéncia. Porém, ndo ira se intrometer no processo
dando palpites e pedindo alteracoes.

4.2. A determinacdo de midia é novamente uma area de especializacdao da FJY&R.
Assim, a Semco ndo tentara alterar ou modificar sugestdes de veiculacdo que forem
feitas pela FJY&R.

Em compensacdo, a FJY&R tera sempre o valor da verba anual da Semco em mdos, e o
uso inadequado desta verba em veiculacbes mal calculadas revertera num fracasso da
"sociedade", por forca da FJY&R ter avaliado a verba do ponto de vista de agéncia, e ndo do
ponto de vista de cliente.

Assim, para garantir o sucesso, a FJY&R devera preparar o plano de midia com olhos de
cliente, ja que o cliente ndo opinara neste respeito, mas apenas julgara o bom ou mau
critério da FJY&R.

4.3. Como a FJY&R ndo ira contar com os palpites da Semco, ela devera se certificar,
antes de apresentar qualquer peca publicitaria ou campanha, de que todos os envolvidos
na agéncia estao convencidos de que esta peca ou campanha representa um excelente uso
da verba da Semco e que certamente revertera em um nimero maior de unidades
vendidas (seja de imediato ou com o passar do tempo).

Assim, a FJY&R ndo preparara pecas ou campanhas "para ver o que o pessoal da Semco
acha disto". Apresentara ja a sua recomendacao, devidamente ponderada, de forma final.
Apenas em casos de duvidas internas na agéncia é que duas opgoes serdao apresentadas.

5. A verba, a sua distribuicdo, o seu uso e todas as sistematicas atualmente existentes na
Semco serdo sempre consideradas questionaveis, debativeis e mutaveis. Nenhum
conceito, estratégia de distribucdo ou fabricacao sera considerado fixo ou permanente, e
a FJY&R esta convidada a opinar, perguntar e seguir modificacoes de qualquer coisa, a
qualquer hora.

6. Tanto as aras de marketing e vendas da Semco quanto as areas de contato, atendimento e
criacdo da FJY&R fardo um esforco excepcional para garantir a minimizacao dos mal-
entendidos e desgastes tdo comuns entre cliente e agéncia. A FJY&R tentara nao pensar
"la vamos nés de novo trabalhar a cabeca destes pobres simplorios da Semco", e a
Semco tentara ndo pensar "ai véem de novo aqueles birutas alienados que pensam que
dinheiro nasce em arvore".

Atentamente
Ricardo Semler
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Os Retalhos Finais

Este capitulo esta limitado a levantar Oticas e idéias que sirvam para repensar alguns dos conceitos
que imperam nas areas de fabrica, compras e administracio geral da empresa. Sdo temas como
qualidade, verticalizacdo, relacionamento com fornecedores ou entdo aspectos de reducdo de despesas,
computadores ou normas. Sao areas que foram pincadas por incorporarem bom potencial de revisao.

Que bigodes bonitos, Maria!

Falar sobre qualidade é similar a falar sobre beleza. Afinal, quantos senhores distintos sao casados
com Donas Ma-rias cujos bigodes dao dois do deles? Com certeza qualquer leitor de bom gosto que se
encontre lendo esta afirmacdo ficara imediatamente ofendido com a insinuacdao de que mulheres nao
ficam tdo bem assim de bigodes, e voltara de pronto para a livraria safada que lhe vendeu este livro. Para
os que ainda ficam pede-se o favor de verificar se a esposa ndao tem bigodes (ja era tempo de vocé saber
isto sem ter que dar uma disfarcada de leve para investigar o assunto, ndao €, meu velho?) e, no caso de
negativa, continuar lendo o capitulo que, por incrivel que possa parecer, versa sobre qualidade, e nao
sobre bigodes.

Bom, como ia dizendo, qualidade tem similaridade com bigodes, digo, beleza, no sentido de que as
duas coisas sao absolutamente subjetivas e indefiniveis. Na minha curta carreira de telespectador, nao
cheguei ainda a ver comerciais que proclamassem: "Compre o lustrador de carecas da Carecol — ele
nao é grande coisa, mas custa bem menos do que os outros!" O leitor, sempre alerta, ira logo dizer que
nao existe produto para lustrar carecas, portanto, o argumento esta invalidado. Porém, prova-se-a aos
leitores ainda restantes (indignados, largaram o livro também os calvos) quanto é verdade o fato de que a
quase totalidade de fabricantes de produtos proclama que o seu, na verdade, é o melhor produto da praca.
E claro que em alguns casos isto é verdade — especialmente quando o fabricante é o tinico, e a cidade s6
tem uma praca (por exemplo, fabricante de purgante na praca de Sto. Antonio de Piraraquara).

Porém, como é possivel que quase todos os fabricantes tenham na qualidade de seu produto a sua
maior virtude? A resposta parece-me 6bvia: a qualidade é uma caracteristica elitista, e todos procuram
se associar a ela. Assim, no caso de beleza, usam-se todas as técnicas ao alcance do homem para dar ao
consumidor a impressao de ser membro da seleta minoria que monopoliza esta caracteristica. Quantos
distintos senhores ja sairam de uma boate com aquela "gata" que tanto impressionou no escurinho,
perguntando-se como ela pode ter envelhecido quinze anos em apenas vinte minutos?... A verdade é que é
muito comum o consumidor se sentir da mesma forma. As empresas, através das décadas,
especializaram-se em maquiar os seus produtos. O caso brasileiro é ainda pior do que o de paises do
primeiro mundo, uma vez que o poder aquisitivo baixo reserva um mercado muito restrito aos fabricantes
de produtos diferenciados. Como a sede do consumidor e dirigida aos produtos mais qualitativos, todos 0s
outros fabricantes do segmento do mercado em questao procuram adequar as caracteristicas mais evidentes
do produto a esta expectativa.



Se perguntados na intimidade, a vasta maioria dos empresarios e executivos nacionais confessara
que o padrao de qualidade de seus produtos certamente poderia ser muito superior, e concordara que ha
caracteristicas do produto que apenas servem para dar uma impressao de qualidade e, de fato, tém pouca
utilidade pratica. Por exemplo: que dona-de-casa estaria disposta a pagar por um vidro de ketchup, numa
embalagem feia de plastico que contenha apenas a denominacdao do produto, 0 mesmo preco que pagaria
pelo mesmo conteido dentro de um recipiente de vidro com adesivos coloridos e design estilizado? Por
mais 6bvio que este exemplo possa parecer, ele demonstra claramente que a qualidade percebida é muito
mais importante do que a qualidade inerente ao produto. Todo o desenvolvimento das técnicas
mercadoldgicas nas ultimas décadas se deu ao redor de técnicas de qualidade aparente, e nao em torno de
qualidade estrutural. Prova disso é que ndo existe a mentalidade, nas areas de marketing das empresas e
nas agéncias de publicidade, de verificar a real qualidade intrinseca dos produtos. Assim, pedir a
agéncia que desenvolva uma campanha que ressalte a superior qualidade do produto da empresa é uma
constante quase assustadora, fazendo com que a midia seja invadida por conceitos de qualidade tdao
diferentes que chegam a deturpar o préprio sentido da palavra.

Prova da maleabilidade da palavra esta nos principios da McDonald's, que nos EUA afirma serem
QSVC (Qualidade, Servico, Valor e Limpeza) seus atributos principais. Conheco uma ou duas pessoas
que acham que o mesmo principio no Maxim's, em Paris, produz um chateaubriand béarnaise algo
superior a um quarteirdo com queijo. Qual deles esta com a razdao? O conceito contemporaneo de
qualidade é muito comodo ao afirmar que os dois estao.

