SIMON FRANCO

CRIANDO
0O PROPRIO
FUTURO

O MERCADO DE TRABALHO
NA ERA DA COMPETITIVIDADE TOTAL




SIMON FRANCO

CRIANDO
O PROPRIO
FUTURO

O MERCADO DE TRABALHO
NA ERA DA COMPETITIVIDADE TOTAL



S I NT A =T O

INTRODUGAO: AS REVOLUCOES FRACASSADAS 9
1. No Munpo DA LUA 15
2. UM Museu DE GRANDES NOVIDADES 2/
3. BoNs TEMPOS, AQUELES 42
4. Uwm LEAO Por DiA o2
5. O SALT0 NO ESCURO 64
6. A MERITOCRACIA /8
7. A RevoLugAo NEGOCIADA 89
8. AUTO-RETRATO 103
9. CAsEs E “CAusos” 119

10. A NovA IMAGEM 132
11. AS ARTES DA SEDUCAO 143
12. FACE A FACE 162

ConcLusAo: SEM LIMITES 179



Ao meu filho, Mauricio,
a quem cabe criar o futuro

Aos meus pais,
que também
acreditavam nisto



AGRADECIMENTOS

A Cynthia, minha companheira, amiga e
cumplice, que pacientemente assistiu

a centenas de horas de palestras minhas e
foi minha caixa de ressonancia durante 0s
longos meses em que durou a preparagao
deste livro.

Ao dr. Américo Marques e a dra. Elizabeth
Brenda Smialowski, amigos de todas as
horas e um exemplo de integridade,
dedicagdo e profissionalismo.

Ao Elvis Cesar Bonassa, meu pesquisador,
ouvinte e critico, pela sua inestimavel
contribuigdo, sempre inteligente e
construtiva.

Aos meus editores e, em particular, ao
Nelson dos Reis, que acreditaram neste
livro muito antes de mim.

Aos milhares de executivos, empresarios,
clientes, professores, estudantes, jornalistas,
e aos meus companheiros de trabalho que
compartilharam momentos importantes de
suas vidas comigo.



INTRODUCAO

AS REVOLUCOES FRACASSADAS

A ldgica é inabalavel mas ndo pode
opor-se a um homem que deseja
continuar vivendo.

Franz Kafka

Nos anos 80 e 90 surgiram varias tentativas de iniciar
revolucgdes no mundo do trabalho. As propostas de modifica-
¢do das estruturas empresariais, CoOmo a mais recente reenge-
nharia, trouxeram receitas radicais para melhorar os resulta-
dos e aproximar as empresas de um ideal de modernidade.
Fregiientemente, as tentativas de aplicacdo de tais formulas
produziram efeitos bem menores do que os esperados. Isso
nio significa que as mudangas estivessem equivocadas. De
modo algum. Elas eram inevitaveis, mas nio conseguiram
atingir a profundidade necessaria. Por assim dizer, prepara-
ram o caminho para a constru¢do de uma visao completa-
mente nova do mundo empresarial e do trabalho. E, exata-
mente por serem novas e radicais, essas formulas acabaram
por negligenciar aspectos fundamentais da realidade e nao
cumpriram integralmente as promessas que fizeram.

As razdes dos relativos insucessos sdo multiplas, mas
podem ser resumidas em um foco comum: esqueceram-se de
que estavam lidando com seres humanos. Os campos cultu-
rais e emocionais, os hébitos, as peculiaridades de cada
empresa ¢ cada grupo humano foram deixados de lado. Com
isso, as resisténcias individuais foram muito grandes, a ponto
de inviabilizar os planejamentos mais cuidadosos. O choque
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entre as culturas empresariais e individuais estabelecidas € as
tentativas radicais de mudanga provocaram muito alvorogo e
resultados acanhados. 4s pessoas ndo entendiam o que esta-
va acontecendo.

As intengdes corretas de todas as tentativas foram mina-
das por um método limitado, que considerava a empresa, a
estrutura organizacional, como o centro de seu sistema solar.
As empresas passavam por mudangas e as pessoas precisa-
vam se adaptar a qualquer custo, mesmo que ndo compreen-
dessem ou ndo estivessem minimamente preparadas para
isso. E preciso agora modificar esse modelo. A primeira ten-
tagdo, para manter a metafora planetaria, seria seguir
Copérnico e trocar o centro do sistema, atribuindo ao indivi-
duo o papel solar e concentrando sobre as pessoas todo o
esforco de transformagdo. Essa revolugdo “copernicana” ja
seria um avango, mas ela embute o risco de uma nova parcia-
lidade. O trabalho exclusivo com as pessoas poderia levar a
uma espécie de psicologismo que seria incapaz de dar conta
dos desafios organizacionais. Seria igualmente pouco produ-
tivo preparar cada individuo para as inevitaveis mudangas
mas manter a estrutura inalterada.

Este livro pretende, portanto, dar um passo além: o
motor mais eficaz das transformagoes € a inter-relagao equi-
librada entre as estruturas empresariais e os individuos que as
compdem. Este sistema ndo possui centro, mas dois polos —
individuo e empresa — que estdo em constante interagao e
devem caminhar com velocidades semelhantes em direcdo a
cenarios mais produtivos, modernos e competitivos.

E impossivel pensar as relagdes de produgdo e trabalho
sem fixar a atengdo ao mesmo tempo no individuo e na tota-
lidade. Nao da para querer implementar mudangas sem
conhecer e atuar sobre os elementos que serao afetados por
elas e dos quais dependera o sucesso ou o fracasso da tenta-



INTRODUCAO  \® A REVOLUGOES FRACASSADAS ~ m 1]

tiva. Esses elementos sio as pessoas, individualmente. Do
mesmo modo, a simples modificagdo de mentalidades indivi-
duais podera conduzir & desagregagdo, se ndo houver um
plano estratégico organizacional que forneca, a cada um, o
horizonte das transformagdes e resultados esperados.

As tentativas de revolugdo empresarial aplicadas ate
agora tiveram ainda um terrivel efeito colateral. Ao fornecer
as receitas sem considerar as pessoas envolvidas, foram res-
ponséaveis pela explosdo da inseguranga nos ambientes pro-
fissionais. A informagdo de que a empresa iria passar por um
desses processos de “modernizagdo” provocava em cada
individuo o sentimento legitimo: “meu emprego esta ameaga-
do”. Nio quero sugerir com isso que as empresas nao devam
nunca demitir ou evitar modernizagdes para nao demitir nin-
guém. Muito ao contrério, acredito que o desemprego ¢ uma
realidade cada vez mais presente e que ndo serd com roman-
tismos desse tipo que ele sera evitado. Mas o sentimento de
ameaca, esse sim deve ser mantido longe de qualquer proces-
so de transformacdo. Isso s6 ¢ possivel se os funcionérios se
integrarem e aceitarem a necessidade das mudangas propos-
tas, se cada um souber quais sdo as exigéncias do mercado de
trabalho atual, que desafios deve enfrentar para se manter
competitivo e assegurar sua permanéncia no mercado,
mesmo que seja em outra empresa.

Um Novo Paradigma

Até agora, muito pouco se falou objetivamente das
necessidades de mudanga no perfil de cada profissional con-
siderado individualmente. As formulas mégicas se dirigiam
as empresas, ndo as pessoas, que ficavam reféns de processos
que pareciam cair sobre suas cabegas como num conto de
Kafka. Eu vou mostrar as mudangas brutais pelas quais pas-
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sou o perfil de um profissional nos ultimos anos e o que é
necessario fazer para ser bem-sucedido. Valores como disci-
plina, cumprimento de normas e extrema especializagdo
foram suplantados por iniciativa, criatividade e aprendizado
continuo, para ficar em poucos exemplos. H4 um novo
mundo de exigéncias e requisitos, ignorados pela maior parte
das pessoas. Conhecer esse mundo ¢ a melhor maneira de
ndo ser atropelado, ¢ a chave para trocar o papel de vitima
pelo de agente das mudangas. Este livro apresenta, de forma
clara e direta, as exigéncias que precisam ser cumpridas
para qualquer profissional manter-se competitivo e emprega-
vel. Do ponto de vista das empresas, vai ficar evidente que o
melhor caminho para sua modernizagao ¢ levar em conta as
questdes humanas. Desse trabalho conjunto surge a revolu-
¢do negociada, capaz de realizar com a maxima eficacia a
transi¢do dos antigos para os novos modelos profissionais e
empresariais.

Por essa razio estarei, no decorrer de todo o texto, ado-
tando abordagens multiplas: vou falar dos profissionais e das
empresas, discutindo a aplicagdo de cada principio apresen-
tado em ambas as esferas. E fundamental que os. individuos
conhe¢am o funcionamento da organizagdo, assim como a
organizagao precisa sempre levar em conta o ponto de vista
do individuo. Tive o cuidado de selecionar varios exemplos
concretos. Embora algumas vezes digam respeito a situagoes
ocorridas em outros paises, a maior parte deles foi retirada do
mercado brasileiro.

A analise empreendida vai nos permitir desenhar os con-
tornos do que eu chamo de novo paradigma profissional.
Mais que um conjunto de regras ou principios, 0 novo para-
digma constréi uma visao inovadora do mundo do trabalho.
Os resultados dessa mudanga de paradigma atingem, positi-
vamente, individuos e empresas. A compreensdo do novo
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paradigma vai nos levar a conseqiiéncias bastante praticas
para individuos e empresas, que serdo explicitadas passo a
passo no decorrer de cada capitulo.

Reservei os capitulos finais para concentrar a ateng¢ao no
processo de busca e obtencdo de um emprego. Todas as
mudangas e exigéncias que serdo apontadas fazem com que
esse processo seja comandado por outras regras. Identificar
uma boa oportunidade, elaborar um curriculo, submeter-se a
uma entrevista de contratagdo ja exigem a compreensdo da
nova realidade. Essa compreensdo, que este livro pretende
oferecer, tornou-se hoje a principal arma na luta pela con-
quista de um emprego.



CAapPituLo 1

No MuNDo D4 LUA

Estamos condenados a civilizagao.
Ou progredimos, ou desaparecemos.

FEuclides da Cunha

Em abril de 1961, os norte-americanos acordaram certo
dia com uma péssima surpresa: a Unido Soviética anunciou
que enviara pela primeira vez um homem ao espago. O cos-
monauta Yuri Gagarin permanecera uma hora e quarenta e
oito minutos a bordo de uma nave, girando em torno da Terra.
Para os soviéticos, era um feito historico, uma grande vitoria
na corrida espacial. Para os americanos, um vexame. Era
deles a promessa de serem os primeiros a conquistar o espa-
¢o. Confiantes no proprio poder, haviam sido derrotados.
Mais do que o orgulho nacional, estava em jogo também a
supremacia muindial entre americanos € soviéticos, que
viviam o periodo da guerra-fria. Toda conquista tecnologica
de um dos lados significava uma ameaga para o lado oposto.

John F. Kennedy, entao presidente dos Estados Unidos,
ficou bastante abalado. Passou o dia em reunides com asses-
sores e estrategistas. Sério e silencioso, preparava um golpe
de mestre. No final da tarde, convocou uma rede de TV para
um historico pronunciamento, que seria acompanhado no
mundo todo. Um pouco cabisbaixo, disse que o feito soviéti-
co ndo significava quase nada. O “grande objetivo” dos
Estados Unidos, afirmou, era chegar a Lua e nao simples-
mente colocar alguém em Orbita. E esse objetivo, prosseguiu
Kennedy, seria atingido.



I6m CRIANDO 0 PROPRIO FUTURO

A verdade € que, antes do pronunciamento do presiden-
te, o “grande objetivo” anunciado em rede mundial de TV
nao passava de uma hipétese remota. Vencer a distincia entre
a Terra e a Lua exigia enfrentar problemas cujas solugdes
pareciam estar a anos-luz das capacidades da época, desde
uma comida especial a ser consumida no espago até mecanis-
mos propulsores para os foguetes, combustivel, roupas e vei-
culos para o homem deslocar-se na superficie lunar e um
imenso mundo novo de complicagdes. Imagine os computa-
dores daquela época, cheios de valvulas e usando fitas pare-
cidas com rolos de filmes de cinema: ocupavam salas intei-
ras ¢ levavam dias para fazer cdlculos um pouco mais com-
plicados. O que dizer dos calculos superprecisos exigidos por
uma viagem espacial?

Kennedy nao recuou diante de tantas dificuldades. Nem
pensou nelas. Langou, como um foguete, a determinacio de
chegar a Lua. Naquele momento, pressionado por uma situa-
¢do adversa, em vez de se abater e admitir uma derrota histo-
rica, o presidente norte-americano inventou um novo futuro e
virou o jogo. Oito anos depois daquele pronunciamento, Neil
Armstrong fincava seus pés e uma bandeira dos Estados
Unidos na superficie da Lua, com transmissdo direta pela TV.
Antes dos soviéticos.

A histéria de Kennedy é muito importante para perceber
algumas caracteristicas que sdo necessirias para qualquer
pessoa vencer no mundo de hoje. Eu vou tratar delas e mos-
trar, no decorrer deste livro, como podem ser aplicadas em
situagdes profissionais. Ndo quero dizer com isso que todo
mundo precisa ser como Kennedy. Ndo. Numa época em que
qualquer microcomputador pode fazer em alguns minutos os
calculos que os computadores da Nasa levavam dias para
fazer na década de 60, com uma quantidade nunca vista antes
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de informagoes disponiveis e com transformagdes acelera-
das, ndo é preciso ser como Kennedy. E preciso ser mais do
que ele.

Nos anos 90, o grau de exigéncia para vencer em qualquer
area ¢ muito maior do que em todas as épocas anteriores. Mas
1ss0 ainda ¢ uma boa noticia. A ma noticia € que, daqui a dez
anos, vai ser bem mais dificil. Por isso, quem sair na frente,
perceber desde ja os desafios a serem vencidos e se preparar
para vencé-los estara, como o presidente dos Estados Unidos,
iniciando a criagdo de um futuro de sucesso.

O Fantasma do Desemprego

A grande preocupacdo atual, em todos os paises, é o
numero cada vez maior de pessoas que ndo tém emprego. As
taxas de desemprego sdo assustadoras, seja em paises desen-
volvidos como Inglaterra e Franga, seja em paises em desen-
volvimento, como o Brasil e parte da América Latina. Em
minha época de faculdade, meu professor de economia cos-
tumava dizer que uma taxa de desemprego de 6% significa-
ria o caos. Mais de 10%, na opinido dele e de toda-a ciéncia
economica de entdo, seria convulsdo social. Veja a tabela a
seguir com os indices atuais:

Taxas de desemprego - 1996
Espanha 22%
Argentina 17%
Franga |  12%
Alemanha % 12%
Inglaterra s
Brasil 5,3%
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Se formos considerar o problema globalmente, proje-
¢oes feitas pela OIT (Organizagdo Internacional do
Trabalho) indicam que cerca de 1 bilhdo de pessoas, em
todo o mundo, estdo sem emprego. Um indice equivalente
a 16% da populagio terrestre. Isso significa que, na maior
parte dos paises, segundo as previsdes daquele meu profes-
sor catastrofista, ja deveria estar instalada a convulsao
social. Mas ndo € isso o que acontece. Ao contrario, um
indice de 5% ¢é considerado hoje como “desemprego zero™!
Esta é, por exemplo, a meta dos briténicos para 1997.