Em adendo a tudo isso vem a constatacdo de que o uso da qualidade como fator de venda do
produto aumentou precisamente durante o periodo em que a qualidade de todos os produtos diminuiu.
Quem tem uma geladeira de 30 anos atras ndo iria querer troca-la hoje por uma moderna. Colecionadores
de Fords dos anos 20 continuam desfilando-os pela cidade em domingos ensolarados enquanto o carro do
vizinho, ano 1973, é considerado uma lata velha invendavel. O que aconteceu com a qualidade, e qual foi
a compensacao que o mundo recebeu pela deterioracdo da qualidade através dos tempos? A resposta é
uma s6: massificacdo. Trocou-se o uso de objetos de grande utilidade pelo uso massificado de objetos de
menor qualidade. Ou seja, o nimero de consumidores atingidos pelo uso de bens industrializados afogou
totalmente o padrdo de qualidade existente outrora. Para os que tém condicoes financeiras, ainda existem
e sempre existirdo alternativas de efetiva qualidade. Ocorre que isto passou a custar mais e custara cada
vez mais no futuro, uma vez que o padrdo da qualidade suficiente e relativo superou definitivamente a
existéncia de um padrdao de qualidade absoluto. Poucas empresas maduras e vinculadas a grandes
volumes de venda tém a coragem de definir, nas suas crencas ou declaracoes de principios, que: "fabricar
produtos de alta qualidade" seja uma de suas metas principais. Cada vez mais esta frase esta sendo
reescrita para um conceito que se exprime melhor em palavras como: "fabricar produtos cuja qualidade
atenda as necessidades do cliente e as oportunidades de mercado”. Ndo é preciso ter nascido com
sobrenome Einstein para perceber que sao conceitos radicalmente diferentes...

Pergunta-se: onde tudo isto vai acabar, e qual o mérito de se fazer produtos aquém das capacidades
tecnoldgicas dos tempos atuais? A resposta coincide com a anterior. As empresas e a sociedade
desenvolveram-se em direcao ao volume e ao "downgrading” (nivelamento por baixo) dos produtos
como resposta a reducdo da distancia existente entre a classe alta e a classe trabalhadora. A formacao da
classe média forcou a criacdao de volumes de fabricacdo que atendessem a uma demanda macica e menos
exigente de produtos. Como o nome indica, esta classe obtém também uma qualidade apenas media
naquilo que compra. Umas das conseqiiéncias disso foi a diminui¢cdo drastica da margem relativa de
lucro — em termos de porcentagem sobre vendas — e o aumento brutal de volume de lucro absoluto —



em moeda. Como é preferivel ganhar 1 por cento de 5 bilhdes do que 50 por cento de 1 milhdo, a
resposta da atividade empresarial foi uma avalanche de produtos com qualidade apenas suficiente para
suprir este espaco criado. Com certeza, em 1890 seria piada de mau gosto dizer que é possivel existir
uma empresa com 1 por cento de lucro e, no entanto, sao milhares as firmas que hoje em dia comemoram
um final de ano prodigioso com esta cifra porcentual de resultado. Para estas empresas, aumentar a
qualidade do produto através de uma mudanca que signifique uma melhoria qualitativa, e que represente
apenas 2 por cento a mais de custo é totalmente inviavel. Ao mesmo tempo todos sabem que alguns
porcentos de aumentos de custo afetam a qualidade muito pouco, e por outro lado chegam a inviabilizar
totalmente a linha do produto em questao.

Nao é de se esperar que haja uma volta ao conceito de qualidade absoluta e, cada vez mais, as
empresas se orientardo para uma qualidade que seja minimamente satisfatéria as necessidades de seus
clientes. Se assim fosse, ndo teriamos testemunhado uma associacdao de relojoeiros suicos a fim de
produzir um relogio descartavel, o Swatch, para concorrer com o terrivel e devastador efeito dos
relégios "de qualidade suficiente" dos japoneses. Um orgulhoso dono de um Patek-Phillipe ou Vacheron
Constantin discordara que a qualidade do relogio descartavel seja "suficiente".

Para os idealistas nada mais resta do que o suspiro e, para 0S empresarios e executivos
conscientes, a triste aceitacdao de que produzir um objeto industrializado de alta qualidade absoluta é
coisa do passado. Este prazer fica para os pequenos artesdaos. Os fabricantes de produtos de alta
qualidade contentam-se com mercados negligentes e volumes irrisorios. Se lembrarmos que a producao
anual de Rolls-Royce ndo pagaria um dia de salario das grandes montadoras, estaremos frente a frente
com a realidade do mundo atual — um mundo onde sofisticados consultores e magos do marketing
convencem 0s executivos, ja a partir da faculdade, que a moda é fazer qualidade suficiente.

Resta a consolacdo de que milhdes de pessoas hoje tém acesso ao uso de produtos que muito lhes
facilitam a vida. Se é possivel fabricar produtos de alta qualidade para o mesmo volume de vendas, é
uma questdo para um livro inteiro, e tem muito mais a ver com conceito de uso e distribuicdao de lucro do
que com a questdo tecnologica da qualidade. Nao ha duvida de que o homem é hoje capaz de fabricar um
automovel com 120 anos de vida util. O que estd em questdo € o seu interesse em fazé-lo, e a
disponibilidade de alguém que o queira comprar, uma vez que a obsolescéncia programada, na teoria um
crime contra o consumidor, €, na pratica, arte muito venerada na grande industria.

Num nivel mais pragmatico, penso que a contribuicao que se pode dar a este assunto € a de alertar.
Alertar para os falsos profetas que, em estilizados livros, cursos e consultorias convencem empresarios e
executivos de que a coisa mais sofisticada que se faz em marketing nestes dias é desenvolver técnicas
para trazer o nivel de qualidade para o ponto onde se cumpra o tempo exato do prazo de garantia. Alertar
para os advogados que redigem certificados de garantia que s6 dao direito a conserto gratis para o
consumidor nos casos em que ele mesmo e seu advogado tenham assistido passo a passo a fabricacao e
montagem da pecinha com defeito, e tenha assinado embaixo da mesma in loco. Alertar contra os jovens
ambiciosos executivos que nunca chegaram a usar produtos de qualidade absoluta, e que saem das
escolas convencidos de que o uso de produtos pelo periodo médio de um ano é motivo de regozijo, e
muito superior em qualidade ao do concorrente, que dura apenas dez meses.

Em suma, o importante é ndo enganar a si mesmo. E s6 reconhecer que vivemos numa época em que
o volume tem prioridade sobre o aspecto qualitativo do produto. Reconhecer que desenvolver brilhantes
teses sobre as maravilhas do conceito de qualidade suficiente nada mais é do que tapar o sol com a
peneira e tentar nos iludir no pensamento de que fazemos produtos que satisfazem o consumidor. S6 o
satisfazem porque ele ndo tem acesso a algo melhor por preco similar.



Os empresarios devem assumir uma posicao de dignidade em relacdo ao assunto, deixando de
iludir a todos no pensamento de que a qualidade produzida é ideal, deixando de estruturar areas de
projeto e fabricacdo com o nome de "Qualidade Total", como é tdo comum se encontrar, e nao fazendo
uso tao liberal desta palavra em suas organizacoes. Cabe serem todos reconhecedores humildes de que os
produtos modernos atendem a uma condicao especifica de mercado, e que a tentativa de fazer um produto
melhor, mesmo que muito aquém de nossas realidades tecnologicas, ainda é uma meta nobre e fascinante.
Vamos deixar a "qualidade total” e a "qualidade absoluta” para os pescadores de pérolas e para os mi-
neradores de diamantes — qualidade "foi o melhor que deu pra fazer por este preco" ja é um grande
desafio.

Autocontrole de qualidade

Outro conceito que esta com seus dias contados nas empresas de administracdo participativa é o
controle de qualidade como 6rgao fiscalizador. Dizer para um operario que a tarefa dele é produzir, e
dizer para outra pessoa que a sua tarefa é verificar se o que foi feito tem qualidade é um contra-senso.
Nao existe sensatez em produzir por produzir. S6 existe produzir com qualidade como meta. E quem é a
pessoa melhor aparelhada para garantir a qualidade da producao? A pessoa que faz.

A origem da area de controle de qualidade é a mesma que construiu o organograma complexo de
niveis que controlam outros niveis, e de controladores controlando outros controladores. Como nao havia
confianca no operario, nem treinamento adequado, era necessario criar uma area que fiscalizasse a
producao.

Numa empresa onde todos tém um comprometimento com o resultado do trabalho coletivo, ndo
é necessaria esta area. Alguns especialistas que déem apoio, treinamento e suporte aos operarios
sdo necessarios, mas apenas como coadjuvantes. O operario é que deve aprovar seu proprio
trabalho.

E claro que este tipo de mudanca requer muitos anos e muita paciéncia, e nio pode ser implantado
em separado. Precisa fazer parte do contexto muito amplo de programas participativos. Mas enquanto nao
se repassar a conscientizacao de qualidade aos operadores de maquinas e montadores, a area de controle
de qualidade continuara arrancando os cabelos ao ler suas estatisticas.

Fornecedor — predador ou vitima?

Faca na sua empresa uma classificacao de seus fornecedores em trés categorias. Predadores — os
que aparentemente tém 6tima rentabilidade e vez por outra se aproveitam de condi¢des para ganhar mais.
Vitimas — os que sdo obrigados pelas circunstancias a vender em condi¢Oes piores do que as desejadas.
Por ultimo, parceiros — aqueles que ja sdao fornecedores tradicionais ha dez ou mais anos e que entregam
vez por outra mesmo com prejuizo, aceitam estocar itens, sempre estdo a disposicao para um esforco
especial e que, em contrapartida, ndo sao trocados quando outro oferece 15 por cento de desconto e mais
trinta dias para pagar. Vocé vai descobrir que mais de 80 por cento dos fornecedores estao nas primeiras
duas classificacoes.

No entanto, ndo se cria estabilidade de longo prazo numa empresa se pelo menos 50 por cento do
valor comprado de fornecedores ndao vier de parceiros. Ou seja, empresas que reconhecam o valor do
relacionamento de longo prazo e facam o investimento necessario para garantir um procedimento que, dos
dois lados, consista em abrir mao de vantagens de curto prazo em favor de uma estabilidade muitua.



Ha inimeros programas que podem ser criados para mudar a mentalidade. Eles incluem visitas aos
fornecedores para debater abertamente o que cada um faz que atrapalha o outro, troca de visitas de
pessoal de producdo (inclusive operarios), concordancia em pagar um adicional de preco por algum
tempo, e examinar juntos novos produtos e custos.

E s6 querer. Mudando a maneira de encarar a relacdao cliente/fornecedor e passando por cima das
tradicionais rixas e tentativas de aumentar a rentabilidade de curto prazo, ha espaco para fortalecimento
institucional deste elo a ponto de se tornar uma parceria.

Verticalizacao

O que nos leva a verticalizacdo? Ha uma idéia de que é bom fabricar mais coisas, para se ter um
controle maior das variaveis. Isto tem muito mais a ver com a sensacao de inseguranca das pessoas do
que com a realidade.

A empresa dos dias de hoje é tdo complexa que o aumento desta complexidade pelo acimulo de
novas atividades, que poderiam ser exercidas por terceiros, é retrocesso.

O indispensavel deve ser fabricado, ja que o objetivo ndao é produzir coisas, mas sim atender o
mercado. A fabricacdo apenas das coisas que mantém a tecnologia e a aplicacdo do produto sob controle
é o ideal. A tentacdo de fazer alguma coisa a mais porque o fornecedor cobra demais ou nao atende bem
muitas vezes tem outras solucGes mais interessantes a longo prazo. O importante € resistir as tentagoes
que tém a sua origem em gula, ego, sensacdao de seguranca e outras caracteristicas claramente emocionais.
Estas emoc¢Oes costumam ficar muito bem disfarcadas dentro de pastinhas organizadas muito
profissionalmente e que procuram provar a necessidade estratégica da verticalizacao.

Servicos de especialistas

A mesma coisa é valida quando se fala em servigos prestados por terceiros. Quem ja nao passou
por momentos em que estudou uma determinada especialidade e considerou a idéia de fazé-la dentro de
casa mesmo?

— Poxa, com a frota de carros que temos, é muito mais prdtico e barato ter o nosso proprio
mecdnico, ndo acham?

— Esses corretores de seguros so servem de intermedidrios entre nos e as seqguradoras. Com a
comissdo que eles ganham nos podiamos abrir nossa propria corretora e economizar a porcentagem!

— O bom mesmo é ter "house-agency" — a gente contrata uma pessoa de cria¢do, uma pessoa
de apoio, e fazemos os anuncios nos mesmos. Afinal, nés conhecemos melhor o produto, e 20 por cento
de comissdo é muito dinheiro com a verba de publicidade que temos.

Os raciocinios acima sao oportunistas, predatorios e, principalmente, atrasados. Hoje em dia fica
claro que a especializacdo ou concentracao de esforcos é essencial. Quem fabrica camisas é também
entendido em paste-up, criacdo de midia? Faz camisas de algoddao, mas também é expert em calculos
para fins de seguro?

Ora, deixe cada macaco em seu galho. O custo, olhado do curtissimo prazo, pode parecer maior,
mas o tempo provara que nao. Quantas house-agencies merecem prémios de propaganda? Por que uma
empresa industrial vai entender de balancear refei¢des?

E preciso resistir a tentacio de ser esperto e de querer dar a volta no intermediario. O
intermediario existe porque é um especialista e vive disso. Ademais, ele tem concorréncia e é obrigado a
ser competitivo, enquanto as pessoas que forem contratadas ndo se comparardo com o mercado, nao se



atualizardo tao rapidamente e ndo fardao parte integrante do ramo.

Controles, normas e disciplina administrativa

A empresa foi constituida para vender e faturar. Porém, tem gente que acha que o objetivo da
empresa € saber se o percurso de taxi que esta sendo cobrado nao foi de fato coberto por 6nibus. Ou se o
gerente nao poderia ter ficado num hotel trés estrelas, em vez de quatro.

Ora, com raras excecoes, as normas, procedimentos, manuais, controles e burocracia da empresa
servem somente para:

1. Desviar a atencao do objetivo principal.
2. Dar sensacao de seguranca aos executivos.

w

Dar razdo a programas de desburocratizacao.

&

Abrir vagas que possam ser preenchidas por funcionarios publicos.

v

Ensinar o homem a apedrejar dinossauros e fazer fogo com dois pedacos de madeira.

Os programas de desburocratizacao nas empresas sao festejados com champanhe pelos executivos.
"A empresa economizou 15 toneladas de papel por més e 300 000 dolares em burocracia desnecessaria."
O irdnico é que, na maioria das vezes, quem esta anunciando a vitdria sobre o desperdicio participou da
implantacdo daquelas idiotices. Ainda bem que o ser humano ndao tem memoria boa.

Tratando as pessoas como adultos e confiando no bom senso delas, elimina-se a necessidade desse
mar de regulamentos que so6 faz cair a produtividade, gerar monotonia e inibir a criatividade.

Programas de reducao de despesas

Eis ai outra fabula dos Irmdos Grimm. Nunca ouvi falar de um programa de reducdao de despesas
que tivesse durado mais de um ano. Ndo existe nada tdao temporario quanto um Programa permanente de
reducdo de despesas.

O maior perigo ndo esta em nao conseguir algum ganho. Metade do ganho previsto ja é um ganho. O
problema esta em conseguir medir quantas vendas a mais poderiam ter sido feitas se o vendedor ndao
tivesse tido sua cota de gasolina diminuida, quanto dinheiro a mais teria entrado no caixa se o pessoal de
cobranca ndo tivesse aderido a reducdo de conta de telefone, e quanto erros pequenos poderiam ter sido
evitados na fabrica se a engenharia ndo tivesse diminuido o nimero de vias de papel vegetal.

A campanha de reducdao de despesas engana. Acredita-se estar tendo ganhos reais, e os executivos
que planejaram o programa ficam contando vinténs e parabenizando-se uns aos outros, e enquanto isso
vender e faturar (lembram-se daquele velho e insosso objetivo da empresa?) fica soterrado sob os
escombros de um programa que enche as paredes de cartazes, que lembram ao dltimo que "apague as
luzes" e de adesivos que lotam os telefones de mensagens do tipo "Seja breve".

Ao fim de todo o esforco, e acabada a campanha, volta tudo ao que era antes até que alguém ache
0s gastos excessivos e volte com a "Nova Campanha de Reducdo de Despesas de 1989" para economizar
0 que esta se gastando a mais em funcdao do término da campanha anterior.



14

Quem Esta se Preparando para o Futuro?

Este capitulo é dedicado a uma meia duizia de questdes que tém a ver com o futuro da empresa no
Brasil. Porém, houve o cuidado de se dar uma conotacdo pratica e factivel aos comentarios e as
sugestoes de providéncias.

Os 10 Mandamentos

Uma boa maneira de prever se uma empresa esta preparada para o futuro é parar para listar que
caracteristicas ela deveria ter para conseguir atrair vocé. Sim, vocé. Se a empresa em que vOCé
trabalha, ou que vocé comanda, ndo tem todas as caracteristicas desejaveis, mexa-se. O futuro nao
espera.

Fazendo esse exercicio, e comparando com o universo de empresas que conheci, resolvi elaborar
uma lista dos itens que procuraria numa empresa se eu estivesse no mercado de empregos. Adaptei esta
lista para despersonaliza-la um pouco, e terminei com uma listagem de caracteristicas que acredito sejam
desejaveis para aquelas empresas que ja querem estar com um pé no futuro.