Aparentemente, o Brasil se encontra em uma situagao
privilegiada. Veja, o indice de desemprego esta quase em 5%
Mas ndo hé infelizmente motivo para comemorar esse nume-
ro, no caso brasileiro. O indice ndo leva em conta a alta taxa
de desocupagdo no campo nem considera a economia infor-
mal, que responde por cerca de 50% da forga de trabalho no
pais. Se considerarmos apenas regides metropolitanas, os
numeros se aproximam mais da realidade. Esta, por exemplo,
em torno de 15% na Grande Sao Paulo.

O mundo aprendeu a conviver com o que se chama crise
estrutural do emprego, o que equivale a aceitar como inevi-
tavel um certo nivel de desemprego.

Um dos fatores sempre citados como determinantes do
desemprego ¢ a tecnologia. A racionalizagdo dos métodos de
produgdo e administragdo, 0s avangos tecnologicos, a auto-
macao, a necessidade de aumentar a produtividade para bai-
xar os pregos diante da concorréncia internacionalizada, tudo
isso tem levado a diminuigdo da oferta de empregos. Estamos
produzindo cada vez mais, com menos gente. Outra razao
apontada ¢ o ingresso cada vez maior de mulheres no merca-
do de trabalho, um fendmeno que no Brasil passou a ser visi-
vel no maximo ha vinte anos e se acelera cada vez mais. O
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crescimento demografico, por seu turno, langa um nimero
crescente de jovens, anualmente, a busca de um posto de tra-
balho.

Nio é por outra razdo que as taxas de desemprego sao
maiores quando se consideram apenas os jovens ou as mulhe-
res. Na Grande Sao Paulo, segundo dados da Fundagdo
Seade, o desemprego entre as mulheres pulou de 11,3% em
outubro de 1990 para 16,6% em outubro de 96. Para os
jovens, no mesmo periodo, o salto foi de 13,9% para 20,6%.
No caso da Argentina, um dos parceiros do Brasil no
Mercosul, o desemprego entre as mulheres da Grande
Buenos Aires atinge 22%. Para os jovens entre 15 e 19 anos,
na mesma regido, a taxa ¢ de assustadores 47,3%. Todos
esses dados sdo oficiais.

No Brasil, como também na Argentina, ha fatores extras
que aceleram momentaneamente as taxas de desemprego. O
pais deixou ha pouco tempo uma situagdo econdmica muito
instavel e tenta firmar uma nova realidade, sem inflagdo e
repentinamente aberta a concorréncia internacional. Isso tem
provocado muitos problemas para as empresas que viviam
em um ambiente economico fechado e se véem agora langa-
das na competigdo com multinacionais, sofrendo ainda com
juros altos e restrigdes ao crédito. Mas a questdo do desem-
prego nao vai ser solucionada mesmo quando terminar o pro-
cesso de estabilizagdo econdomica e esses fatores conjunturais
estiverem ultrapassados. A tendéncia ¢ de acomodagdao em
um patamar que se considere apenas aceitavel. Se hoje esse
patamar “aceitavel” ¢ de 5%, pode passar a ser de 10% ou
15% em alguns anos. A falta de emprego, como ja disse, €
parte essencial de qualquer economia moderna. O emprego ¢
algo cada vez mais escasso, com tendéncia a diminuir no
futuro. Por isso, a resposta para a questdo “ha emprego?” é
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clara: NAO. A resposta para a questio “haverd emprego?” é
outra vez NAO.

Essa constatagdo parece muito preocupante. Deses-
peradora, até, para muitos. Mas acredito que ha uma saida -
para escapar do desespero. A primeira coisa a fazer ¢ mudar
a pergunta “havera emprego?”. Ela talvez esteja errada. O
que eu proponho ¢ uma nova questdo: “Para quem havera
emprego?” E mais do que isso: “O que fazer para se tornar
uma das pessoas que participardo desse grupo cada vez
menor?”

Brilhantes, Competentes e Demitidos

Até hoje, sempre houve respostas prontas para saber
quem teria um emprego garantido ou ndo corria riscos de per-
der o emprego. Essas respostas pareciam funcionar. Quem
fez uma boa faculdade, foi sempre um bom aluno, esse tera
um futuro garantido. Ou quem sempre vestiu a camisa da
empresa, cumpriu todas as determinagdes, foi um fiel segui-
dor das normas empresariais, esse nao perdera seu emprego.
Eu digo que pareciam funcionar porque, no mundo real, nao
funcionam mais. Vejamos exemplos.

No inicio dos anos 90, uma nova surpresa atingiu os
Estados Unidos. Dessa vez, nao vinha da Russia, mas havia
sido gerada dentro da propria sociedade norte-americana. De
uma hora para outra, muitas das maiores empresas do pais,
multinacionais, decidiram demitir seus presidentes e todo o
grupo de principais executivos que os acompanhavam. Mais
grave ainda, comegaram a procurar os substitutos fora de
suas estruturas empresariais. Queriam outras pessoas, com
outras 1déias. Fo1 um terremoto.

As revistas semanais deram capa para o assunto:
“Procuram-se presidentes, de fora da empresa, por favor”,
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escreveu a Business Week, em 12 de agosto de 1991. Gary
Becker, professor da Universidade de Chicago, escreveu
meses depois um artigo sobre esses executivos: “O problema
nao € o quanto ganham, ¢ como se livrar deles”. Quando tudo
parecia estar calmo novamente, em 23 de agosto de 1993, a
Business Week voltava a carga, com nova reportagem: “Por
que mais cabegas vao rolar”. Estava-se falando de empresas
como IBM, Kodak, Westinghouse. Os executivos em questao
eram o sangue azul do empresariado norte-americano.

Para entender o impacto dessas noticias, € necessario
pensar um pouco na estrutura daquela sociedade. La, os pais
fazem poupangas para os filhos, ja na infancia, com o objeti-
vo de pagar as melhores universidades. Os estudantes se
esforcam, desde o primeiro grau, para ter as maiores notas,
que garantem o ingresso nessas universidades — ndo existe
vestibular, mas avaliagdo do desempenho ao longo dos anos
de estudo. A motivagdo para 1sso era garantia de conseguir
grandes empregos e carreiras brilhantes, depois de formados,
com possibilidades de chegar ao cargo mais alto das empre-
sas. Este € o sonho americano, adubado ha duzentos anos e,
por isso, um sonho enorme.

Os presidentes demitidos seguiram esse roteiro a risca.
Tinham sido os melhores alunos das melhores universidades,
feito carreiras brilhantes. Eram extremamente dedicados ao
trabalho, foram responsaveis por fechar alguns dos maiores
negocios da historia da humanidade, representavam o proprio
espirito do sucesso norte-americano. Vestiam a camisa, o
paletd e as calgas da empresa. E perderam o emprego! Nao
serviam mais... Os americanos acordaram do sonho e deram
de frente com um pesadelo.

Outro exemplo da mesma mudanga, fortemente percebi-
do na Europa, sdo pessoas formadas ha mais de cinco anos
que ainda ndo conseguiram seu primeiro emprego. Muitas
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estdo fazendo pos-graduagdo, ganhando bolsas de estudo,
como opgdo A falta de um posto de trabalho. Continuam na
escola, numa adolescéncia prolongada. Alguém que faz mes-
trado ou doutorado ji é uma pessoa privilegiada, inteligente,
com uma formagdo bem acima da média. Mas nao consegue
emprego. Esses “privilegiados” mal tém seu presente garan-
tido, quanto mais o futuro.

As formulas e respostas prontas deixaram de funcionar.
Os executivos que perderam o emprego estavam cegos para
isso. Acreditavam, como a maioria das pessoas ainda acredi-
ta, que as mudangas ndo sdo necessarias quando as coisas
parecem ir bem. Estavam de tal modo presos aos metodos de
trabalho que tinham dado certo até entdo, que eram incapa-
zes de dar grandes saltos e guiar as empresas em diregdes
ainda inexploradas. Confiantes em seu proprio poder e em
seu proprio passado de sucessos, como os Estados Unidos em
1961 antes de serem surpreendidos pelos soviéticos, esses
homens impediam o surgimento das inovagdes, engessando a
estrutura empresarial de acordo com normas do passado. Nao
queriam correr grandes riscos. Eles seguiam a conhecida
norma do futebol brasileiro: em time que esta ganhando, nao
se mexe. Esta é uma das maiores armadilhas que se pode
imaginar. Quem espera perder para pensar em mudangas difi-
cilmente vai ter uma segunda chance.

Tudo isso indica uma alteragdo muito profunda, muito
importante, no mundo contemporaneo: o passado vale pouco,
ou quase nada. Quem ficar preso a ele, acreditando que as
coisas que ja fez e estudou sdo suficientes para garantir seu
futuro, ndo tera na verdade nenhum futuro. Além de saber
muitas coisas, saber fazer muitas coisas, ¢ preciso saber ser
uma pessoa vencedora.
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O Valor Pensante

Para ser vencedor na disputa por esse bem escasso, cha-
mado emprego, uma palavra-chave ¢ competitividade. Esta ¢
a primeira ligdo que podemos tirar do exemplo de Kennedy.
Foi competindo com a Unido Soviética, tentando ir mais
longe do que qualquer outro ja tinha ido, que os norte-ameri-
canos chegaram a Lua. Para isso, mobilizaram todos os esfor-
¢os de invencgao, criatividade e muitos recursos em direcdo a
um unico objetivo: o de ser os melhores.

Kennedy poderia ter se proposto simplesmente a alcan-
¢ar 0 mesmo que os soviéticos e, como eles, colocar um
homem em orbita. Com isso, os Estados Unidos seriam os
segundos a fazer algo que outros tinham feito primeiro. Ao
contrario disso, o presidente Kennedy decidiu fazer algo
novo, algo que ninguém ainda ousara fazer. S6 uma coisa
interessava: ser o primeiro, ser o melhor. Ele sabia que ndo ha
gloria em ser o segundo, apenas o consolo de estar na frente
do terceiro.

Na busca por um posto de trabalho, a situagdo ¢ até mais
grave. Quem busca um emprego ou quer se manter no empre-
go que ja possui ndo compete apenas contra um adversario.
Compete contra uma multiddo de pessoas, cada uma delas
buscando o mesmo objetivo. Nessa situagado, ser igual aos
outros e fazer tudo o que os outros fazem nao adianta nada.
E preciso ser melhor, fazer mais coisas e ter a ousadia de que-
brar regras, em um mundo no qual mudar sempre € um fator
de sobrevivéncia para pessoas € empresas.

S6 ha uma maneira de conseguir isso: ter habilidades e
conhecimentos que agreguem ao trabalho aquilo que eu
chamo de valor pensante. O profissional vitorioso sera aque-
le capaz de oferecer coisas que as maquinas € mesmo outras
pessoas sao incapazes de oferecer. Fazer com competéncia
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algo que sempre foi feito da mesma maneira nao basta para
garantir nada a ninguém, como ndo garantiu aos executivos
demitidos.

O mundo atual exige e vai exigir cada vez mais profis-
sionais capazes de quebrar as velhas regras. Capazes de ser
pessoas que abram novos horizontes e aceitam riscos. O cri-
tério do que é a competéncia mudou, como veremos nos capi-
tulos seguintes. A todo momento, o profissional € chamado a
dar sua contribuigdo criativa e competir de forma corajosa.
Isso é incomodo e dd muito trabalho. Qualquer pessoa se
sente mais confortavel quando possui uma receita pronta
sobre o que fazer, respostas pré-fabricadas para os problemas
que possam surgir e uma agradavel rotina. Esse ¢ 0 caminho
mais trangiiilo e seguro... para o fracasso.

Nio é dessa maneira que agem, por exemplo, os garotos
que querem ganhar milhdes de dolares antes dos 30 anos.
Nenhum grande empreendedor ficou milionario sem correr
riscos ¢ cometer erros. Em vez de ficarem assistindo as trans-
formagdes que acontecem de forma cada vez mais acelerada,
eles inventaram suas proprias novidades. Abandonaram o
papel de espectadores e se tornaram agentes de mudangas —
promovendo as alteragdes ou criando as condigdes para que
elas pudessem ser implementadas.

Discurso Novo e Vida Antiga

Nio ¢ s6 o profissional que precisa se conscientizar das
mudangcas que estdo acontecendo no mercado de trabalho e se
preparar para enfrentéd-las. As empresas também. Algumas
organizagdes empresariais ja perceberam a necessidade de rom-
per com velhos habitos e ficar sintonizadas com as novas exi-
géncias do mercado. S3o elas que estdo procurando, hoje, fun-
cionarios com perfil moderno. As multinacionais que demiti-
ram seus presidentes sdo o exemplo mais radical disso.
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A necessidade de mudanga deu origem a varias teorias ¢
propostas de reformulagdo das estruturas empresariais, como
ja citamos na Introdugao, com efeitos menores do que o espe-
rado. Por ndo levar em conta as pessoas, sofreram o bloqueio
das culturas ja sedimentadas na empresa, criando um grande
descompasso entre o que se diz e o que se faz na realidade.

O discurso modernizador acabou funcionando, em mui-
tos casos, como uma prote¢do para que tudo continuasse do
mesmo jeito. E muito comum uma empresa decidir contratar
“gente nova”, “novas cabegas”, “pessoal diferente”. Essa
decisdo dura até o momento de fazer a sele¢do. Quando apa-
rece alguém realmente diferente, que tem conceitos e visoes
de trabalho que se chocam com a cultura estabelecida naque-
la empresa, o selecionador torce o nariz e pensa: “Esse cara
ndo vai dar”.

A resisténcia permanece até que a empresa entre em
crise para valer e comece a ser suplantada pela concorréncia.
Nessa situagao, ou ocorrem mudangas mesmo ou 0 negocio
corre o risco de afundar. Os mesmos principios que valem
para os profissionais valem também para as estruturas
empresariais. Mudar as atitudes e interiorizar os valores que
sdo capazes de levar a vitdria € um processo dificil, que deve
ser enfrentado tanto pelas pessoas como pelas empresas.
Enquanto a modernizagdo permanecer apenas como um dis-
curso de defesa, empregados e empregadores irdo de maos
dadas para o brejo. E por isso que todo o trabalho de trans-
formagao profissional segue junto com a transformagao das
estruturas empresariais. Algumas organizagdes e algumas
pessoas estdo mais adiantadas nessa dire¢do. Outras, € por
que ndo dizer, a maioria, ainda resistem, agarradas as nor-
mas do passado. O que eu vou mostrar nos capitulos seguin-
tes sdo as formas e as vantagens de fazer parte da minoria,
essa minoria de pessoas decididas a ter sucesso na vida. Para
vencer, vocé ndo pode pensar como a maioria.
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Nao basta, no entanto, que voceé leia este livro, entenda
tudo e fique depois de bragos cruzados, esperando o sucesso
chegar. Apenas as informagoes nao mudam os comportamen-
tos. E preciso agir de acordo com elas. Trata-se de um desa-
fio que depende apenas de vocé. Se fosse preciso apontar a
principal caracteristica dos nossos tempos, eu quase nao teria
duvidas em dizer: ¢ a responsabilidade de cada individuo por
si mesmo. Sdcrates, o célebre filosofo da Grécia Antiga,
ensinava uma unica verdade: conhece-te a ti mesmo. Esse
principio vale até hoje, com uma pequena alteragao: conhe-
ce-te e desenvolve-te a ti mesmo.