Os DEzZ MANDAMENTOS DO EMPREGO DO FUTURO

I. Salario e beneficios adequados (é 6bvio).
IL. Respeito pelo individuo (comprovadamente),
com o minimo de discriminacdao possivel.
IIL. Produto que seja capaz de gerar orgulho.
IV. Sensacdao de envolvimento (e espirito de equipe).
V. Espaco para opinar. VI. Distancia entre ctipula e base minimizada.
VIL. Preocupagdo com treinamento e aperfeicoamento.
VIIL. Seriedade incontestavel da empresa.

IX. Relativa seguranca no emprego — historico de demissGes somente em ultimo caso;
baixa rotatividade.

X. Profissionalismo, com auséncia de favorecidos e protegidos.

Deixo essa lista para, pelo menos, uma reflexao. E claro que os dez mandamentos de cada um
variariam um tanto quanto, mas as pretensdes de uma pessoa que tenha como escolher onde trabalhar
nao devem ser muito diferentes do acima.



Acho também que a lista parece mais facil de cumprir do que é. Nao acredito que mais do que uma
em cada cinco empresas consiga cumprir mais do que sete mandamentos acima, e ndo mais do que uma
em cem atinge nove ou mais. Enquanto as pessoas ndo tiverem como optar, nao faz diferenca. Mas se no
futuro a sobrevivéncia a longo prazo da empresa depender de atrair e manter as melhores pessoas, muita
gente vai arregalar o olho!

A discriminacgao vai ser assunto dos grandes

No item anterior, no mandamento II, a redacdo fala em "minimo de discriminacdo possivel". Essa
linguagem reflete a realidade e a dificuldade homérica de minimizar uma coisa tdo enraizada e aculturada
como a discriminacao.

Costumamos olhar feio para outros paises e condenar a discriminagao racial, sexual ou étnica, mas
o Brasil esta entre os lanterninhas em algumas questdes. A parte pior esta por vir, porque achamos que
ndo temos problemas de discriminacdo, e nos contentamos com isto. E por causa disso que o pais terd
que passar primeiro pela fase de reconhecimento da existéncia de discriminacdo para entdo fundamentar
mudancas de comportamento duraveis.

A mulher, por exemplo, é tdo discriminada neste pais que é facilimo dividir ocupacdao de homem e
de mulher em categorias diferentes com poucas areas cinzentas. Hoje é impossivel fazer isso num pais
civilizado.

A discriminacdo racial tem fundamento econdmico no Brasil, por isso ndo é questio muito
debatida. O negro brasileiro é muito bem visto pelo branco porque ele ndo perturba nem ameaca a
posicdo estabelecida pelo branco. Isso ndo quer dizer que tenhamos uma Africa do Sul em potencial aqui.
Muito pelo contrario. Mas o que acontece, de fato, é que a discriminacdo econdmica contra o negro faz
com que somente os empregos de pouco valor economico lhe sejam acessiveis. O negro nao consegue
acabar o colegial, chegar a faculdade e muito menos progredir naturalmente na empresa ou na sociedade.
O pais so reconhecera a existéncia da discriminacdo quando um nimero suficiente de negros estiverem
concorrendo com os brancos pelas mesmas vagas na faculdade e, especialmente, na profissao. Até 1a,
continuaremos a dizer que o Brasil é um pais onde a mesclagem de racas aboliu o racismo, o que é uma
mentira.

A discriminacdo étnica é a menor das trés por razoes historicas da configuracao da imigracdao no
Brasil. Porém, todos nés conhecemos grandes bancos comerciais em que judeus ndao sdao admitidos, e
outros bancos onde somente judeus chegam as primeiras camadas. O mesmo é verdade em relacao a
empresas de imigrantes japoneses e alemaes.

O que cumpre ressaltar é a importancia de acordar para a discriminacdo na sociedade e na empresa
brasileira, e fazer a sua pequena parte para que mudancas homeopaticas acontecam. Fazer de conta que o
problema nao existe nao € preparo para o futuro.

E a comunidade?

Comunidade é palavra que ndao costuma passar das declaracdes de principios das empresas. De
fato, poucos empresarios reconhecem com convicgdo o fato de que a empresa tem que exercitar sua
funcdo interativa na comunidade. Tirar recursos, pessoas e mercado da coletividade, devolver produtos e
salarios e embolsar o lucro como remuneracao do capital é visdao de curto prazo. Parte da remuneracao
obtida pelo negocio precisa voltar a comunidade para que se possa considerar o estagio de capitalismo
selvagem do pais superado — e estamos muito longe disso.



Consideragoes sobre esta questdao envolvem o seguinte:

1. MEIO AMBIENTE: a idéia de que progresso e deterioracdao do meio ambiente andam de maos

dadas é um conceito do século XIX que ainda impera no Brasil. As empresas que ndo se
preocuparem preventivamente com isso serao as que alegardao no futuro que, para cumprir
exigéncias de legislacdao ambiental (que virdo, com certeza), terao que fechar. Deixar chegar a
esse ponto é negligéncia.

2. EDUCACAO: provavelmente a prioridade niimero um do pais, e sem grandes chances de

progresso enquanto se sucedem governos perdularios e incompetentes, que impossibilitam
verbas adequadas ao setor. A empresa nao pode se omitir. Programas de alfabetizacdo, fomento
a escolaridade e participacdao no custo de formacdo e aperfeicoamento sdo essenciais, seja
para a empresa, seja para a comunidade. Muitas dessas pessoas exercerao seus conhecimentos
em empresas diferentes daquelas em que tiverem sua formacao, mas isso faz parte do risco.

3. CULTURA, ESPORTE, CIENCIA, OBRAS ASSIS-TENCIAIS E SIMILARES: é definitivamente

papel da empresa retornar uma parte de sua remunera¢do a comunidade para programas nessas
areas. Patrocinar apenas eventos e projetos que sejam alternativas para publicidade, imagem e
deducdo do imposto de renda ndo requer consciéncia de comunidade — requer apenas uma
maquina de calcular. O que falta é a mentalidade de apoio institucional nessas areas.

Tudo isto demorara muitos anos ou décadas para acontecer. Menos para as empresas nao
dinossauras.

O consumidor, esse coitado

A palavra coitado tem sua origem em Portugal, com base no raciocinio de que é um coitado aquele
que sofreu um processo de coito. Tirou daqui! E o consumidor brasileiro em pessoa. Por falta de uma,

Zn

sdo varias as areas em que o distinto é "coitado". Vejamos:

1. Protegdo ao consumidor. Quem consegue pensar em Sunab sem soltar uma sonora gargalhada

2.

para esses principes da incompeténcia e corrupcao? Porém, isso nao vai poder ficar assim por
muito tempo, e em alguns anos a seriedade nesta area deve comecar. Preparar a mentalidade da
empresa para nao precisar de Sunab e Procons para garantir o cumprimento do respeitavel por
sua empresa é boa idéia desde ja.

CADE. Se nao existisse a Sunab, o principe seria 0 CADE — Conselho Administrativo de
Defesa Econdmica, o 0rgao mestre da incompeténcia na defesa contra o abuso do poder
economico. Depois de Uganda e da Libia, o Brasil deve ser o paraiso dos abusadores do poder
economico. O CADE existe para prevenir isso, mas se fosse 6rgao de cadastro de intencOes de
violentar o consumidor, o resultado seria igual.

A Volkswagen e a Ford provavelmente morreram de dar risada quando o CADE considerou a
juncdo das duas na holding Autolatina um evento normal e sem conseqiiéncias economicas.
Nenhum pais que tenha um capitalismo ndo-selvagem teria aprovado uma atrocidade
econdmica como essa.

Acredito que essa "mamata" vai acabar. Pode demorar décadas, porém, porque s6 vira com o
primeiro governo sério, e parece que nao estamos correndo esse risco por algum tempo. Porém,
as empresas que basearam suas estratégias de sucesso em trustes e cartéis, é aconselhavel ter um



roteiro alternativo em vista.