O mundo de hoje ¢ extremamente individualista, que ¢ a
outra face da competitividade. Muitas vezes, quando digo
1ss0, ougo criticas de pessoas que acham que eu estou defen-
dendo o egoismo acima de tudo. Em primeiro lugar, costumo
responder, ndo fui eu que fiz o mundo e defini as regras. Eu
tento, no maximo, compreendé-lo. Além de tudo, individua-
lismo ndo significa egoismo negativo. E preciso que alguns
subam primeiro para que possam dar a mao para outros subi-
rem depois. A verdadeira solidariedade ndo € nivelar todo
mundo por baixo, mas ser cada vez melhor e tentar puxar
para cima o nivel da sociedade e da economia em cada pais.

No campo profissional, a dedicagdo em aprimorar a si
mesmo, 24 horas por dia, 365 dias por ano (e 366 nos anos
bissextos), ¢ o maior dos mandamentos. E preciso somar
cada vez mais habilidades, mais conhecimentos e ser alguém
sintonizado com as exigéncias crescentes do mundo, num
processo continuo de autodesenvolvimento. Sem isso, corre-
mos o risco de nos tornar obsoletos, como as maquinas de
escrever dos anos 70. E, como elas, ser encostados e substi-
tuidos.



CAPITULO 2

UM MUSEU DE GRANDES
NOVIDADES

Um homem nao entra duas vezes no
mesmo rio; da segunda vez nédo é o
mesmo homem nem o mesmo rio.

Herdclito de Efeso, séc. V1 aC.

\/ivemos a era das mudangas. Tudo muda muito rapida-
mente, em todos os campos da vida. Quem tem um computa-
dor experimenta isso de maneira brutal: compra um 386, a
ultima inovagao da tecnologia, e poucos meses depois o mer-
cado ja esta inundado de micros 486. Entdo, troca de compu-
tador, compra um 486 DX4, a ultima inovagao da tecnologia.
Poucos meses depois, soO se fala em processadores Pentium,
a ultima inovagao da tecnologia. De tal maneira que raramen-
te dispomos do que € mais avangado. O resultado € um cons-
tante sentimento de inferioridade ou, pelo menos, a sensagao
de incapacidade para se manter em dia com todas as novida-
des do mundo.

Desde que o mundo ¢ mundo ha mudangas. Mudar faz
parte da natureza e da historia. A diferenga € que hoje as
mudangas sdo tao velozes que tudo fica obsoleto num piscar
de olhos e as pessoas, com isso, sentem-se trituradas. Isso
ndo vale apenas para o nosso exemplo dos computadores.
Qualquer coisa superavangada vira uma incdmoda tralha
pouco tempo depois e passa a fazer parte do “museu de gran-
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des novidades”, como dizia a musica de Cazuza. Essa corri-
da sem fim pode ser chamada sindrome da mudan¢a. Uma
sindrome cujo principal sintoma é a percepgao de que esta-
mos sempre atrasados em relagdo ao mundo.

A obsolescéncia € muito facil de perceber nas coisas, nas
maquinas € nos equipamentos. O dificil, e mais importante, ¢
ver que as pessoas também ficam obsoletas. Ha quem diga
que neste final de século passamos por trés fases: infancia,
adolescéncia e obsolescéncia. Esse ¢ o grande risco para o
profissional dos anos 90. Se alguém hoje oferece os mesmos
conhecimentos e habilidades que tinha ha cinco anos, pode
ter se transformado num simples 386: era supermoderno,
agora ndo serve mais ¢ estd em liquidagao, a pregos baixos,
nas poucas lojas que ficaram com encalhe do produto.

Para sorte da humanidade, ao contrario dos equipamentos,
as pessoas tém uma forma de fugir da obsolescéncia: o apren-
dizado continuo. E por meio do constante aprimoramento dos
conhecimentos, habilidades e forma de ser que o profissional
se mantém em dia com o mundo. Nao hé outra saida. E uma
ilusdo acreditar que durante um periodo da vida vamos a esco-
la, aprendemos tudo o que ¢ preciso e depois basta trabalhar,
usando os conhecimentos ja adquiridos. Estamos condenados
a ser estudantes pela vida inteira, mas estudantes sem escola e
sem professor. Cada profissional precisa, por conta propria,
desenvolver-se cada vez mais. O autodesenvolvimento é a
unica forma de combater a obsolescéncia.

O conceito fundamental de autodesenvolvimento inclui
duas frentes complementares. A primeira ¢ a aquisi¢ao de
conhecimentos e capacidades direta ou indiretamente aplica-
veis ao trabalho. A segunda ¢ a forma de agir, a forma de ser,
as caracteristicas pessoais. As avaliagdes sempre incluem
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esses dois aspectos complementares, que podem ser medi-
dos, com pequenas variagdes, por um conjunto basico de cri-
térios. E preciso saber que cada profissional esta hoje subme-
tido a uma avaliagdo constante, ndo apenas no momento de
ser contratado.

Os Dez Mandamentos do Autodesenvolvimento

Ha fatores que definem o bom profissional e servem
para fazer as avaliagdes que podem definir a manutengao no
emprego, a promogao e até mesmo a demissdo de algumas
pessoas. Vou mostrar agora a relagdo de itens que usamos
para avaliar os funcionarios de uma grande organizagao de
varejo. Com pequenas alteragdes no valor a ser dado a cada
item, essa relagdo vale para qualquer area. Sdo dez critérios
basicos para fazer sua auto-avaliagdo. Sugiro que vocé anali-
se seu proprio comportamento e desempenho e dé notas para
si mesmo. Faca isso a cada semana, concentrando-se em
melhorar nos itens em que perceber maior dificuldade. Se for
possivel, o ideal é que esse acompanhamento seja feito em
grupo. As outras pessoas sdo sempre melhores juizes de
alguns de nossos defeitos, que ja ficaram tao familiares para
nos mesmos que somos incapazes de detecta-los. Podem ser
feitas reunides periodicas em que cada um faga diagndsticos
dos outros participantes do grupo, baseados nos critérios
basicos que sio fornecidos aqui. E preciso ainda insistir que
tais caracteristicas tém como pressuposto uma formacao ade-
quada, do ponto de vista técnico ou académico, e conheci-
mento solido de inglés, espanhol e informatica, sem o que as
dificuldades para a manutengéo e ascensdao no mundo do tra-
balho estardo multiplicadas.
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1- Apresentacao pessoal — Inclui os cuidados que
vocé dispensa a sua aparéncia. Ndo significa luxo, roupas de
grife ou beleza pessoal, mas aten¢do com o proprio asseio,
cabelos, unhas, sapatos, adequagado entre as roupas que vocé
usa e seu ambiente de trabalho. Esta é uma regra antiga, mas
por que é ainda importante? Simplesmente porque uma apa-
réncia agradavel predispGe as outras pessoas a confiarem em
vocé e facilita a comunicagéao.

2 » Facilidade de relacionamento — Se vocé esta sem-
pre em conflito com todo mundo, é grande a probabilidade de
vocé estar sendo um verdadeiro chato, em vez de os chatos
serem todos os outros. E necessdrio criar um ambiente de har-
monia durante as atividades profissionais. Antes de mais nada,
o trabalho € uma situagdo de relacionamento social, que preci-
sa funcionar bem para que todos possam desenvolver suas ati-
vidades com maior produtividade.

3- Facilidade de comunicacao verbal — Essa capaci-
dade vale tanto para os contatos com os outros profissionais
da empresa como para contatos com o publico. Vocé precisa
ser capaz de se comunicar adequadamente com qualquer pes-
soa, compreendendo as solicitagées e fornecendo respostas
claras. A clareza na comunicagdo permite que os problemas
sejam melhor compreendidos e tenham solugbes mais rapidas.

4- Rapidez de raciocinio e decisao — E fundamental
sintetizar rapidamente as informagdes disponiveis, organiza-las
racionalmente e tomar decisdes rapidas. E necessério sempre
ter consciéncia de que vocé ndo é um elemento isolado, mas
parte de uma estrutura maior que depende de seu desempe-
nho pessoal para funcionar bem. Uma decisdo adiada ou a
demora em resolver os problemas pode colocar em dificulda-
des butros setores da empresa.
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5- Criatividade — Este é um ponto fundamental: sua
capacidade de inovar e melhorar as formas de atuagao e roti-
nas de trabalho para obter melhores resultados. A criatividade
é hoje um dos principais pontos de diferenciagéo. Se vocé esta
fazendo as mesmas coisas do mesmo jeito ha varios meses,
isso pode significar que estd sendo incapaz de dar contribui-
¢6es para a melhoria do trabalho e adotou uma posigao como-
dista ou defensiva.

6- Lideranga — Dentre todas as caracteristicas, esta €
a que se torna cada dia mais importante e ndo se restringe as
chefias. Ser lider ndo é uma atribuicdo, mas uma situagdo. A
lideranga pertence a quem deve tomar uma decisao, no
momento em que toma essa decisdo, levando em conta as
conseqiiéncias e os possiveis resultados. Nesse momento,
vocé deve ser capaz de comandar o processo e se impor, de
forma natural, sobre os demais, criando um clima favoravel de
cooperacdo. Uma lideranga contributiva pode valer mais do
que conhecimentos especificos da fungdo ou do setor em que
a pessoa ingressa.

7- Capacidade de observagao -— Também chamada
de visdo critica, a capacidade de observagdo € que permite
identificar pontos que precisam ser melhorados no trabalho. O
bom observador tem visdo completa dos processos, nao se
isola e é capaz de contribuir para o aprimoramento das tarefas.
Para isso, é importante ter conhecimentos além de sua propria
especializagdo, como veremos abaixo no funil do autodesen-
volvimento. Quem possui aguda capacidade de observagdo
tem condicbes de se tornar um critico interno, que levanta os
pontos que precisam ser aprimorados.

8- Capacidade de persuasdo — \océ deve ser capaz
de convencer os outros acerca de seus pontos de vista, com
argumentacéo clara e seguranca suficiente para leva-los a ade-
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rir ao que vocé pensa. Essa capacidade aumenta suas chances
de interferir positivamente na organizagdo do trabalho e de
estimular a implantagdo de solugbes criativas. Ao mesmo
tempo, valoriza sua imagem profissional e sua posigao dentro
da empresa. A dose certa de marketing pessoal é positiva.
Esteja bem fundamentado com a tecnica, mas ndo esquega de
acrescentar um pouco de pirotécnica.

9- Determinacao — \/océ ndo deve esperar que alguém
sempre lhe diga o que fazer e cobre prazos, mas adotar como
suas as metas e cronogramas exigidos pelo trabalho, cumprin-
do-os com segurancga e independéncia. Quanto mais vocé for
capaz de resolver problemas ou propor solugdes, mais impor-
tante vocé vai se tornar dentro da empresa, ganhando confian-
ca e respeito. Isso ndo significa uma atuacdo isolada. Ao contra-
rio, o trabalho em equipe é hoje preponderante. A determinacéo
permite que vocé cumpra seu papel da melhor maneira possivel.

10- Resisténcia emocional -— O equilibrio emocio-
nal é de extrema importancia nas situagées profissionais. Muito
mais do que manter a “cabeca fria”, o profissional de sucesso
consegue incorporar emocionalmente os desafios que tem de
enfrentar no trabalho, em vez de considerar 0 emprego como
um fardo. Ao se tornar um agente de mudancga, qualquer um
passa a sofrer com as resisténcias de pessoas que ainda ndo
deram o primeiro passo para a moderniza¢ao. Tais resisténcias
ndo podem gerar frustracdo nem conflitos emocionais, sob o
risco de comprometer o proprio desenvolvimento.

Se vocé leu com atengao os dez itens de avaliacdo, deve
ter notado duas coisas muito importantes. Em primeiro lugar,
trata-se muito mais de disposigdes e habilidades pessoais do
que propriamente de aquisi¢do de conhecimentos especiali-
zados — que também sdo importantes e sobre os quais fala-
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rei adiante. Em segundo lugar, ha um fato verdadeiramente
espantoso: essas regras sao o contrario do que era considera-
do o ideal hé pouco tempo.

Nos anos 70, uma pessoa de sucesso poderia ser identi-
ficada por algumas caracteristicas: seguidor das diretrizes,
leal, paciente, executor de tarefas e especializado. Até hoje,
muitos acreditam que essas sdo as qualidades exigidas para o
sucesso. Na verdade, ndo sdo mais. Nos anos 90, sdo exigi-
das qualidades que parecem ser o contrério disso tudo. O per-
fil moderno € o de um profissional com iniciativa propria,
criatividade, lideranga, capacidade de aprendizado continuo e
multifuncional. Vamos colocar em tabelas para enxergar
melhor o contraste.

NOVO PERFIL
INICIATIVA
LIDERANGA

CRIATIVIDADE
AUTODESENVOLVIMENTO
MULTIFUNCIONALIDADE
AGILIDADE
FLEXIBILIDADE
GERENCIAR O RISCO
EDUCADOR
: LOGICA DE RACIOCINIO
PERFIL ANTIGO PRONTIDAO PARA RESOLVER PROBLEMAS
SEGUIDOR HABILIDADE PARA LIDAR COM PESSOAS
LEAL TRABALHO EM EQUIPE
PACIENTE CONHECIMENTO DE LINGUAS

ESPECIALIZADO INFORMATICA
EXECUTOR RESISTENCIA EMOCIONAL
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Veja a desproporgdo entre as antigas € as novas exigeén-
cias. A tabela da direita poderia ganhar ainda mais itens. Ela
¢ infindavel, porque retrata um perfil em aberto, sempre pron-
to a receber novas caracteristicas, habilidades, conhecimentos
e inovagoes. A tabela da esquerda, ao contrario, retrata o per-
fil fechado, e por isso ultrapassado, de duas décadas atras.

Vou reproduzir a avaliagdo de um dos funcionarios da
empresa de varejo, sem citar o nome, para deixar evidente a
importancia dessas caracteristicas e como elas podem ser deci-
sivas. Trata-se de um profissional com varios anos de empre-
sa, em um cargo de chefia média, muito mais préximo do per-
fil antigo do que do moderno. Veja como ele foi avaliado:

Altamente confiavel, responsavel e dedicado. Seu
perfil é o de um administrador eficiente, porém muito
pouco dotado de criatividade, capacidade de improvisa-
¢ao ou jogo de cintura. Cumpridor e disciplinado, supe-
ra-se pelo empenho. Embora tenha boa formagado acadé-
mica, é cultural e socialmente limitado. Nao tem condi-
¢oes de subir além do nivel atual.