3. Responsabilidade civil do produto. Nos EUA e em muitos paises da Europa, o seguro que as
empresas pagam para cobrir o risco de processos que podem ser movidos contra elas, por
danos causados por produtos defeituosos ou inseguros, é astronomico. A escada quebrou, o
forno explodiuy, a torradeira deu choque, o carro bateu por causa do eixo de direcdo travado,
pagou. E pagou feio, porque inclui todas as despesas possiveis e imaginaveis, incluindo danos
a prédios e a terceiros, contas de hospital, dias parados sem trabalhar e por ai afora. Aqui no
Brasil, se caiu da escada teve uma queda dupla — caiu também do cavalo se pensou que teria
uma indenizacdo do fabricante que esqueceu de aparafusar um degrau.

Porém, o Brasil ja foi terra de indio num grau de 100 por cento. Que seja agora num grau de 40
por cento. Um dia chega em 10 ou 20 por cento, e, nesse dia, quem ndo garantir a seguranca do
seu produto tera que pedir taloes de cheques extras ao banco. Por que ndao comecar aos poucos
e fazer parte dos 60 por cento ndo-indios? (com todo respeito ao Juruna e aos fabricantes de
tacape).

4. Recall. Tenho que usar uma palavra inglesa por falta de traducdao local — o conceito ndao foi

inventado aqui, ainda. Recall traduz-se em recolhimento, no caso. E o ato de recolher a fabrica
um produto que o fabricante sabe ou imagina que possa dar problemas no campo. E
extremamente oneroso, e no Brasil ha esse procedimento em casos rarissimos.
Na nossa empresa decidimos, em 1986, recolher centenas de balancas eletronicas espalhadas
por todo o Brasil, porque havia um parafuso que poderia dar problema de ajuste com o
decorrer dos anos em pelo menos um quarto dos produtos. Quando sugerimos o recall, os
gerentes da empresa quase tiveram paradas cardiacas simultaneas. O custo foi imenso, o
transtorno terrivel. Agora, que ninguém duvida da seriedade do produto hoje em dia, ndao
duvida. Tudo é uma questdo de filosofia versus custo. O futuro também é.

Brasil — para sempre protegido e selvagem

Boa parte das industrias do pais sé existe e sobrevive porque o consumidor brasileiro nao tem a
opcao de comprar um produto importado. As barreiras a importacdio nao podem e ndao vao cair
rapidamente. Porém, é essencial que, com o passar dos anos, as tarifas e o protecionismo diminuam. O
Brasil precisa passar da adolescéncia para a fase adulta e consolidada de sua economia. Isso s6
acontecera se houver criacdo de mercado interno através de aumento gradual e continuo dos salarios
nacionais, e se cada vez mais os empresarios brasileiros forem mais forcados a competir em nivel
internacional.

O mesmo acontece com a tecnologia. E preciso ter autonomia e soberania, mas a xenofobia, a cépia
descarada, a violacdo de patentes em diversos ramos e o contrabando nao sdao fonte de orgulho para
ninguém.

O pais precisa agir como adulto, e parar de brincar de esconde-esconde com as questoes
internacionais.

O pais vem perdendo credibilidade e seriedade ha muito tempo, e precisara de muitos anos para se
recuperar da tragédia que representaram 0s nossos ultimos trés a quatro governos. A seriedade
abandonou a lista de prioridades do Brasil ha muitos anos. A bandalheira governamental, a corrupcao
generalizada e a violentacdao da patria-mde em beneficio proprio tém sido a regra.

Espero legar algo melhor as proximas geracdes do que o triste espetaculo de uma republiqueta de
bananas gerida por ineptos e desonestos governantes.



A empresa tem o seu papel nisso — ela tem como mudar o estado das coisas. Os que acreditam
nisso (hoje conhecidos como utopicos) serdo primeiro uma ilha, depois um atol, passardo a arquipélago e
poderdo até chegar a continente. O importante é ndo deixar a agua avancar...
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A Experiéncia Pratica da Semco

Existe alguma empresa que pratica tudo o que foi recomendado neste livro? Por enquanto, acredito
que ndo. Também ndo sei se esta é uma receita viavel para o futuro da empresa brasileira, mas serve
como semente para debate.

Por outro lado, todos os conceitos aqui descritos, sem excecdo, servem de base para nossa
empresa. Cada politica e cada programa estdo naturalmente em estagios diferentes de implantacdao, mas
cada recomendacdo contida neste livro vem de experiéncias praticas da Semco S/A.

Quando nos tinhamos cem funcionarios, as pessoas diziam: "Espera até ter trezentos para ver como
isso tudo deixa de funcionar". Tendo ja trezentos, dizia-se que o problema viria quando tivéssemos
oitocentos. Quando tinhamos oitocentos, diziam que tudo desmoronaria quando tivéssemos mil ou dois
mil. S3o os mecanismos de defesa de quem tem receio de mudancas, e isto é natural. Nao ha conceito
nenhum neste livro que ndo funcione com cinco ou dez mil funcionarios. Porém, o gigantismo que tende a
existir com duzentos funcionarios ou com vinte mil precisa ser, antes de tudo, desmontado.

Quando tinhamos apenas 150 funcionarios em nossa fabrica do Ipiranga, era comum o malote
interno demorar dois dias uteis para fazer um comunicado chegar de um departamento a outro, e a
distancia entre eles ndo era maior do que duzentos metros. Toda empresa tem isto e sO 0s avestruzes
negam este tipo de problema. Fico fulo da vida quando percebo que alguém fica retido em nossas
portarias esperando para ser atendido, ou quando visitantes tomam cha de cadeira. Sao sinais de que o
gigantismo institucional esta tomando conta, e de que a empresa esta se esquecendo de agir como uma
equipe de "gente como a gente" e esta se portando como qualquer guiché de funcionalismo publico.

Mostrar-se importante fazendo os outros esperar é coisa de imperador Bokassa. Procure outra
maneira de alimentar o ego. Recusar-se a entrar na linha enquanto o outro interlocutor ndo estiver ao
aparelho, gerando aquela interminavel e neurotica guerra de secretarias para ver qual dos chefinhos é
mais importante, é jogo para terapia em grupo. Para quem gosta, o Reich ja inventou uma psicoterapia
onde cada participante grita e joga almofadas no outro — é bem mais ameno do que ir para casa com azia
porque ficou cinco minutos esperando o outro entrar na linha, e depois descontou fazendo o vendedor de
grampos esperar 35 minutos para ser atendido.

Uma estrutural auséncia de estrutura

Toda vez em que um novo consultor faz algum trabalho para a Semco, ele comeca pedindo uma
descricao da empresa e copia do organograma. Informado de que ndo existe organograma na empresa,
segue-se uma curta crise de taquicardia do sujeito. "Entdo a primeira coisa a fazer é desenhar um
organograma!" Gasta-se a proxima hora e meia explicando que ja se passaram sete anos desde a abolicao
do organograma formal e nenhuma falta foi sentida no entretempo.

Volta-se ao conceito das quinhentas mil geracdes em que o homem foi cacador. Na Semco, quem vé



o mamute de mais longe é o "Avistador Oficial". Quem corre mais rapido atras do mamute é o "Corredor
Principal"”, e quem joga a lanca com melhor pontaria é o "Grdo-Vizir Certeiro". Acabou. Quem conseguir
se impor como chefe é o chefe. Apenas distribuir quadradinhos as pessoas para dar aparéncia de ordem
é, como ja foi dito, coisa de quartel.

Agora, isto ndo quer dizer que as pessoas ndao se sintam mais confortaveis com desenhinhos bem
aprumados, e por isso o uso de organograma também ndo é proibido. Se alguém acha que precisa fazer
um esboco para demonstrar uma maneira de organizacdo, que o faca. Porém, lembrando que ndo tem
qualquer cunho oficial e que deve ser feito a lapis para demonstrar sua pouca importancia.

Mantendo coeréncia com esta filosofia, ja tivemos intimeros casos onde, ocorrendo uma promocao,
simplesmente emitimos cartdes de visita em branco e dissemos ao promovido: "Pense num titulo de cargo
que lhe agrade, que sinalize interna e externamente a sua area de atuacao, e mande imprimir". Se a pessoa se
sente envaidecida com o cargo de "Gerente-Geral de Materiais", tudo bem. Se, por outro lado, ela precisa
de algo mais pomposo, que mande imprimir "Primeiro Farad A Cargo de Mantimentos Reais". O bom senso
deve imperar...

Muito movimento

Boa parte da falta de motivacdo nas empresas vem da acomodacao na funcao. O homem é um bicho
irrequieto, e deixa-lo parado no lugar enseja a monotonia. E essencial que a empresa crie mecanismos
para que ele esteja sempre aprendendo coisas novas.