Veja, esse funcionario possui caracteristicas que parecem
fundamentais: empenho, dedicagao, disciplina, responsabili-
dade. Sdo realmente importantes, mas nao bastam. Ele sabe
fazer, mas ndo sabe ser. Por ndo ter criatividade, ficar preso a
métodos antigos e ser limitado do ponto de vista cultural ¢
social, ele recebe uma avaliagdo que reconhece suas qualida-
des, mas o inabilita para cargos mais altos. Ndo tem condigoes
de subir além do nivel atual. Tenha certeza de que, com ou
sem uma avaliagdo sistematica e programada, vocé esta sub-
metido a todo instante a esse mesmo tipo de prova.
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O Funil do Autodesenvolvimento

O autodesenvolvimento inclui também, ao lado das
caracteristicas de comportamento, a aquisi¢do continuada de
conhecimentos dentro e fora de sua area de atuagdo. Algumas
pessoas se iludem com o fato de receberem treinamento em
suas proprias empresas. Esse treinamento ndo deixa de ser
importante, mas esta longe de ser suficiente. A empresa da ao
funciondrio apenas aquilo que interessa naquele momento,
pensando em suas necessidades imediatas. A formagédo capaz
de diferenciar um profissional e torna-lo pole-position no
mercado de trabalho ¢ uma tarefa individual. Para isso, sugi-
ro imaginar um funil. Veja a figura:

BASE COMUM:
INGLES, ESPANHOL E INFORMATICA

A parte interna do funil significa a crescente especializa-
¢d0 em sua area, por meio de cursos, treinamento empresa-
rial, congressos e leitura de publicagdes (livros e revistas)
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especializadas. E um actmulo vertical de conhecimentos,
que se tornam cada vez mais especificos e aprofundados em
seu campo exclusivo de atuagdo. A area externa do funil, a
direita, significa os conhecimentos de areas afins. Sdo infor-
magoes sobre outras atividades que influenciam ou sdo
influenciadas pela sua. A area externa a esquerda € a cultura
geral, com informagdes sobre os diversos conhecimentos
humanos, incluindo artes, espetaculos, literatura, musica,
historia, noticias de jornal, etc. As duas areas externas repre-
sentam o acumulo horizontal de conhecimentos. Nao ¢
necessario conhecer profundamente, mas possuir uma quan-
tidade grande de informagdes, que ampliam a compreensdo
global do trabalho e a visdo de mundo e permitem montar
correlagoes e antecipar acontecimentos.

A érea horizontal chamada de cultura geral ¢ a que favo-
rece a criatividade, porque faz o cérebro funcionar de manei-
ra diferente daquela para a qual foi treinado no trabalho.
Além disso, ajuda na sociabilidade e na capacidade de comu-
nicagdo, ja que nos defronta com situagdes variadas e nos
permite possuir um amplo repertdrio de assuntos e interesses.

A outra area externa, de conhecimentos afins, é também
muito importante. Ela é que permite ter uma visio global dos
processos e a orientagao das atividades de acordo com neces-
sidades ndo s6 de seu departamento, mas de toda a empresa.
Hoje, um gerente industrial, por exemplo, precisa ter conhe-
cimentos basicos de marketing e finangas. Somente dessa
maneira ele vai compreender a importancia e o objetivo das
mudangas nos processos de fabrica¢do. Se esse gerente traba-
Iha, digamos, numa fabrica de sabonetes, ele vai poder dar
contribuigdes mais importantes se entender que uma determi-
nada mudanga no formato do produto nao € apenas um capri-
cho da area de marketing, mas uma necessidade de sobrevi-
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véncia empresarial na luta por novos mercados. Vai entender
também por que é necessario diminuir ou aumentar a produ-
¢dao em certos momentos, levando em conta o tamanho dos
estoques, a capacidade de distribuicdo, etc. Se ficar 1solado
em sua area, preocupado apenas com o bom funcionamento
de sua maquinaria, sera incapaz de se integrar as necessida-
des da empresa e encontrar as melhores solugdes para os pro-
blemas que as outras areas geram para ele resolver.

O caso do funcionario avaliado, que eu mostrei acima,
pode ser entendido dessa maneira: ele viveu sempre dentro
do funil. Possui conhecimentos aprofundados em sua area de
atuagdo, mas nao tem criatividade nem jogo de cintura. Como
diz o avaliador, tem pouca formagao cultural e € socialmente
limitado. Por isso, € considerado incapaz de assumir postos
de maior importancia dentro da empresa.

Vamos ver agora um outro exemplo da mesma empresa.
Um funcionario, igualmente com varios anos de casa, rece-
beu uma avaliagdo muito positiva e foi indicado para ocupar
um cargo executivo mais alto. O resumo da avaliagdo € sufi-
ciente para mostrar o contraste:

Entusiasta, determinado, com boa formagdo acadé-
mica, cultural e social. Percebeu a oportunidade que
tinha nas maos ao lhe ser proposta uma coordenagdo de
vendas e assumiu o desafio. Contributivo, motivador, tra-
balha bem em equipe. Consegue ser franco e direto sem
ofender ou agredir com suas colocagoes. Tem condigées
de ser um executivo multifuncional e pode, desde ja,
assumir uma geréncia mais abrangente.

Agora leia novamente a avaliagdo do primeiro funciona-
rio. Compare. Viu a diferenga? As vantagens se baseiam
muito mais em atitudes do que em conhecimentos, embora
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levem em conta também a boa formagao académica (que o
outro igualmente possuia), cultural e social (que o outro nao
possuia) desse futuro executivo. Ele conseguiu, trabalhando
nas mesmas condigoes de seu colega, manter-se em desenvol-
vimento continuo tanto em sua area de especializagdo (den-
tro do funil) como em termos de conhecimentos gerais (fora
do funil).

Contatos com o Mundo

A globalizagao virou uma palavra permanente em nosso
vocabulario, mas em muitos aspectos ainda ndo faz parte de
nossa forma de agir. Um mundo globalizado ¢ aquele em que
as fronteiras nacionais deixam progressivamente de servir de
barreiras limitadoras para as atividades das empresas, para a
circulagdo de informagdes e, em certa medida, para a cultu-
ra. A primeira concepgdo que temos € que a globalizagado sig-
nifica, simplificadamente, a concorréncia muito mais acirra-
da que se desenvolve ndo mais em um mercado doméstico,
mas mundial. Esse ¢ um aspecto apenas parcial da globaliza-
¢a0, mas nos basta para analisar um fato que interessa de
perto ao profissional moderno.

Pense um pouco: o que as grandes empresas estdo fazen-
do para funcionarem em um cenario de globalizagio? E sim-
ples: abrem filiais em vérias partes do mundo ou estabelecem
parcerias com empresas ja instaladas em outros paises. Basta
lembrar que no programa brasileiro de privatizagdo varios
grupos estrangeiros estdo formando consorcios ao lado de
grupos nacionais para disputar a compra de estatais. Esses
mesmos grupos estdo obviamente fazendo também associa-
¢oes e consorcios em outras partes do mundo. Seu objetivo €
montar uma rede mundial que as torne presentes, de forma
real ou virtual, no maior nimero possivel de lugares.
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Para qualquer profissional, a montagem de uma rede
desse tipo também ¢ um grande salto diferenciador. E impos-
sivel se integrar a qualquer aspecto da globalizagdo se vocé
se mantiver isolado dentro de sua propria empresa. Os conta-
tos externos, no Brasil e no exterior, se tornaram hoje uma
estratégia individual muito importante. Isso ndo quer dizer
que vocé va construir diversas associagdes: para o profissio-
nal, o fundamental numa rede de contatos é ter acesso a infor-
magdes, captar oportunidades de negocios, estar ao lado das
principais inovagdes técnicas e tecnologicas.

O primeiro passo para isso ¢ a montagem dessa rede den-
tro do proprio pais. Isso na verdade ndo ¢ dificil: podemos
entendé-la como uma rede de amizades. Cursos, seminarios,
congressos e eventos sociais, por exemplo, sdo oportunidades
excelentes para vocé conhecer outros profissionais ligados a
sua area e também a outras areas. Mesmo no seu dia-a-dia
profissional, esses conhecimentos ocorrem de forma quase
natural: um consultor que vai prestar determinado servigo em
sua empresa, os fornecedores com os quais voce tem conta-
to, os clientes, etc. E, depois de conhecer, ¢ preciso manter
uma proximidade pelo menos relativa, por meio de telefone-
mas, e-mails, almogos e outras maneiras comuns de cultivar
relagoes.

H4 varias conseqiiéncias positivas no fato de manter uma
rede de relagdes no mercado. Em primeiro lugar, ela o torna
mais bem informado sobre o que esta acontecendo em sua
area de atuagdo. Depois, permite que vocé perceba possibili-
dades de parcerias profissionais entre sua empresa € outras
empresas. Por exemplo, quando surge um problema novo que
necessita de um tipo de solugdo ainda nao disponivel dentro
de sua organizagdo, vocé terd condigoes de buscar rapida-
mente essa solu¢do apelando para sua rede de contatos, que
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podera indicar um consultor especifico ou sugerir alguns
caminhos. Ou no momento em que sua empresa desenvolve
um determinado produto ou servigo que necessitara de supor-
te de outras empresas, vocé, conhecendo o mercado, encon-
trara em sua rede as empresas ou pessoas que poderdo aten-
der a essa demanda. Lembre-se de que o mercado atual,
mesmo o interno, valoriza e necessita muito de parcerias. E,
afinal, num caso extremo, essa rede de contatos também
podera fornecer oportunidades pessoais para vocé conseguir
novas colocagdes profissionais no mercado.

A rede nacional de contatos ja € um grande avango. Uma
rede internacional, entdo, € um extremo diferencial. Uma das
formas mais faceis de monté-la ¢ fazer cursos no exterior. Ao
estudar fora do pais, além de dominar outra lingua e adquirir
novos conhecimentos técnicos, vocé estara entrando em con-
tato com pessoas do mundo todo, que participardo do mesmo
curso. E a grande oportunidade de conhecer pessoas € iniciar
o cultivo de relagdes internacionais. Este ¢ mais um motivo,
e um motivo forte, para vocé passar alguns meses em outro
pais. Antigamente, o cultivo dessas relagdes era um pouco
mais lento, por correio e raramente por telefone, por causa do
alto custo das ligagdes internacionais. Hoje, com a Internet,
¢ possivel se comunicar com o mundo todo a um custo bai-
xissimo. Note e anote isso: a globalizagdo ndo é apenas um
fenémeno empresarial e do capital, mas também um desafio
e uma oportunidade individual.

Manter a Forma

O autodesenvolvimento, somado a todas as exigéncias
que se apresentam no atual mercado de trabalho, tem uma
conseqiiéncia que raramente ¢ levada a sério pela maior parte
dos profissionais: a forma fisica. Ndo € apenas por uma ques-
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t3o de vaidade e aparéncia que se torna necessario, hoje, ficar
em forma. O objetivo ¢ ganhar resisténcia fisica para enfren-
tar a atividade acelerada do mundo do trabalho.

Em 1995, em um processo de selegdo para diretor de
uma industria em Sao Paulo, levei um dos candidatos para
conhecer as instalacdes da empresa, que ficam em uma cida-
de do interior a 250 quildmetros da capital. Fomos e voltamos
de carro, no mesmo dia. No dia seguinte, ele seria submetido
a uma entrevista, pela manha. Eu perguntei o que tinha acha-
do da viagem da véspera. Ele me respondeu: “Fiquei bem
impressionado com a empresa, mas a viagem foi muito can-
sativa. Fazer 500 quilometros em um dia € dose. Estou can-
sado até agora”.

Foi um comentério infeliz e devo confessar que contou
pontos contra ele. Alguém que pretende se manter competiti-
vo e pronto para responder a qualquer desafio no mercado
atual ndo pode se cansar. Se estiver realmente cansado, pre-
cisa ter condigbes de se recuperar rapidamente e ndo dar
mostras do desgaste. Como conseguir isso? Preparo fisico,
exercicios diarios, academia de fitness. E, nesse caso, valem
todas as tradicionais recomendagdes: exames médicos para
avaliar o nivel de esforgo ao qual vocé pode se submeter, con-
tar, se possivel, com a orientagdo de profissionais e, princi-
palmente, fazer da atividade fisica um habito diario, nao ape-
nas um atletismo de fim de semana, que costuma ser pior do
que nao fazer nada.
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Adaptacéo significa ndo se agarrar a
métodos fixos, mas muadar
convenientemente em consonancia
com os eventos; significa agir sequndo
os ditames do que é oportuno.

Zhang Y,

general e estrategista chinés, séc. XI

Em uma entrevista publicada em outubro de 1996, o
escritor Raduan Nassar cita uma frase de um amigo seu,
Hamilton Trevisan: “Continuamos pela vida inteira recitando
‘batatinha quando nasce’, esperando por aplausos”. E uma
grande ironia, cheia de verdade. O tempo todo somos tentados
a repetir tudo aquilo que uma vez deu certo, imaginando que
vamos obter sempre a vitoria. Outra tentagdo do mesmo tipo ¢
querer justificar nossas deficiéncias explicando que, no passa-
do, ndo tivemos condigdes ou tempo para cuidar de nosso pro-
prio desenvolvimento. Mas acreditar que os sucessos que ja
conseguimos sdo suficientes para garantir sucessos futuros ou
que nossos problemas anteriores irdo desculpar alguma coisa €
tio patético quanto um adulto declamar a “batatinha”, esperan-
do de seus amigos os mesmos aplausos que ganhava da mamae
e dos titios quando era crianga.

Na vida profissional, do ponto de vista tanto dos indivi-
duos como das empresas, 0 passado também ameaga se trans-
formar em uma espécie de fantasma paralisador, que impede
o desenvolvimento e a modernizagdo. Por mais dificil e sur-
preendente que possa parecer, € necessario, por isso, esque-
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cer o passado. Este ¢ o primeiro de trés principios basicos
que iremos tratar neste € nos proximos capitmine

Ninguém nunca esta completamente pronto para respon-
der aos desafios de um mundo em aceleragao. Parar, acredi-
tando que ja fez o suficiente, significa renunciar a busca de
novas vitor'-- O pas<ado ndo se transforma em uma nota
promissoria que sera resgatada depois com juros € corregao
monetaria. Infelizmente, ndo existe o vale-futuro. Ha pessoas
qu. foram promissoras, sobre as guais todos diziam que
teriam um futuro brilhante, pessoas que causavam inveja por
sua inteligéncia e que, no entanto, fracassaram. Todo mundo
conhece ou pelo menos ja ouviu falar de casos assim. Ora
essas pessoas “de futuro” podem ter fracassado exatamente
porque acreditaram demais que teriam um Otimo ‘uturo
Acharam que ndo era preciso muito esforg¢o e que ja estavam
garantidas na vida. Foram criangas brilhantes e adultos ultra-
passados. Ficaram obsoletas. As conquistas ao passado 0
servem, hoje, para elas, como recordagdes, entre suspiros de
“bons tempos, aqueles”.

Para um profissional jovem, com poucos anos de forma:
¢a0, v risco também € grande e pode ser explicado pela zeo
ria do guarda-chuva. Até o final da faculdade, todos estdo
protegidos por um comodo guarda-chuva, uma protegao
indulgente da sociedaac c... .elagdo aos erros e equivocos Se
alguma coisa da errado, basta dizer: “Ah. eu sou apenas um
estudante”. Logo depois da cerimonia de formatura, no
entanto, esse guarda-chuva desapdicee. - .0 Geon ~ada
d. .ditorio onde recebeu » canudo, o recém-formado pisa o
mesmo chdo de todos os outros profissionais com maior
experiéncia ou melhor formagao. Os guarda-chuvas sdo ..cc
lhido. ancdiaw......:. A _artir dai ndo adianta dizer que o
professor de estatistica, de direito penal, de fisiologia, ou seja
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la qual for a area, ndo ensinou tudo que era preciso. Ninguém
estara interessado nisso. Problema seu. A unica questdo que
conta no mundo do trabalho ¢ o que vocé sabe, 0 que ¢ capaz
de fazer, ndo importa como tenha aprendido.