Na Semco, estamos cada vez mais incentivando as pessoas a se mexerem dentro da organizacao.

Sempre que uma vaga é aberta, as caracteristicas da pessoa desejada sao colocadas em todos os
quadros de aviso de todas as unidades. Qualquer pessoa, de qualquer area, que acredite ter pelo menos
70 por cento das caracteristicas, manda o seu curriculo para a area solicitante, e é automaticamente
considerado candidato.

Nao se procura uma pessoa de fora antes de estar esgotada a procura interna. Dos que vém de fora,
os que sao conhecidos de alguma pessoa da empresa tém preferéncia. Muitas vezes ex-funcionarios da
propria Semco que tentaram a sua sorte em outras empresas voltam "para casa". Temos dezenas de
exemplos assim e fazemos questdo de deixar a porta aberta para a volta a empresa quando alguém
experimenta uma outra oportunidade. Nao acreditamos em criar o terrorismo de dizer que "saiu, saiu, mas
ndao venha dizer depois que se arrependeu”. Acreditamos, isto sim, que se temos algo de melhor na
empresa isto transparecera com o tempo, e nosso antigo colaborador tera a nossa preferéncia.

Outra caracteristica é a procura de rotacao de funcdao. Idealmente, achamos que uma pessoa deva
passar de dois a cinco anos numa funcao, e depois troca-la por outra. Fizemos algumas experiéncias bem-
sucedidas que tém chocado os tradicionalistas. Uma de nossas unidades mais bem-geridas, e cujas areas
fortes sdao as de marketing e producao, é dirigida por um contador, que foi nosso controller durante anos.
Nossa unidade de produtos de hardware e software eletronicos é comandada por um engenheiro
mecanico, e nosso controller atual foi, até ha pouco, gerente-geral de vendas. Escolaridade e formacao
nao tém importancia na empresa. Ja tivemos um diretor financeiro com apenas um curso colegial, e um
diretor técnico, comandando uma equipe de muitos engenheiros, sem qualquer formacao.

Em suma, queremos conhecer o lado profissional e o potencial da pessoa. A partir dai nao ha
padrdes preestabeleci-dos, e estamos abertos a tudo. Estavamos preparando durante mais de dez anos um
engenheiro de qualidade para ser gerente de producao. Um pouco antes de isso acontecer, descobrimos
que ele gostava mesmo era de marketing. Pagamos uma pés-graduacao em marketing na GV para ele, e o



mudamos de area. Hoje ele é gerente-geral de uma unidade.

Noutra ocasido fui procurado por dois gerentes que queriam discutir o desligamento de ambos da
empresa para fundarem uma firma em conjunto. Discutimos os nimeros e possibilidades deles e, mesmo
sabendo que poderiam se tornar concorrentes da Semco, decidimos apoia-los. No fim decidiram ndo
fazer a mudanca e hoje sdao pessoas de alto escaldo na empresa.

Se um montador de balancas quer ser analista de sistemas, n6s 0 apoiamos nisto. Se uma secretaria
quer ser engenheira de vendas, financiamos boa parte dos estudos. O que nos interessa € que nossas
pessoas se sintam livres e constantemente aprendendo e avancando.

Promovemos, recentemente, uma Convencao do Quarto Nivel num hotel fora da cidade. Foram
convidadas para este evento pessoas que exerciam funcdes de supervisdao no ultimo nivel da empresa.
Nao sabiamos bem o que fazer com eles, uma vez que nao conheciamos qualquer empresa que tivesse
feito uma convencdo para um nivel de supervisao tdo baixo. De fato, muitos dos participantes nunca
tinham entrado num hotel em suas vidas.

O resultado foi surpreendente e emocionante. Estavamos despertando para a participacdo de
pessoas que ndo sabiam que podiam dizer o que achavam. Um dos eventos da convencdo, Parede de
Pichacéo, nos ensinou bastante. E um evento onde todos os cem participantes picham uma parede inteira
com suas reclamagdes contra a empresa e os diretores.

A trabalhosa arte da democracia

Ah, o Idi Amin Dada e o Ramsés II é que sabiam como é bom poder mandar sem ter que ouvir 0s
suditos. Nada é mais trabalhoso do que a democracia.

Nao me lembro, nos tltimos anos, de ter tomado qualquer decisdo sozinho. Por outro lado, lembro-
me de inumeras ocasioes em que fui voto vencido numa reunido de gerentes ou diretores.

Quando inauguramos, ha seis anos, as reunides mensais com todos os trinta gerentes (coisa que 0s
manuais de administracao dizem ser impraticavel), resolvemos que as decisdes seriam tomadas por votos
— um voto por pessoa. Dois diretores ndo se conformavam com a idéia. Ndao conseguiam entender como
subordinados deles teriam o mesmo peso do que eles nas decisdes. Acontece que aquela reunido, que
ainda ocorre mensalmente, ¢ um foro para debate das questoes. Cada vice-presidente, diretor ou gerente
tem todo o espaco e liberdade para expor o seu ponto de vista antes da votacdo. Dai para a frente vale a
democracia. O contra-senso nao esta em deixar uma assembléia de gerentes decidir o rumo da empresa.
O verdadeiro contra-senso da empresa moderna é deixar que um diretor decida alguma coisa sozinho,
porque é teoricamente competente para tal, mesmo que sua decisdo, colocada em votacdo, tenha a
maioria de votos contra.

O mesmo raciocinio é verdadeiro para salarios. O meu salario e o de outros diretores sempre foi
aberto, e ja foram muitas vezes divulgados. E nas reunides de gerentes que se discute quantos meses de
salario cada gerente ou diretor deveria poder ganhar de bonificacdo todo ano, e é diretamente com o0s
operarios que se discute se gerente deve fazer jus também a participacdao nos lucros, além da bonificacao.

Sempre exercemos também outra forma de envolvimento — a avaliacdo anual, que normalmente é
feita pelo chefe imediato. Na Semco, a base para determinar quantos salarios adicionais irdo de
bonificacdo ao gerente é a auto-avaliacdao da prépria pessoa.

Este conceito esta se difundindo tdo fortemente na empresa que, nos ultimos dois anos, partimos
para uma experiéncia que faz levantar os pélos dos administradores deste pais. Para determinar os
salarios do nivel de diretores, gerentes e supervisores e secretarias, resolvemos deixar que eles mesmos



escolhessem quanto queriam ganhar. A pergunta feita a cada um era basicamente a seguinte: "Quanto vocé
precisa ganhar para viver confortavelmente, e sair de casa toda manha com a sensacao de que recebe um
salario justo para o que faz?" Em muitos casos atribuimos salarios maiores do que os determinados pela
pessoa, por acharmos que ela mesma tinha sido modesta em suas pretensGes, ou por sabermos, pelas
pesquisas salariais, que havia desnivel. Com excec¢dao de meia duzia de pessoas, todos determinaram
salarios compativeis com nossas expectativas. A democracia assusta, mas € extremamente gratificante.

Recentemente enfrentamos a necessidade de mudar uma fabrica de local em razao de sua expansao.
Decidimos alugar uma fabrica nova. Comecamos pelo método tradicional de deixar tudo a cargo do
gerente-geral, manter sigilo para ndo assustar os funciondrios e contratar corretores para achar o local.

Apoés alguns meses de insucesso, acordamos para o fato de que estavamos fazendo tudo em
discordancia com nossos principios. Tinhamos achado prédios interessantes, mas em locais que fariam
com que perdéssemos grande parte dos funcionarios daquela unidade. Além disso, ndo estavamos sendo
nada participativos. Decidimos mudar radicalmente de rumo.

Convocamos uma assembléia com todos os funcionarios daquela unidade e abrimos o jogo, com
todos os dados. Discutimos o porqué da mudanca, os locais preferidos, a verba para pagamento de
aluguel e todos os outros aspectos relevantes. Formaram-se duas comissoes. Isto aconteceu numa sexta-
feira. Na segunda-feira seguinte as pessoas da unidade entregaram dezenas de sugestdes de imoveis. Em
poucas semanas tudo estava resolvido. As pessoas ficaram motivadas, foram todas juntas em onibus para
aprovarem o local, fizeram assembléias para decidir qual dos imo6veis alugar. O gerente-geral quase nao
se envolveu. A prépria decisdao sobre a logistica da mudanca, o estudo e a confeccao do lay-out da
fabrica nova e inimeras outras questdes de importancia foram encaminhadas e resolvidas pelos
funcionarios. Uma vitoria da participacdao e da democracia, e uma derrota da tradicdo empresarial de
tomar todas as decisOes na ctpula.

Tudo isto flui melhor com uma sensacao de informalidade no ar, e esta é uma das nossas metas na
Semco. Cada um se veste como quer, fala quantos palavroes achar necessario e tenta se sentir a vontade.
Usa-se pouco a porta fechada, e é comum alguém entrar no meio de outra conversa, sentar-se em cima da
mesa do gerente e participar de uma reunido que nada tem a ver consigo.

Varias vezes por ano nossa reuniao de Diretoria é interrompida pelas meninas do dltimo andar
porque a sala vai ser usada para uma festinha de aniversario. Todos os diretores participam, e portanto
muita reunido de diretoria termina com os vice-presidentes comendo bolo em pratinhos decorados com
o Mickey e a Minie, e esbarrando a cabe¢a em serpentina.

Operando a bagunca

Ha um pressuposto para tudo que esta colocado neste livro: as pessoas sO conseguem se realizar
onde podem se sentir parte do que acontece a sua volta.

Portanto, a grande maioria das recomendacOes deste livro s6 serve para empresas que se
subdividem em tamanhos onde isto possa acontecer. Para algumas empresas isto pode significar ndo ter
mais do que algumas centenas de pessoas num mesmo local; para outras isto é verdade com um maximo
de algumas dezenas. Em todo caso, parece-me impraticavel procurar a participacao de longo prazo numa
empresa que mantenha varios milhares de pessoas num mesmo local de trabalho. Nos EUA ha empresas
com mais de cinqiienta mil funcionarios que ndo admitem a co-existéncia de mais do que quinhentas
pessoas em cada local. E uma necessidade para a efetiva participacao.

Na Semco estamos divididos em dez unidades, e cada vez que uma delas cresce fazemos uma nova



subdivisdo. Procuramos ndo ter mais do que cem a duzentas pessoas em cada local, e ndo mais do que
quatro niveis na divisao.

O conceito é o de dar o0 maximo de autonomia e liberdade para cada unidade, e deixa-los dirigir
aquilo da maneira que acharem melhor. A corporacdo central, que é enxuta e agil, apenas serve como
apoio e centro de debate de estratégias e operacao. Se a unidade, gerida a seu modo, tem um desempenho
mensal parecido com o que incluiram no orcamento do ano, ela pode chegar a passar varios meses sem
receber uma visita de um diretor ou vice-presidente.

Dentro dessa linha, foram abolidos todos os manuais de procedimentos formais. Nao ha verdades
absolutas, e cada unidade é livre para escolher seu caminho. Ndo nos preocupamos em fazer com que
todos facam as coisas da mesma maneira. Os "Nossos Principios"”, que sdao dez, valem para toda a
empresa. Dai em diante, cada unidade administra como quer e como acha apropriado.

Certa vez enfrentei um seminario de executivos financeiros em que defendi a auséncia total de
manuais de procedimento. A sorte foi que eles todos tinham sido revistados na entrada para evitar o porte
de ovos e tomates. Na ocasido, respondendo a uma pergunta sobre despesas de viagem, eu disse que na
Semco nao havia nenhuma disposicdo a respeito. Ou seja, confiavamos no bom senso de cada um, e a
decisdo de quanto seria razoavel gastar em cada viagem pertencia ao proprio funcionario. O teto quase
veio abaixo, mas isto funciona assim ha muitos anos na empresa, e o nosso indice de abuso é bem menor
do que a média.

Questionando o status quo

Aos 18 anos as pessoas sdao obrigadas a decidir se querem ser arquitetos, advogados ou
engenheiros. Fazer cinco anos de direito para concluir que sua vocacdo realmente estava na ginecologia
ndao é um bom comeco de carreira.

Mesmo que a area escolhida tenha sido de agrado, a préxima bifurcacdo acontece na formatura. Um
administrador de empresas comeca a vida profissional na area de marketing ou producdo, ou outra
qualquer, e o sistema lhe empurra verticalmente dentro da mesma area.

Se juntarmos a dificuldade de decisdao dos 18 anos e a da época da formatura, chegamos a
conclusao de que boa parcela das pessoas fica sem saber se teria gostado mais de outra area.

A empresa deve fazer o maximo possivel para que as pessoas achem algo que realmente gostam de
fazer. Um dos programas da Semco que faz parte deste esforco é o "Perdidos no Espaco". Através deste
programa algumas pessoas recém-formadas sdao convidadas a trabalhar na empresa. Porém, tém um
periodo de um ano, livre para circularem e trabalharem nos departamentos que lhes interessarem. Cada
recém-formado tem um Padrinho, que é a pessoa que cuidar dos aspectos logisticos de seu periodo de
estudo da empresa, e que tenta aconselha-lo. A regra que vale é a de que a pessoa deve procurar algo
para fazer que lhe interesse bastante e que, simultaneamente, possa fazer bem a empresa.

Apesar de ser um programa que dificilmente funcionaria bem em grande escala, é uma sinalizacao
clara para todos da empresa que a organizacao sempre fara o possivel para que suas pessoas encontrem
maneiras de se realizar.

Outro conceito muito complicado é o da seguranca no emprego. O indice de rotatividade nas
empresas brasileiras é muito grande, e muitas vezes é usado como instrumento de reducdao de custos. Na
Semco aplicamos uma politica de seguranca no emprego, baseados na idéia de que so6 falardo o que
realmente pensam aqueles que souberem que demissdes na empresa nao acontecem com leveza.

Na Semco, qualquer funcionario com mais de trés anos de casa ou 50 anos de idade passa por um



processo diferenciado de demissdo. Sua saida precisa ser autorizada pelo gerente, gerente-geral, dois
vice-presidentes e pelo presidente, cumulativamente. Sem todas estas assinaturas a demissao ndao ocorre
e, para que todos estejam de acordo com o desligamento, o funcionario tem que ter cometido falhas de
grande importancia ou ter se mostrado completamente incompativel com as necessidades da empresa.
Sao muito raros 0s casos em que isto ocorre.

A contrapartida a esta politica é a da rotacao de funcao. Mantendo apenas a politica de seguranca
no emprego as pessoas podem tender a se acomodar a longo prazo na mesma funcdo. Porém, mudando
ciclicamente de atividade estamos sempre reacendendo a chama do interesse.

Seguir os principios

Como ja mencionado, listar dez principios da empresa é facilimo. Segui-los é terrivelmente dificil.

Certa vez fomos avisados de que tinhamos perdido um prazo na Prefeitura para regularizacao de
uma construcdo. O fiscal que veio autuar a empresa explicou detalhadamente as penalidades e multas que
adviriam da autuacdo e, como nao poderia deixar de ser, ofereceu queimar a pasta da empresa por apenas
20 por cento do valor da multa. Embora comovidos pela gentil oferta do representante governamental,
decidimos denunciar o esquema. Na verdade havia, além do fiscal, o envolvimento de um supervisor
regional, que chamarei aqui de dr. Mauro. Todos os empresarios que consultei tomaram uma atitude de
"deixa-disso", argumentando que eu iria causar uma reacao em cadeia onde todos os fiscais amigos destes
iriam invadir a Semco a procura de autuacGes em todas as areas como forma de retaliacao. Além disto,
diziam, ndo teria sentido dar uma de idealista ingénuo num pais que vive da corrupcao.

ApoOs intimeros contatos, conseguimos uma entrevista com o administrador regional da Prefeitura,
tendo sido garantidos de que se tratava de homem da maior seriedade. Ficamos contentes e aliviados com
a recomendacao.

Apods um pequeno cha de cadeira, um outro diretor e eu fomos recebidos pelo "doutor", que passou
a nos confortar com a noticia de que ja tinham demitido o tal fiscal, e de que nos concederiam prazo para
executar a obra negligenciada. Nao s6 isso, mas delegaria a coordenacao do processo ao seu mais fiel e
sério colaborador. O outro diretor e eu trocamos olhares satisfeitos — justica seria feita.

O administrador regional chamou pelo interfone o seu fiel braco-direito e, tendo ele entrado na sala
e nos cumprimentado, nos apresentou — era o dr. Mauro.

Eta principios danados
Pois é. O trabalho que da seguir principios chega a desanimar.

No comeco do Plano Cruzado, fomos procurados por intimeros corretores e bancos para fazer a
abertura do capital da Semco na Bolsa de Valores.