O Olhar de Medusa

Ficar agarrado ao passado ¢ uma atitude ainda mais forte
para as pessoas e empresas de sucesso. Imagine uma empre-
sa lider de mercado em seu setor, que esta a frente de toda a
concorréncia ja ha varios anos. A tendéncia natural de seus
funcionarios e diretores € pensar: “Ora, estamos certos ha
muito tempo. Para que mudar?” Essa empresa sera natural-
mente mais avessa a qualquer processo de transformacao,
podendo assumir um papel conservador. Exatamente ela
corre grandes riscos, por estar se recusando a esquecer 0 pas-
sado. Em um mundo globalizado, os perigos muitas vezes
estdo ocultos. As situagdes de mercado viram de ponta-cabe-
¢a em intervalos muito curtos de tempo, € quem estiver com
os pés fincados no que ja passou estara correndo sérios ris-
cos, mesmo que so os perceba depois de sofrer revezes fre-
glientemente irrecuperaveis.

Um exemplo disso foi uma produtora de laticinios do sul
do pais. Sossegada em sua posicao, tinha destaque no merca-
do da regido. Sua mais préxima concorrente era uma empre-
sa menor, com poucas possibilidades de se expandir e amea-
¢ar a lideranga. Tranqiiilos, diretores e funcionarios apresen-
tavam um longo passado de hegemonia e ndo viam qualquer
necessidade de aprimoramento da estrutura empresarial.
Repentinamente, uma multinacional entrou na regido, despe-
jou investimentos € passou a negociar com os tradicionais
fornecedores daquela empresa local, oferecendo condigoes
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mais vantajosas. Foi um processo tdo rapido que a até entao
trangiiila lider regional ficou ameagada de fechar as portas,
porque teve cortadas as suas fontes de alimentagdo de mate-
ria-prima. Nio teve tempo para reagir ¢ hoje deve estar sus-
pirando: “bons tempos, aqueles”.

Somente depois desse desastre, a empresa resolveu
mexer em sua estrutura, melhorar a produtividade, moderni-
zar seus equipamentos. Ja era insuficiente e ela langou mao
de uma série de operagdes complexas, de ultima hora, arris-
cando suas acdes, com resultados duvidosos. Foi a tinica pos-
sibilidade que encontrou para levantar recursos e tentar fazer
frente 2 multinacional que entrou em seu campo de atuagao.
E claro que foi uma negociagdo desesperada, com a corda no
pescogo, em condigdes muito mais desfavoraveis do que se
ela estivesse preparada, com uma estratégia definida, no
momento em que ainda dispunha de uma posigdo confortavel
no mercado. Foi a Gnica saida, nio mais para se manter lider,
mas para se manter viva.

Do ponto de vista individual, a l6gica € a mesma. Basta
pensar nos executivos norte-americanos que citamos no 1ni-
cio do livro. Estavam tranqiiilos, o sangue-azul do empresa-
riado dos Estados Unidos, e perderam o emprego. Isso acon-
teceu porque os donos ou acionistas das empresas percebe-
ram a necessidade de se manter em constante mudanga e
aqueles executivos ndo estavam preparados para mudar. Mas
a necessidade de esquecer o passado ndo vale apenas para 0s
altos cargos. Qualquer funcionario de qualquer escaldo preci-
sa, a todo momento, estar preparado para dar contribuigoes
criativas, para colaborar com os projetos de reformulagao
empresarial. Se insistir em ficar atonito, perguntando: “Por
que vamos mudar, se tudo vai tdo bem?”, esse funcionario
estard em uma posigdo defensiva, conservadora, totalmente
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na contramdo das tendéncias renovadoras do mundo de hoje.
No capitulo anterior, eu mostrei entre os dez itens de auto-ava-
liagdo a necessidade de resistir a frustra¢do e transformar a
atitude defensiva em um sentimento de adesao colaborativa as
mudangas. Esta necessidade se aplica integralmente quando
se trata de esquecer o passado — ou o futuro esquecera vocé.
E preciso esclarecer que o esquecimento do passado ndo
significa jogar na lata de lixo as experiéncias acumuladas.
Evidentemente, tais experiéncias sio importantes, mas dentre
clas as mais valiosas sao as que deram errado e permitem
evitar erros futuros. As que foram bem-sucedidas, estas é que
precisam ser ultrapassadas em direcao a idéias, solugdes e
tentativas melhores e mais ousadas. O erro, de certa forma,
tem o poder de obrigar a tentativas de mudanga e aprimora-
mento, ¢ uma forga propulsora. O acerto, ao contrario, leva a
acomodagdo. E muito mais facil criticar o que falhou do que
fazer criticas acertadas em relagdo aos sucessos. A literatura
antiga criou, entre seus mitos, a figura de Medusa, belissima
mulher que transformava em pedra todo aquele que se deti-
vesse a contemplar sua beleza. As “glorias e vitorias” ja obti-
das, por mais belas que sejam, sdo as medusas que ameagam,
o tempo todo, paralisar o desenvolvimento profissional. A
empresa de laticinios surpreendida pela agdo de uma multi-
nacional estava petrificada por suas trangiiilas vitorias.
Cotidianamente, esquecer o passado significa também
questionar os habitos que parecem 6bvios. Uma das correntes
mais poderosas para atar qualquer pessoa a idéias antigas e
torna-la resistente as mudangas € o habito. Atitudes e ativida-
des habituais geram conforto e seguranga. Dois sentimentos
deliciosos e a0 mesmo tempo mortais. Aquilo que ¢ habitual, e
por isso parece certo e imune a qualquer critica, pode estar car-
regado de preconceitos, irracionalidades, falsas opinides. Nos
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ambientes de trabalho, as atividades habituais trazem o risco
de impedir a visdo de novas saidas, capazes de levar a saltos de
qualidade e produtividade.

Um Peru Enigmatico

Fazer as coisas do jeito que todo mundo faz sempre pare-
ceu uma forma prudente de viver — afinal, todo mundo nao
poderia estar errado. O problema hoje ¢ que todo mundo pode
estar errado, sim. Mais do que isso, freqiientemente esta erra-
do mesmo. Ou, no minimo, faz as coisas sem saber por que.

H4a um caso interessante que pode servir de metéfora
para o que estou dizendo. Nio sei se ¢ veridico — conta-se
que aconteceu em uma pequena cidade do interior dos
Estados Unidos. Ha alguns anos, a TV dessa suposta cidade-
zinha acompanhou o Dia de Agdo de Gragas de uma familia.
E uma festividade muito importante para os americanos. Essa
familia era especial porque reunia quatro geragdes: a filha, a
mie, a avo e a bisavo. A reporter da TV ficou muito intriga-
da com uma coisa: o tradicional peru servido naquela data
festiva foi assado em duas partes, cortado ao meio.

Ela perguntou a mde por que o peru era cortado a0 meio
antes de ir ao forno, imaginando talvez um grande segredo de
culinaria oculto por tras daquilo. “Eu fago assim porque
minha mée fazia”, respondeu a mée. Entdo, a reporter per-
guntou & avo. A resposta foi a mesma. “Eu fago assim porque
minha mae fazia.” A repérter, mais curiosa ainda com aquela
tradigio familiar, repetiu a pergunta a bisavo. Adivinhe a res-
posta: “Aprendi com minha mae, que fazia assim”. Sem nin-
guém mais a quem perguntar, a reporter de TV prometeu
investigar o caso. E, efetivamente, na semana seguinte, vol-
tou ao ar com a solugdo do enigma.
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Antigamente, na época da trisavd, provavel iniciadora da
“tradi¢cdo” de cortar o peru ao meio, os fornos eram muito
pequenos. O peru ndo cabia inteiro € entao era preciso assa-
lo em duas partes. Isso virou hdbito naquela familia e nin-
guém se perguntava mais por que razao agia daquela manei-
ra. Virou tradigdo. Lembre-se dessa historia da préxima vez
que for fazer alguma coisa por habito, como todo mundo,
sem pensar no que esta fazendo. Quantos perus vocé e a sua
empresa cortam ao meio por dia?

Ha no Brasil um peru historico, presente na vida de todos
os cidadios, que pode nos servir de exemplo: a linguagem
dos cartorios. Por que razao as escrituras e documentos publi-
cos lavrados em cartorio sdao feitos com textos extensos,
cheios de palavras desnecessdrias e com tanta redundancia?
Logo no inicio de um documento, em vez de escreverem “No
dia 19 de agosto de 19967, escrevem “Aos dezenove dias do
més de agosto de mil novecentos e noventa e seis”. O mesmo
vicio palavroso prossegue no texto inteiro.

Uma das explica¢des para esse desnecessario encompri-
damento da escrita esta em nosso passado imperial. Naquela
época, os escrivaes eram remunerados pelo nimero de pagi-
nas que escreviam e registravam. Assim, faziam de tudo para
que o texto fosse o mais longo possivel e inventaram dezenas
de truques, como esse da data (e naquele tempo ainda escre-
viam “aos mil oitocentos e oitenta e seis anos da graca de
Nosso Senhor Jesus Cristo”). Essa linguagem artificial virou
tradigao. Os tempos mudaram, as formas de remuneragao dos
escrivaes mudaram, a lingua portuguesa evoluiu, mas os car-
torios ainda estdo no século XIX — ou, se preferirem, no
décimo-nono século da graga de Nosso Senhor Jesus Cristo.
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O Insultor Interno

Vamos nos lembrar novamente de caracteristicas aponta-
das no capitulo anterior: a capacidade de observacdo ¢ a
capacidade de persuasdo. Elas sio fundamentais no combate
ao habito e na luta pelo esquecimento do passado. E inicial-
mente pela observagao critica que se torna possivel identifi-
car as irracionalidades do dia-a-dia. Observando cada etapa
do trabalho e se perguntando “por que as coisas sdo feitas
assim?”, o profissional assume o papel de “insultor interno”,
do mesmo modo que existe o “consultor externo”. A palavra
“Insultor” pode parecer negativa, mas serve para enfatizar o
grau de critica que ¢ necessario em uma empresa moderna.
Este “insultor” talvez se transforme brevemente em uma fun-
¢ao reconhecida dentro das estruturas empresariais, como ja
¢ hoje o ombudsman, que surgiu no pais inicialmente em
orgaos de imprensa mas ja ¢ adotado por diversas empresas
de outros ramos. O importante, no entanto, é que cada fun-
cionario possa desempenhar, dentro de seu campo de atua-
¢ao, esse papel. O insultor interno ¢ o perguntador dos por-
qués, o “chato profissional” que nunca se satisfaz com res-
postas prontas. Podiamos chama-lo também de caca-fantas-
mas, o perseguidor dos habitos estabelecidos para verificar se
0 que esta sendo feito ¢ a melhor forma de fazer. O primeiro
alvo de quem se dispde a ser “insultor” é o proprio trabalho:
seja implacavel consigo mesmo e com suas proprias certezas.
Duvide de tudo. Pense.

A critica ao proprio trabalho se estende depois aos pro-
cessos que englobam outras pessoas e entdo, a partir da cons-
tatacdo dos problemas e da necessidade de alterar habitos,
entra em cena a capacidade de persuasdo. Se vocé disser a um
sujeito que a rotina de trabalho que ele cumpre ha dez anos é
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irracional, ele sera incapaz de ouvir, achara que vocé € louco
e provavelmente vai virar a cara. Por isso, o trabalho de “agen-
te transformador” implica uma alta dose de capacidade de
persuasdo. E preciso deixar evidente as pessoas os problemas
que precisam ser levantados e resolvidos, sem ferir suscetibi-
lidades emocionais, ou a0 menos ferindo o minimo possivel.

A situagdo € ainda mais delicada se vocé precisa levar
tais questionamentos a pessoas hierarquicamente superiores.
Ndo deixa de ser arriscado se o seu chefe achar que, com as
criticas aos métodos de trabalho, vocé o esta chamando de
incompetente. Isso seria contraproducente. Lembre-se de que
para se convencerem das necessidades de mudanca, as pes-
soas precisam enxergar as vantagens que terdo com 1sso.
Quando uma critica consegue fazer 1ss0 — mostrar os pro-
blemas e as vantagens da solugdo proposta — ela vira o que
se chama comumente de “critica construtiva”.

Nesse ponto, comega a ficar ainda mais evidente a
importancia dos dez itens de avaliagdo que eu apresentei
antes ¢ do funil do autodesenvolvimento. Para montar solu-
¢Oes e convencer as outras pessoas, sera indispensavel ter
uma formacdo geral que dé condigdes de perceber analogias
com outras areas profissionais e a partir delas encontrar pro-
blemas e solugdes novos. Também indispensavel sera contar
com sua criatividade e espirito de lideranga, multifuncionali-
dade, capacidade de comunicagdo, etc. Uma pessoa apenas
extremamente especializada, mas que nao sabe ser um agen-
te de mudanga, ndo conseguira ver o mundo com dculos dife-
rentes dos que sempre usou e ficara presa aos métodos que
seu aprendizado e seu passado consagraram como indiscuti-
veis. A unica coisa indiscutivel sera, para ela, o fato de que
esta ultrapassada.
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Veja que a propria idéia de “agente de mudanga” ganha
contornos mais nitidos. O insultor interno, ainda que nao
implemente ou ndo tenha condi¢des de implementar novos
métodos de trabalho e organizagao, estara funcionando como
um fermento, questionando as certezas e deixando claro para
todas as pessoas de seu ambiente de trabalho que ha uma
nova realidade a ser levada em conta. Estard agindo pela
mudanga, pela renovagao das idéias, pelo combate ao habito,
insistindo o tempo todo na necessidade de esquecer o passa-
do. Esse processo, enquanto oxigena a propria empresa,
passa a ter reflexos positivos para a propria carreira indivi-
dual de quem aceita o risco de desempenhar pioneiramente
esse papel.

O desafio apresentado neste capitulo ¢ muito grande.
Mas, como eu disse no inicio, ele ¢ apenas o primeiro.
Existem outros dois. Em cada um deles, o agente de mudan-
¢as vai encontrar novas tarefas, com graus de dificuldade
sempre crescentes. Por isso, se vocé achou que até aqui 18s0
ja é dose para ledo, prepare-se agora para enfrentar um Simba
Safari.
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S0 quero saber
do qgue pode dar certo
nao tenho tempo a perder

Torquato Neto

Um conselho que os literatos consagrados costumam
dar aos iniciantes € escrever alguma coisa todo dia. Ainda
que seja apenas uma pagina ou uma pequena estrofe, o exer-
cicio diario e o interesse concentrado na escrita levam pro-
gressivamente a uma produgao de melhor qualidade. Se pro-
jetar uma grande obra, um romance de mil paginas, o escri-
tor iniciante corre o risco de ficar paralisado, adiando sempre
o inicio do trabalho que, de certo modo, ja parece pronto na
cabega dele: “So falta escrever, tenho tudo aqui dentro”, diz
ele, dia apos dia. E assim passam os dias, as semanas, 0s
meses, os anos. O “grande livro” fica para sempre apenas na
imaginagdo. Nada do que é incerto ou localizado num futuro
distante gera motivagdo.

A ligdo literaria pode ser integralmente aproveitada no
campo do trabalho. Os objetivos de longo prazo tracados
pelos individuos (fazer uma pos-graduagdo, aprender outra
lingua estrangeira, morar um tempo no exterior, etc.) dao a
sensagao de que importantes decisdoes foram tomadas e agora
so falta fazer. Como sdo coisas para “daqui um tempo”, esse
tempo nunca chega e as decisdes jamais sio aplicadas.

Nas empresas, coisa semelhante acontece com certos
principios que sao adotados e se destinam, aparentemente, a
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definir seu perfil. Ha organizagdes que criam comissdes ou
contratam especialistas em elaboragdo de “principios”, que
costumam receber nomes vistosos: missao, credo, declaracao
de valores. Esses “principios”, geralmente uma colegdo de
obviedades escritas em estilo pomposo, sao solenemente ins-
critos em placas de bronze na entrada principal do prédio,
reproduzidas em cartazes emoldurados que se espalham por
todas as salas — e, em todos os sentidos, nunca saem dali.
Se convertem em adornos a mais, pendurados na parede, sem
efeito pratico nenhum.

Um exemplo disso aconteceu numa empresa de presta-
¢ao de servigos com a qual colaborei durante um processo de
modernizac¢do. Seu lema solene era “a hierarquia do cliente”.
Eu quis saber o que significava isso e me foi dito que o clien-
te tinha prioridade em tudo. Uma concep¢dao moderna, sinto-
nizada com idéias avancadas de funcionamento empresarial.
Minha admirag¢do durou (como alids eu ja supunha) até o
momento em que fui testar a tal hierarquia. Perguntei a um
funcionario:

—Se vocé estiver atendendo alguém e o presidente da
empresa ligar, o que vocé faz?

— Ah, eu pego educadamente ao cliente que aguarde um
instante e atendo o telefone, ele respondeu.

—E se for o vice-presidente?

— Eu fago o mesmo.

—Insisti: E se a ligagdo for do diretor de operagdes?

—Eu agiria do mesmo modo.

—Finalmente perguntei: E se quem estiver ligando for o
chefe da sua secao?

— Ai eu mando dizer a ele que estou atendendo um clien-
te e que retorno a ligagdo assim que possivel.
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Mantive dialogos semelhantes com varios outros funcio-
narios e os resultados foram idénticos. O que ficou claro: na
“hierarquia do cliente”, este vinha depois do presidente, do
vice, dos diretores e sO passava a ser preferencial apos o quar-
to ou quinto escaldo da empresa... Ou seja, era um principio
que existia apenas como frase feita, s/logan interno, nao como
comportamento efetivo.

Esta ¢ a armadilha dos planos e dos principios teoricos.
Podem servir apenas para simular a¢des modernizadoras,
para individuos e empresas, sem ter influéncia efetiva sobre
a realidade. O presente vai escapando por entre os dedos sem
que nada se concretize. Para combater esse risco, € indispen-
savel exercer uma vigilancia extrema sobre cada minuto
dedicado ao trabalho, medindo a eficacia dos esforgos e seu
acerto. Isso constitui o segundo dos trés principios do profis-
sional moderno, que eu passo a chamar agora de principios
praticos para insistir que devemos escapar da armadilha das
simples inteng0es: administrar eficazmente o presente.

Um Demoénio em Cada Detalhe

A modernizagdo das carreiras e empresas se da cotidia-
namente. Com freqiiéncia, a descoberta de solu¢des mais efi-
cazes para problemas aparentemente pequenos produz, na
soma de todas as solugdes, resultados surpreendentes. A ten-
tativa de implementar modificagdes profundas, com planos
globais ousados, sera infrutifera se negligenciar as modifica-
¢oes pontuais. Os dois niveis de modificagao precisam andar
juntos, ambos sdo essenciais. O Estado brasileiro ¢ um dos
exemplos mais elogiientes do descompasso entre as grandes
reformas e o dia-a-dia da ineficiéncia. Em 1996, por exem-
plo, as reformas foram a palavra de ordem do governo fede-
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ral, com grande énfase e muitos discursos em torno da cha-
mada questao social — pobreza, desemprego, reforma agra-
ria, entre outros. Ao analisar os gastos feitos pelo governo
durante o ano, descobrem-se coisas verdadeiramente impres-
sionantes: foi gasto mais dinheiro, por exemplo, com xerox e
copias de documentos do que com alguns programas de com-
bate a pobreza. Isso acontece porque ha uma grande inércia
burocratica, avida por reproduzir papéis e mais papéis, docu-
mentos, circillares, etc., somando gastos incontrolaveis. E
uma cultura burocratica estabelecida. Tirar copias de docu-
mentos nao parece ter relagdo alguma com a drea social. No
entanto, se esse sorvedouro de recursos chamado fotocopia
fosse problematizado e controlado, sobraria mais dinheiro
nos cofres publicos para aplicagdo em areas verdadeiramente
prioritarias.

Outro exemplo com a mesma personagem: a comerciali-
zagao de exemplares avulsos do Didrio Oficial, jornal onde
sao publicados todos os atos oficiais do governo. O jornal
custa pouco mais de um real. Na hora de efetivar a venda, sdo
emitidas cinco vias de nota fiscal, de formato grande, com
papel de qualidade muito superior a do jornal. E dinheiro
jogado fora, que poderia ser simplesmente economizado se
houvesse uma maquina registradora, por exemplo, emitindo
tiquetes fiscais simplificados. Mas a cultura governamental
exige multiplas vias de multiplos documentos.

Nao ¢ preciso ser muito sagaz para perceber que irracio-
nalidades desse tipo devem estar presentes as centenas ou
milhares no cotidiano da administra¢ao do pais, dos Estados
e dos Municipios. Como falar de reforma administrativa, um
grande plano cheio de boas intengdes, sem se deter sobre
esses pequenos atos? Como se costuma dizer, o diabo mora
nos detalhes.
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Parece muito comodo criticar os governos. O fato € que,
dentro da maior parte das empresas, ha detalhes diabdlicos,
semelhantes aos que infestam o gerenciamento publico. O
principio pratico da administragdo eficaz do presente signifi-
ca, em primeiro lugar, combater microscopicamente os des-
perdicios e a falta de produtividade. Qualquer a¢ao no mundo
do trabalho, independentemente de sua dimensdo, precisa ser
pautada pela eficiéncia e pela eficacia maximas. A busca dos
melhores resultados no menor tempo possivel, com a aplica-
¢do do minimo possivel de recursos, ¢ uma necessidade que
ndo pode nunca ser posta de lado. Do ponto de vista indivi-
dual, cada acdo desempenhada precisa ser medida por esse
critério. Vocé precisa ser eficaz e eficiente em tudo o que
fizer, absolutamente tudo. Mate um ledo por dia.

O Profissional Globalizado

Administrar eficazmente o presente ¢ uma necessidade
aprofundada pela globalizagdo. E preciso se preparar o tempo
todo para enfrentar concorrentes que muitas vezes nao
conhecemos e nem precisam estar fisicamente presentes. O
mundo conectado por computadores nao dorme nunca.
Grandes investimentos correm o mundo impulsionados ape-
nas por teclas de computador e frases ao telefone. Uma agao
que pode ser prejudicial a vocé ou a sua empresa pode ser
tomada, em algum pais europeu ou asiatico, enquanto vocé
esta dormindo. Ao mesmo tempo, para s€ manter no merca-
do brasileiro, em crescente processo de abertura internacio-
nal, é necessario possuir qualidades suficientes para disputar
com qualquer concorrente em posi¢ao de igualdade.

Isso é uma verdadeira obviedade, mas por enquanto uma
obviedade apenas tedrica, ndo posta em pratica. Veja o que
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dizia a manchete do caderno “Negocios”, da Folha de S.
Paulo, no dia 13 de janeiro de 1997: “Made in Brazil € rejei-
tado no exterior — Pesquisa em 19 paises mostra que produ-
tos brasileiros estdo em ultimo lugar no ranking mundial de
qualidade”. As empresas brasileiras podem até se mostrar
dispostas a mudar seus patamares de qualidade, a investir em
planos de reestruturagdo, mas nao estdo administrando efi-
cazmente seu presente. Quando as mudangas forem final-
mente implementadas, podera ser tarde demais porque o
mundo todo ja tera alcangado um novo patamar.

Os produtos precisam ser internacionalmente competiti-
vos. Os profissionais também. Administrar eficazmente o pre-
sente, para o individuo, é se manter em condigdes de disputar,
virtualmente, um emprego em qualquer lugar do mundo com
chances de ser contratado. A competitividade é a qualidade
fundamental — e, como veremos no Capitulo 8, uma das mais
ausentes no mundo profissional brasileiro. Veja que isso impli-
ca cumprir todas as exigéncias que discutimos nos capitulos
anteriores, desde o total dominio do inglés até uma solida
capacidade multifuncional. Competitividade e globalizagao
ndo sdo apenas termos abstratos com os quais temos de convi-
ver. Sdo exigéncias praticas que decidem quem € o profissio-
nal de sucesso ¢ quem é um simples amador.

A administracdo eficaz do presente precisa levar em
conta, portanto, todas as exigéncias expressas pelos ja vistos
dez itens de auto-avaliagdo e pelo funil do autodesenvolvi-
mento. Ao lado da eficiéncia e eficicia constantes, da aten-
¢do a todas as atividades, mesmo aos detalhes, e da fuga da
armadilha dos planos sempre adiados, estd a necessidade de
se manter em constante aprendizado, de forma mensuravel,
para permanecer competitivo. Estes sdo os vértices do qua-
drildatero da administragdo eficaz do presente.
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Entre os quatro vértices, o mais problematico talvez seja
a conversdo de sonhos em planos concretos, para fugir da
armadilha do eterno adiamento. Eu vou sugerir um método
bastante pratico. Antes, no entanto, quero observar que isso
nao significa que os sonhos, os desejos aparentemente irrea-
lizaveis, as metas visiondrias sejam indesejaveis. Ao contra-
rio, ¢ a partir desse universo de desejos e antevisoes que nas-
cem nossos principais projetos. Mas € preciso que em algum
momento eles se convertam em algo realizavel para que
novos sonhos possam ser sonhados ¢ as metas se expandam
cada vez mais. Além disso, a atengdo concentrada no presen-
te, que ¢ fundamental, ndo pretende excluir as agdes de
medio e longo prazo. Nao estou sugerindo que todos os pro-
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fissionais se transformem em toupeiras preocupadas apenas
com o segundo seguinte, sem pensar na semana, no més, no
ano ou no século que esta por vir. A insisténcia no principio
pratico da administragdo eficaz do presente €, ao contrario, a
condi¢do basica para que os planos de maior prazo possam
fazer sentido. Esse principio indica que o futuro comeca a ser
inventado e construido com as ag¢des do presente e que € pre-
ciso agir na diregao daquilo que se deseja ou que € necessa-
rio. O lider chinés Mao Tsé-tung cunhou uma frase que ser-
viu de guia para o povo de seu pais no processo de transfor-
macdo das estruturas sociais. Sem entrar no mérito do acerto
ou erro da revolugdo na China, a frase € irretocavel: “Uma
caminhada de mil léguas comega com 0 primeiro passo”.

O Dia do Cacador

A primeira forma de concretizagdo dos sonhos ou metas
¢ escrevé-los. Vamos tomar um exemplo simples. Vocé deci-
de aprender inglés. Uma decisdo importante e aparentemen-
te facil de ser atingida. Mas semestre apos semestre, vocé€ nao
consegue se matricular numa escola de linguas, porque falta
tempo, falta dinheiro ou vocé se esquece do plano exatamen-
te nas épocas em que a matricula seria possivel. Vou descre-
ver passo a passo um método que pode ajuda-lo a superar a
inércia.

PRIMEIRO PASSO — De quem depende esse plano?

Relacione em uma folha 0 nome de todas as pessoas, fisi-
cas e juridicas, que de alguma forma podem interferir ou ser
afetadas por sua decisdo de estudar inglés. Por exemplo, seu
chefe, que talvez precise permitir que vocé saia quinze minutos
mais cedo duas vezes por semana. Sua mulher ou seu marido,
que nédo o tera em casa entre as 19h30 e 21h30, horario em
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que tradicionalmente vocés jantam, conversam sobre os pro-
blemas familiares, a educagdo dos filhos, os projetos em
comum. Seus filhos, que ainda sdo muito novos, dormem cedo
e por isso deixardo de vé-lo duas vezes por semana. A empre-
sa em que vocé trabalha, que podera dar uma bolsa de estu-
dos ou um auxilio no pagamento das mensalidades. Complete
a relagdo da maneira mais exaustiva possivel.

SEGUNDO PASSO — Do que depende esse plano?

Em outra folha, descreva todas as agoes que vocé preci-
sa executar. Por exemplo, ligar para diversas escolas de inglés
para saber pregos, horarios, qualidade de ensino. Ir até a esco-
la escolhida no inicio do semestre para realizar a matricula.
Conversar com seu chefe para solicitar uma flexibilizagdo de
horério ou o encaminhamento do pedido de auxilio no paga-
mento das mensalidades. Conversar com seu marido ou
mulher para acertar os horarios domésticos. Aqui também,
faca a relacdo mais completa possivel.

TERCEIRO PASSO — Avaliagdo do Cendrio

Com as duas relagdes anteriores, vocé esta em condigoes
de avaliar concretamente quais sdo seus aliados e quais Sdo 0s
problemas a serem enfrentados para a consecugdo de seu
objetivo. Faga entdo uma relacdo, em letras vermelhas, dos
pontos criticos. Por exemplo, “meu chefe dificilmente deixara
eu sair mais cedo” ou “minha empresa ndo concede bolsas de
estudo” ou ainda “minha mulher trabalha a noite e eu nao
posso estar fora de casa a partir das 19h30”.

QuUARTO PASSO — Busca de Alternativas

Nesse ponto do roteiro, o projeto abstrato de “estudar
inglés” ja tem contornos bastante concretos. Vocé deve
encontrar as melhores maneiras de solucionar os pontos criti-
cos. Por exemplo, fazer um curso que tem apenas aulas aos
sdbados, o que resolveria o problema da intransigéncia de seu
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chefe e da impossibilidade de se ausentar de casa a noite. No
caso da bolsa, procurar uma escola que a conceda, indepen-
dentemente de sua empresa.

QUINTO PASSO — Definigao de Prioridades

Com as alternativas encontradas, faca um cronograma,
colocando em primeiro lugar as agées prioritdrias. No caso de
estudar inglés, se vocé ndo tem dinheiro para pagar as mensa-
lidades, é preciso resolver esse problema em primeiro lugar.
Entdo, o topo da lista é conseguir uma bolsa ou montar um
programa de economias, uma poupanga, por exemplo, que lhe
dé condicbes de pagar o curso em um prazo definido.