A época era propicia, e era possivel vender as acOes da Semco a um valor bastante superior ao
real. Naquela ocasido, como em muitas outras iguais, trocamos o facil de curto prazo pelos nossos
principios.

Talvez tenha parecido um erro depois do fracasso do Plano Cruzado, quando amargamos imensos
custos financeiros, que teriam sido evitados pela abertura do capital. Porém, a consecucao de politicas
de longo prazo infelizmente implica abrir mao de algumas vantagens tentadoras de curto prazo.

A mesma coisa acontece com a politica de abertura da empresa ao mundo exterior. Recebemos por
ano dezenas de pedidos de empresas para visitar a Semco, e somos incapazes de atender a maioria,



porque a nossa politica é a de deixar estes visitantes totalmente a vontade para visitar o que quiserem,
onde quiserem. Isto da aos visitantes a possibilidade de conhecer a empresa como realmente €, e nao
como os diretores gostam de achar que ela é. O mesmo acontece com a imprensa. Praticamente todos 0s
jornais, revistas e redes de televisdo do pais ja tiveram livre acesso para entrevistar quem quisessem
dentro da empresa. Acontece que isso tudo acaba gerando um transtorno razoavel no interior das fabricas,
e tivemos que limitar um pouco este tipo de intercambio. Porém, a abertura e transparéncia fazem parte
de nossa filosofia, e temos historias interessantes para contar das coisas engracadas, favoraveis e
desfavoraveis que nossos funcionarios tém declarado a visitantes e a imprensa.

Numa reunidao de discussao dos resultados de um semestre, em que estavam presentes as varias
comissoes de fabrica, diretores de sindicatos e membros do DIEESE, foi apresentada uma demonstracao de
lucros e perdas da empresa dividida por unidades. O demonstrativo tinha sido feito no dia anterior, e alguns
dos gerentes-gerais de unidade nao haviam visto os resultados. Tal era a sensacdo de transparéncia que, ao
ver os numeros no quadro, um dos gerentes-gerais, que viu que eles ndo coincidiam com sua expectativa,
exclamou com certa raiva na presenca dos sindicalistas: "Esses nimeros ai sao fajutos!" Hoje podemos
gargalhar ao lembrar a cena, mas na hora houve um siléncio constrangedor. Os sindicatos e o DIEESE ndo
imaginaram na época que diferencas de opinido de dirigentes de empresa pudessem ser levantadas também
na presenca deles.

A mesma reacao aflorou quando convidamos o Sindicato dos Metaltirgicos para integrar uma
comissdo de fabrica no bairro do Ipiranga. O indice de sindicalizacdo era minimo 14, e os proprietarios
anteriores, a Hobart americana, tinham dado gracas a Deus por ndo terem sido descobertos pelo
Sindicato. Quando dissemos que queriamos abrir as portas para que o Sindicato conhecesse a fabrica e
vendesse seu peixe aos operarios, varios diretores e conselheiros tiveram acesso de tosse.

Na verdade, toda fabrica nossa tem comissao de fabrica, e todas foram instituidas a nosso pedido.
Quando eu conto isto em palestras todo mundo se agacha a procura do parafuso que tenha se soltado da
minha cachola.

E afinal, funciona?
O mérito do depoimento do empresario ao invés do debate promovido pelo consultor ou professor,
é que os resultados praticos também servem como depoimento.

Usando das filosofias e praticas descritas neste livro, a Semco S/A teve um dos maiores indices de
crescimento do Brasil nos dltimos anos, ndao raro dobrando de tamanho a cada ano.

Mesmo nos tempos dificeis de hoje continua crescendo de 30 a 70 por cento ao ano em ddlares,
com ou sem Plano Cruzado.

O faturamento da empresa, que se manteve na faixa de 4 milhdes de ddlares por décadas, cresceu
para 30 a 35 milhdes em quatro anos. O nimero de funcionarios beira a casa dos 1 000, vindo de uma
média de 100 ha poucos anos.

Talvez o mais significativo de todo o processo tenha sido o crescimento através de empréstimos
bancarios. De acordo com a quase totalidade de empresarios do pais é praticamente impossivel crescer
pagando juros de 1 100 ou 1 300 por cento ao ano. Porém, a Semco endividou-se propositadamente para
crescer, multiplicou o tamanho da empresa em 800 por cento, passou de uma para seis fabricas em trés
anos, e hoje nao deve um centavo sequer, sendo aplicadora de fundos no open. Conseguimos passar de
uma situacdo na qual os gerentes de banco mandavam dizer que nao se encontravam, a uma Situagao em
que ndao é possivel atender todos os diretores de banco que querem que abramos conta em suas
instituigoes.



Hoje a Semco é niimero um ou dois em cada um de seus mercados (por estratégia a empresa nao
aceita ficar em outra posicdo — prefere abandonar a linha) e detém 85 por cento do mercado de
equipamentos navais, 65 por cento do mercado de lavadores de louca comerciais e assim por diante na
sua linha.

Todos os produtos e divisdes da Semco tém inimeros concorrentes de porte, na sua maioria
multinacionais. S6 na linha de bombas hidraulicas, a Semco concorre com as trés maiores multinacionais
do ramo no mundo, mas detém 70 por cento do mercado enquanto as trés dividem o restante.

Em balangas, a Semco adquiriu a Hobart-Dayton e passou de 3,8 por cento do mercado para 23 por
cento em trés anos.

Tudo isso vem de uma politica de franqueza e transparéncia com clientes, fornecedores e,
especialmente, as pessoas da empresa, que participam das atividades e decisoes, discutem os resultados
financeiros e se envolvem em novos produtos e atividades.

Durante toda esta fase de expansdo, abertura e aquisicio de novas fabricas e empresas, e
desenvolvimento acelerado de novos produtos, em nenhum momento a Semco obteve um centavo do
governo, do BNDES, do FINEP, CDI, ou qualquer subsidio. Nao que achemos errado, apenas ndao foi
possivel. Porém, isto mostra que é perfeitamente plausivel atingir o sucesso empresarial e financeiro
descartando as formulas tradicionais e conhecidas de administracao.

Talvez a declaracdo mais expressiva seja a de um membro da aterrorizante comissao de fabrica,
homem que, com todo o profissionalismo de sua fungdo, ja organizou e liderou greves contra a empresa.
Consta de uma entrevista concedida a Folha de S. Paulo, em 3 de dezembro de 1987: "Foi duro de
acostumar. Sabe quando a gente vive num regime autoritario? Quanto solta a gente da cadeia? Vocé nem
pensa que € verdade. O pedo se motiva para trabalhar".

Ou, como disse um funcionario da empresa a revista Senhor em 2 de fevereiro de 1988: "A
empresa se tornou um paraiso para se trabalhar. Ninguém quer sair daqui".

Apesar destes votos de confianca, acreditamos que a empresa mal comecou a mudar e melhorar os
padroes de administragdo. Os proximos cinco a dez anos mostrarao muito progresso. Ha muito ainda a
ser feito, e ha, obviamente, muitos funcionarios que nao concordam inteiramente com as frases acima.
Porém, o caminho esta escolhido. E s6 tocar o pé no acelerador.



Posfacio

Se existe prefacio, tem que existir posfacio. O que existiu no meio, se foi de agrado do leitor, virou
um bonifacio.

A dltima mensagem de seu patrocinador: ndo é de se esperar que o livro todo tenha agradado. Quem
concorda com tudo, do comeco ao fim, deve me telefonar com urgéncia — eu sempre desconfiei que era a
cara metade de um casal de gémeos.

Aos outros leitores, o recado esta dado. Nem tudo que parece é, e nem sempre o que € tradicional é
certo. Existem outras maneiras de encarar o mundo agitado, estressado e complexo em que vivemos.

Tornar a maior parte do exposto neste livro em realidade na empresa é a poesia que sustenta 0s
romanticos da Semco. Esperamos companhia.

Alguns dos conceitos e exemplos citados ou usados para raciocinio fazem parte de livros que ja
existem. A grande maioria ndo. Para o leitor, que quer se aprofundar nas questoes, ha no final uma lista
dos livros que direta ou indiretamente influenciaram os pensamentos desta obra. Alguns livros sdao "gol
contra", e defendem idéias diametralmente opostas, mas também influenciaram de algum modo e estao
relacionados na listagem.

Para os que ficam onde estdao, obrigado pela atencao dispensada, Para os que aproveitaram para
subir no barquinho, bem-vindos e boa viagem!
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