SEXTO PASSO — Implementagéo das Acdes

A lista elaborada no item anterior € o roteiro concreto para
atingir seu objetivo. Vocé terd nas maos um programa de agao
que vai leva-lo ao alvo e podera medir, diariamente, 0 sucesso
de seus esfor¢os para implementar cada um dos itens. A cada
vez que atingir um deles, risque com tinta vermelha. Vocé esta-
ra visualizando passo a passo a administragdo eficaz de seu
presente. Estes itens sdo os ledes que vocé precisa matar dia-
riamente. |

O roteiro apresentado acima para um curso de inglés
pode ser aplicado para qualquer tipo de decisdo: ser promo-
vido, morar no exterior, mudar de emprego, fazer outra facul-
dade, cursar pos-graduagdo, obter uma nova especializagao,
comprar uma casa propria, e 0 que mais vocé possa sonhar.
Faga agora um exercicio desse tipo. Monte o roteiro para um
de seus projetos, que estdo em sua cabega ha muito tempo e
até agora ndo se tornaram realidade. Vale a pena notar mais
uma vez: os projetos podem ser de médio ou longo prazo,
mas as agdes necessarias para concretizd-los comegam agora.
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Tempo é Vida

As exigéncias da administragdo eficaz do presente sdo
capazes de consumir 30 horas do nosso dia, que infelizmen-
te s6 tem 24. E bom, por isso, lembrar uma frase curiosa:
“Tempo € aquilo que nos esticamos até dar conta de todos os
nossos afazeres”. Para que isso ndo seja apenas uma brinca-
deira retorica, comece a prestar atengdo a tudo que possa esti-
car seu tempo: 0s avangos técnicos € organizacionais que
aumentam a produtividade. Se vocé, por exemplo, tem um
imenso arquivo de informagdes utilizadas diariamente em
seu trabalho, vai esticar seu tempo se informatiza-lo. Cada
consulta sera bem mais rapida. Ndo € necessario multiplicar
exemplos, mas observar algo fundamental: todos os princi-
pios praticos que estamos apresentando se interligam. Se
vocé se dedicar a ser um insultor do préprio trabalho, como
vimos no capitulo anterior, esquecer o passado e buscar a efi-
ciéncia e a eficacia necessarias para um profissional moder-
no, sua capacidade de desempenhar um maior nimero de ati-
vidades vai crescer necessariamente. Vocé estara sendo mais
rapido e melhor naquilo que faz.

A tentagdo neste ponto € repetir a velha frase: “tempo €
dinheiro”. Eu a transcrevi apenas para dizer: ndo acredite
nisso. Essa frase ja tdo gasta esquece o componente funda-
mental do mundo do trabalho. Esquece das pessoas. Ao esti-
car seu tempo, vocé ndo estara simplesmente liberando espa-
¢o para mais e mais trabalho, mas também — e principal-
mente — para sua vida, para seu aprimoramento humano,
para leituras e viagens, para namorar, para ampliar seu hori-
zonte de humanidade. Um automato, interessado apenas em
trabalho, pode até conseguir resultados aparentemente bri-
lhantes num prazo curto, mas corre o risco de se tornar
humanamente incapacitado de se relacionar com as outras
pessoas e, progressivamente, cair num abismo de frieza que
acaba por deixa-lo também obsoleto.
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O mundo contemporaneo, incluindo o mundo do traba-
[ho, passou a valorizar aspectos da vida que foram negligen-
ciados durante muito tempo. Ecologia, bem-estar, atendimen-
to personalizado, ambientes agradaveis, qualidade de vida e
vérios outros conceitos apontam para a necessidade de resga-
tar a dimensdo humana e emocional de todas as atividades.
Um workaholic é incapaz disso. Administrar eficazmente o
presente ¢ também encontrar tempo € espago para seu apri-
moramento pessoal, fora do mundo do trabalho. Se em algu-
mas situagdes criticas ou momentos determinados da vida o
trabalho exigir sua absorgdo total, ¢ preciso mergulhar. Mas,
se esse mergulho exclusivo no trabalho se tornar um modo de
vida, entdo ¢ hora de mudar. Por isso, vou reproduzir mais
uma vez o quadrilatero da administragdo eficaz do presente,
agora com um dado novo e o mais fundamental de todos.
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CAPITULO S

O S4L10 NO ESCURO

O Unico principio que ndo inibe o
progresso é: TUDO VALE
Paul Feyerabend

Imagine o seguinte didlogo, travado entre os diretores de
uma multinacional norte-americana, com sede em Nova York,
em 1980:

Diretor 1: Precisamos fazer algumas pesquisas de mercado
na Unido Soviética, para saber que tipo de creme dental nos
vamos colocar nos supermercados de Moscou.

Diretor 2: Vocé esta louco? Desde quando os soviéticos tém
supermercados e importam produtos de consumo ocidentais?

Agora, imagine a mesma reunido, com 0s mesmos perso-
nagens, na mesma sala em Nova York, em 1990:

Diretor 2: Jd estd pronta a pesquisa de mercado que nos
encomendamos em Moscou?

Diretor 1: Ja. Eles preferem creme dental sabor horteld.

Essas conversas sdo imaginarias, mas completamente
possiveis. A situagdo politica mundial passou por tais trans-
formagdes que muitas agdes aparentemente malucas em 1980
se tornaram necessidades empresariais em 1990. Isso em
apenas dez anos. O Muro de Berlim caiu, o Bloco Socialista
abriu sua economia, paises asiaticos despontaram como
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tigres na concorréncia internacional, a Internet modificou
profundamente os conceitos de comunicagdo e, no Brasil,
apos décadas de inflagdo cronica, os indices de aumento do
custo de vida se aproximam de zero. Estes sdao os exemplos
mais célebres, mas seria possivel encher varias paginas com
uma relagdo de viradas radicais completamente inesperadas
pelo mundo todo.

Muitas dessas mudangas afetaram diretamente nossa
vida cotidiana. Se ha dez anos um amigo seu dissesse que
possuia acesso a mais de 50 canais de televisao em casa, vocé
ficaria espantadissimo e, provavelmente, ndo iria acreditar.
Hoje, com uma pequena taxa mensal, qualquer pessoa pode
se associar a uma rede de TV a cabo ou por satélite. Se ha dez
anos alguém dissesse para vocé que faz supermercado via
computador, vocé cairia de costas — e duvidaria, com o sor-
riso de indulgéncia que nds costumamos reservar aos loucos
ou sonhadores, at¢ mesmo se alguém lhe dissesse que den-
tro de poucos anos 1sso poderia acontecer. Hoje, uma grande
rede de supermercados no Brasil ja tem mais de 10% de seu
faturamento garantido por vendas via modem ou telefone.

A verdade é que ja nos acostumamos a aceitagdes muito
rapidas, aprendendo a conviver com fatos hoje considerados
comuns, que seriam chamados de milagres ha pouco tempo.
E, como ja vimos, essa aceleragao e constante necessidade de
adaptagdo gera a “sindrome da mudanga”. Os futuros cada
vez mais inesperados chegam de forma cada vez mais veloz.

No mundo do trabalho, a continua novidade também
chega atropelando. Novas técnicas e tecnologias, nichos de
mercado gerados pelas inovagdes da humanidade, surgimen-
to de fungdes e atividades provocadas por essas mesmas ino-
vagoes, transformagdes brutais nas economias domésticas e
mundiais. Esse cenario, além do desconforto trazido pela
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sensacdo de eterno atraso em relagdo ao mundo, estabelece
dois problemas formidavelmente dificeis:

1. Como se adaptar rapidamente a mudancas inesperadas?
2. Como se preparar para elas, se ndo sabemos quais serao?

O terceiro principio pratico do profissional moderno, ao
lado de esquecer o passado e administrar eficazmente o pre-
sente, ¢ um instrumento para enfrentar essas duas perguntas
incomodas: inventar o futuro.

Planejando llusoes

Até ha pouco tempo, a palavra de ordem dos profissio-
nais e das empresas era planejar minuciosamente o futuro.
Grupos especiais de planejamento se dedicavam a montar
cenarios e elaborar planos para as proximas décadas, supon-
do sempre que as condigdes futuras seriam uma projec¢ao, em
linha reta, da situagao presente. Na verdade, eles estavam em
boa parte planejando ilusdes, que se tornaram ultrapassadas
pela aceleragdo das mudangas econdmicas, tecnologicas e
sociais do planeta. Os planejamentos de longuissimo prazo
viraram pegas de “achologia” semi-qualificada. Hoje, os bons
planejamentos funcionam como definidores de metas, de um
horizonte a ser alcangado pela empresa em um determinado
prazo. Mas a rota a ser seguida ¢ necessariamente flexivel. As
pré-definigdes nao podem mais funcionar como um engessa-
mento que impeca mudangas de rota. E sempre necessario ter
abertura para o inesperado, contando com a possibilidade de
remanejamento de recursos, substituigdo de objetivos e alte-
racao de metas.

No campo individual, os planejamentos de longo prazo
também passaram a incluir fatores de incerteza. A constitui-
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cia mais com estardalhago, mas se instalou como um dado
permanente.

Nas situagoes criticas do passado, sempre surgiam tenta-
tivas de dar conta dos novos problemas: o New Deal, o Plano
Marshall, o Proalcool brasileiro, o Estado de Bem-Estar
Social, o neoliberalismo. Com a atual situagdo de crise per-
manente, a tendéncia é de proliferagdo dessas tentativas. As
teorias duram um certo periodo, produzem alguns resultados
mas também se enredam rapidamente em problemas que ndo
conseguem enfrentar, exigindo o surgimento de novas teo-
rias. Com isso, fica ainda mais claro porque os anos 90 se
caracterizaram como a Era das Revolugoes Fracassadas. A
solugdo para o impasse ¢ que nao ha solucdo duradoura e
muito menos definitiva. Entendida como uma situag¢do de
instabilidade cotidiana, a crise contemporanea tera ainda uma
longa vida. Nao se trata de tentar por um fim a ela, mas de
entender o seu significado e usa-la a nosso favor. Nao ha
receitas para estancar o ritmo das mudangas. Ha modos de
ser e de agir que tornam possivel fazer da crise uma situagdo
extremamente positiva.

A crise permanente pode ainda ser lida — ¢ 1sso nos inte-
ressa particularmente — como uma situagao em que futuros
inesperados surgem rapidamente. E claro que eles surgem
devido a agdo de pessoas e grupos que propdem e aplicam
idéias, inventos, concepgoes novas. Um profissional moderno
¢ aquele que consegue fazer parte do time dos inventores de
futuro, individuos que percebem, na instabilidade cotidiana, o
surgimento de espagos para o florescimento de novidades
nunca antes pensadas. As modernizagdes, inventos, mudan-
¢as, novas concepgoes, nao sao mais o fruto de um pequeno
grupo de 1luminados que, em algum lugar do planeta, dita os
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caminhos a serem seguidos pelo resto da humanidade. Sao, de
fato, um desafio individual para todo ser humano.

A Dupla Face da Adaptacao

Inventar o futuro € o coroamento de todos os principios
e caracteristicas que apresentamos até agora neste livro. Os
dez itens de avaliagdo, o esquecimento do passado e a admi-
nistragdo eficaz do presente, além de seus resultados imedia-
tos, fazem com que o cérebro se exercite com novas formas
de visdo e compreensdo. Constituem modos de se preparar
para o convivio com a incerteza do mundo e o surgimento
continuo de novidades. Apenas pessoas com a mente muito
afiada e treinada terdo condig¢des de enfrentar a primeira das
questdes que levantamos neste capitulo: adaptar-se rapida-
mente a novos cenarlos.

Quando eu falo em adaptacdo nio estou pensando em um
processo passivo. A verdadeira adaptagdo € o reconhecimen-
to rapido do tipo de uso que vocé ou sua empresa podem
fazer de determinada inovagao ou de que maneira se reposi-
cionar vantajosamente apds alteragdes de mercado. E preciso
possuir uma postura ndo defensiva, capaz de absorver as
ondulagdes da crise, € a0 mesmo tempo proativa, capaz de
colocar em uso e aperfeigoar os fatos novos. Todas as mudan-
cas podem se tornar alimentos nutritivos para pessoas ¢
empresas treinadas a viver em crise permanente.

A atitude ndo ¢€ passiva também porque exige reflexao.
Ha uma concepg¢do nociva que consiste em considerar positi-
va, por principio, qualquer coisa que seja nova. Uma empre-
sa de prestagao de servigcos em Sao Paulo, por exemplo, apos-
tou em 1995 todas as suas fichas na terceirizagdo, uma ten-
déncia modernizadora que ganha progressivamente muitos
adeptos. As relagdes empregaticias foram transformadas em
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contratos para a realizacdo de tarefas e os profissionais esti-
mulados a trabalhar em outros locais, até mesmo em casa.
Um modelo que aparentemente traz muitas vantagens: dimi-
nui a necessidade de espago fisico na empresa, deixa cada
individuo trabalhando em um ambiente que lhe é mais fami-
liar, diminui o tempo perdido em transporte, corta os encar-
gos sociais.

Pouco mais de um ano depois, o processo foi radical-
mente revertido. Aplicada diretamente, sem levar em conta as
especificidades da empresa e os possiveis problemas, a ter-
ceirizagdo radical falhou. A empresa percebeu que a qualida-
de das solugdes encontradas para os problemas que tinha de
resolver havia caido. Isolados em casa, sem a possibilidade
de trabalhar fisicamente em equipe, os profissionais perde-
ram criatividade. Além disso, muitos deixaram a empresa,
sentindo a falta do convivio social em um ambiente profis-
sional e com isso desestimulando-se para o trabalho. Outro
efeito foi a percepgio de perda de controle sobre algumas
tarefas, que precisavam ser refeitas porque os mecanismos de
avaliagio haviam se afrouxado gragas a auséncia dos profis-
sionais na empresa. Este ¢ um exemplo de absorgdo passiva
de um instrumento empresarial novo. Poderia ter sido bem-
sucedido naquela mesma empresa se fosse precedido de um
estudo das disposigdes dos funciondrios em adotar o novo
modelo, de uma avaliagdo cuidadosa de quais setores deve-
riam obrigatoriamente permanecer dentro da empresa ¢ da
consideragdo prévia de todas as contra-indicagoes da tercei-
rizagdo radical. Ninguém pensou muito bem antes de fazer o
que foi feito e a tentativa, como ndo poderia deixar de ser,
fracassou.

A adaptagdo proativa pode ser considerada como um
processo de sincretismo. Nos ja vimos que do ponto de vista
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da qualidade e da preparagdo, o mundo globalizado exige que
qualquer empresa e qualquer profissional tenha condigdes de
competir, em condigdes de igualdade, no mundo todo. Isso
ndo significa que o mundo é homogéneo. As culturas indivi-
duais, empresariais, locais e nacionais precisam ser levadas
em conta no momento de absorver proativamente as inova-
¢oes. Processos muito bem-sucedidos nos Estados Unidos e
na Europa podem fracassar no Brasil se forem aplicados em
sua forma original. Eles precisam passar por uma releitura e
por adaptagdes que levem em conta os fatores locais. Por
isso, 0 termo sincretismo, que originalmente era usado no
campo da religiosidade, indicando as transformagodes das
religides africanas para se adaptar ao cristianismo no Brasil,
pode ser hoje aplicado no campo do trabalho. Isso fecha o
ciclo da adaptagdo proativa: adaptar-se aos novos tempos ¢
adaptar os novos tempos a voc€ ou sua empresa.

Adaptar-se - Adaptar
aos novos A 0S Novos
instrumentos ABAP TA@A@ instrumentos
(Flexibilidade) pa AV a vocé
\ ' QAT‘VA (Sincretismo)

A adaptagdo proativa implica, obviamente, criatividade,
compreensdo dos processos, raciocinio rapido, capacidade de
estabelecer analogias e todas as varias outras caracteristicas
sobre as quais insistimos como formadoras de um profissio-
nal moderno. Ela ja é o primeiro passo da invengao do futuro.



72 m CrianDo 0 PROPRIO FUTURO
A Diferenca é a Diferenca

Nossa segunda pergunta, “como se preparar para as
mudancas, se nés nio sabemos quais serdo?”, ja esta parcial-
mente respondida. Trata-se de se tornar um adaptador proati-
vo. Mas ha outra resposta, mais forte ¢ mais importante: a
inica maneira de saber quais sio as mudangas ¢ sermos, nos
mesmos, os seus inventores. E entdo, em vez de simplesmen-
te “se preparar para a novidade”, surge a grande jogada: “pre-
parar a novidade”, inventar radicalmente o futuro. Este € o
divisor de 4guas da exceléncia profissional. Foi por essa razao
que abrimos o primeiro capitulo narrando o episodio da con-
quista da Lua pelos norte-americanos: Kennedy ¢ um exemplo
historico de invengdo radical do futuro.

BOM PROFISSIONAL  PROFISSIONAL EXCELENTE

ADAPTACAO ADAPTACAO PROATIVA
PROATIVA E CRIAGAQ

Como no caso da administragdo eficaz do presente, a
invencdo radical do futuro se estende dos detalhes as grandes
realizagdes. Em qualquer momento e em relagdo a todas as
atividades cotidianas, ha espago para a invengdo. Se vocé
encontrar uma nova forma de organizagdo do fluxo de docu-
mentos em sua empresa € com isso ganhar tempo, com con-
seqiiente aumento de produtividade, vocé estara na frente da
concorréncia. Se vocé descobrir um pequeno detalhe que
torna seu produto mais atraente do que os similares, ele vai
vender mais do que todos os outros — o detalhe se torna mais
importante do que o produto inteiro. Vocé ja se perguntou
por que as pessoas entram para o Guinness Book of Records?
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Nio é simplesmente porque conseguiram grandes feitos, mas
por atingirem um pouquinho a mais do que ja tinha sido
alcancado. Para conseguir esse “pouquinho a mais” tiveram
de empenhar todas as suas energias, treinamento, criativida-
de. Um pequeno avango é, freqiientemente, um grande feito.

A invencdo radical do futuro é também a descoberta de
reformulagdes profundas nos modos de vida e de produgado, a
criagio de produtos, métodos e fungdes inusitados, mas que se
tornam fundamentais assim que surgem. E fazer coisas diferen-
tes ou fazer as mesmas coisas de forma diferente e melhor. No
mundo contempordneo, a diferenga é a diferenga. Ha varios
casos de inventores radicais do futuro e, 0 mais espantoso, € que
a grande maioria deles partiu de idéias muito simples.

Veja o caso das bandejas de comida de avido. Segundo
uma das versdes conhecidas da historia, elas foram criadas
por um office boy. Na hora do almogo, vérios empregados do
escritério pediam a ele que fosse comprar comida na lancho-
nete da esquina e lhe davam uma gorjeta. Apos algum tempo,
ele percebeu que em todos os outros escritorios do mesmo
prédio haveria pessoas interessadas em comprar lanches, o
que seria uma fonte bastante interessante de novas gorjetas.
Ele passou entdo a pegar encomendas de lanches em varios
andares do edificio. Como o nimero de interessados era
muito grande, o office boy deixou o emprego para se tornar
exclusivamente entregador de lanches. A mudanga quase
naufragou porque, com tantos pedidos, ele precisava fazer
varias viagens entre a lanchonete e o prédio para atender a
todos. Perdia muito tempo e ficava impossibilitado de
ampliar sua clientela. Além disso, muitos lanches chegavam
frios, gerando reclamagdes. Foi para resolver esses proble-
mas que ele inventou pequenas bandejas encaixaveis umas
nas outras, acondicionadas em um carrinho térmico. Numa
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unica viagem, ele podia carregar dezenas de pedidos, com a
comida sempre quentinha. Foi, como se diz comumente, um
ovo de Colombo. O ex-office boy passou a ganhar muito mais
dinheiro e abriu uma pequena empresa. Em suas férias, pode
viajar de avido, pela primeira vez em sua vida, e percebeu
que sua inveng¢ao se encaixava perfeitamente nas necessida-
des do servigo de bordo. Sua empresa foi a primeira fornece-
dora de comida de avido. O ex-office boy teve uma idéia
genial, ndo uma 1déia complexa. Ele conseguiu identificar
antes das outras pessoas uma necessidade nova e a maneira
de atendé-la. Conseguiu ver de forma diferente.

Abencoada Loucura

Se 0 que era uma loucura ha poucos anos se torna hoje
realidade, ¢ uma boa estratégia incluir na vida pessoal ¢
empresarial uma certa dose de sonho. Nao se trata de se lan-
car irrefletidamente em aventuras, mas tentar criar mental-
mente cenarios aparentemente absurdos e encontrar solugoes
para os problemas que surgiriam com eles. Isso é um treina-
mento que estimula a criatividade e pode mesmo antecipar
algumas realidades futuras. Na Idade Média, o bobo da corte,
“0 louco”, era a unica pessoa que podia dizer ao rei qualquer
coisa, € portanto também todas as verdades que ninguém
tinha coragem de pronunciar, sem ser punido. Eu sugiro,
agora, que se crie a figura do “louco da empresa”. Nao pre-
cisa ser uma pessoa especialmente contratada para delirar,
mas, por exemplo, um grupo interno de funcionarios que se
reuna com certa freqiiéncia para criar coisas absurdas, sem
contato com a realidade. Ao lado dos planejadores e estrate-
gistas, que tém seu campo de agdo temporal cada vez mais
reduzido, surgiria a fungdo do visionario.
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Do ponto de vista individual, o exercicio de absurdos
também pode ser adotado. Crie 0 habito de fazer anotagoes,
em um caderno proprio, das idéias aparentemente mais
absurdas que passarem por sua cabega. Faga desse exercicio
uma diversdo. No dia-a-dia, acostume-se a inverter seus pro-
prios pontos de vista antes de tomar qualquer decisdo. Ha um
conjunto de perguntas que vocé pode fazer a si mesmo capa-
zes de ajudar nesse trabalho'. Sdo questoes que nos fazem
abandonar provisoriamente nosso modo proprio de ver o
mundo. E foi exatamente vendo o mundo de forma diferente
que os grandes inventores do futuro agiram.

1 — Se esta situagdo fosse engragada, do que estaria-
mos rindo?

2 — Como eu veria esse problema se fosse vinte anos
mais novo? E se fosse vinte anos mais velho?

3 — O que aconteceria se esta situagéo significasse exa-
tamente o oposto do que eu acho que ela significa?

4 — Como a velha solucdo funcionou no passado? Por
que essa solugéo € agora o problema?

5 — Como esta situagdo seria encarada do ponto de
vista de uma outra pessoa?

Além do bloco de notas de absurdos e da inversdo de
pontos de vista no cotidiano, ha outros exercicios que ajudam
a desenvolver a criatividade e a capacidade de dar saltos no

aeAEREREERE LE R

1 Retiradas do livro A estratégia do golfinho.
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escuro. Vocé nao precisa fazer todos, mas tente incluir pelo
menos trés deles no seu dia-a-dia.

DESENVOLVENDO A CRIATIVIDADE

W Fotografar, pintar, esculpir

B Escrever poesia ou ficgdo

B Experimentar técnicas de mudanca dos
estados de consciéncia

B Ouvir com freqiiéncia musicas relaxantes
B Seguir sua intuicdo

WAndar de bicicleta ou caminhar sozinho

B Procurar amigos “fora do padrao”

MLer livros e jornais de vanguarda

B Experimentar novas técnicas e tecnologias
W /ocar guitarra, violdo ou flauta

W Meditar, aprender auto-hipnose
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Concluimos, aqui, a exposi¢do dos trés principios do
profissional moderno:

ESQUECER
O PASSADO

ADMINISTRAR
EFICAZMENTE
O PRESENTE

INVENTAR
O FUTURO

Antes de passar ao proximo capitulo, eu sugiro que voce
faca uma reflexdo cuidadosa sobre sua forma de atuar profis-
sionalmente. Olhe para o quadro acima, com os trés princi-
pios praticos. Pense no significado de cada um e no conjun-
to de exigéncias que eles representam. Avalie sua proximida-
de ou distanciamento em relagdo aos desafios apresentados.
Eu insisto: s3o principios praticos, que ndo devem ser conver-
tidos em meros slogans. Faga deles instrumentos de progres-
so individual e empresarial, ndo uma mascara modernizado-
ra para manter tudo como sempre foi.



CAPITULO 6

A MERITOCRACIA

Porque pensamos bem de nds, mas

no entanto nao esperamos de nos que
possamos alguma vez fazer o esbogo de
uma pintura de Rafael ou uma cena tal
como a de um drama de Shakespeare,
persuadimo-nos de que a faculdade para
isso e maravilhosa acima de todas as
medidas, um rarissimo acaso ou, se
ainda temos um sentimento religioso,
uma graca do Afto.

Friedrich Nietzsche

O filosofo grego Aristoteles definiu trés formas de gover-
no, que passaram a fazer parte do nosso vocabuldrio comum: a
democracia ou governo de todos, a aristocracia ou governo dos
nobres, e a monarquia ou governo de um s6. Se em vez da poli-
tica pensarmos no mundo do trabalho, seremos obrigados a
inventar um termo novo para definir quem so as pessoas que
estdo a frente, comandando empresas e processos de transfor-
magao, quem sdo os profissionais vitoriosos: a meritocracia.

O mérito € hoje o fator de sucesso. Mas o que é mérito?
Vamos fazer uma breve passagem pelo dicionario Aurélio.
No verbete “mérito”, ele remete para “merecimento”, que é
descrito assim:

Verbete: merecimento

[De merecer + -i- + -mento.]

S. m.

I. Qualidade que torna alguém digno de prémio, estima, aprego,
ou de castigo, desprezo, etc.
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seria resultado do esforgo pessoal, mas da constitui¢do gené-
tica. Essa observagdo € na verdade uma defesa para explicar
as proprias fraquezas. Ao ver alguém de sucesso, basta afir-
mar: “Ah, ele teve sorte, nasceu talentoso e inteligente, ¢ um
lider nato”, que traz implicita outra afirmagio: “Eu ndo nasci
tdo inteligente, ndo tenho culpa se ndo consigo 0s mesmos
resultados”. Mas de fato, tem culpa sim. A obten¢do do méri-
to — ai incluidos inteligéncia, talento, lideranga e aptidio —
¢ o resultado do processo dificil do autodesenvolvimento, de
um treinamento constante e disciplinado para viver na crise
permanente dos dias de hoje. Mérito e esforgo pessoal cami-
nham juntos. Se vocé ndo estiver disposto a enfrentar esse
desafio, podera continuar enganando a si mesmo ao atribuir
0s insucessos aos azares do destino. E entdo, passa a fazer jus
aquela parte da defini¢do de merecimento que nds ndo con-
sideramos no verbete do Aurélio:

1. Qualidade que torna alguém digno de-prémio—estime:
apreee—o de castigo, desprezo, etc.

Nesse sentido, cabe usar um daqueles velhos ditados
populares: cada um tem exatamente aquilo que merece.

Quem Escolhe Quem

Ha uma outra caracteristica definidora do mérito: ele s6
tem sentido quando € reconhecido socialmente. No caso, o
reconhecimento do profissional de mérito é uma questio de
mercado. Ndo adianta nada vocé ser um sujeito excepcional
e ninguém saber disso. Nao fique esperando que alguém des-
cubra que vocé € um génio; mostre sua genialidade. Ha con-
sequéncias muito importantes nesse raciocinio. Em primeiro
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lugar, evidencia a necessidade de ser comunicativo, trabalhar
o proprio marketing, exercer lideranca. Em segundo lugar,
vem a avaliacdo das condi¢oes de reconhecimento do seu
mérito. O que quero dizer com isso? Imagine um profissio-
nal extremamente competente, no sentido que estamos atri-
buindo agora a essa palavra, trabalhando em uma empresa
que ndo estd minimamente preocupada com sua propria evo-
lugdo. Ele sera um peixe fora d’agua. Todas as caracteristicas
que definem seu mérito podem ser vistas, numa empresa
desse tipo, como defeitos: a independéncia confundida com
rebeldia, a busca de novos caminhos considerada como insu-
bordinacdo as normas, etc. Em vez de gerar admiragao, a ati-
tude transformadora pode acabar causando antipatias e inimi-
zades. Em vez de acumular mérito, ele acabara cavando um
abismo sob 0s proprios pes.

Quando se encontra numa situagdo desse tipo, o profis-
sional precisa fazer uma avaliagdo importantissima para
basear suas decisoes: deve analisar se tem condigdes praticas
de alterar a visdo da propria empresa, tornando-se um dos
elementos de transformacao da estrutura, ou se ficara inevi-
tavelmente preso a um elefante branco, incapaz de se moder-
nizar. Se esta ultima opgao for verdadeira, a melhor coisa a
fazer € mudar de empresa. Porque ndo apenas as empresas €
o mercado devem avaliar os méritos de um profissional, mas
o profissional também precisa avaliar os méritos da empre-
sa para a qual estd trabalhando ou deseja trabalhar. A rela-
¢ao empregado/empregador deve ser de mao dupla. Nao €
apenas a empresa que escolhe seus empregados: cada um de
nos precisa saber escolher seus empregadores.

Muitas empresas ja comegaram a adotar os critérios da
meritocracia para conquistar e consolidar posi¢gdes mais van-
tajosas no mercado. Nao faz muito tempo, uma das caracte-
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risticas muito valorizadas para uma empresa era a tradigao.
Era comum encontrar em anuncios e comerciais frases do tipo
“fundada em 1920” ou “80 anos de experiéncia”. Hoje, ao
contrario, as pecas chaves da credibilidade se baseiam em
garantias mais longas para os produtos, exceléncia no atendi-
mento ao consumidor, respeito a0 meio ambiente, colabora-
¢do com o desenvolvimento nacional. E um giro de 180 graus.
Ao mesmo tempo, ao se modernizar no clima da meritocracia,
tals empresas passam a atrair os melhores profissionais.

Essa preocupacdo com a exibigao das qualidades para ser
considerada uma empresa de mérito acelerou aquilo que em
linguagem publicitaria se chama “marketing institucional”.
Sao agoes de interesse social, como manutengao de creches,
escolas, programas de reflorestamento, e patrocinios esporti-
vos e culturais. Mais do que dar um retorno em termos de
aumento de vendas, tais a¢des fixam a imagem da empresa
como moderna, interessada na sociedade, aberta aos novos
tempos. Trata-se de agregar valores a propria imagem e obter,
com 1isso, reconhecimento social — ou seja, mérito.

Outro mecanismo ja comum de afirma¢do do mérito
empresarial sdo os certificados ISO. As empresas ndo se limi-
tam a se adequar as normas internacionais de qualidade, aten-
dimento e organizagao previstas pelo ISO. Assim que conse-
guem o certificado, divulgam amplamente o fato, por meio
de campanhas publicitarias. O objetivo € afirmar publica-
mente seus meritos € sua capacidade de atingir niveis inter-
nacionais de qualidade.

Aqui ocorre um fato curioso e importante. As distingdes
de qualidade, como o certificado ISO, sdo muito importantes
e indicam mérito apenas para os primeiros que as obtém. A
partir do momento em que um numero grande de empresas
consegue a mesma distingdo, ela passa a ser uma exigéncia
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minima de mercado. Até ha pouco tempo, um certificado
ISO 9000 seria considerado um indice de exceléncia capaz de
diferenciar favoravelmente um concorrente numa licitagao,
por exemplo. Dentro em breve, sera uma exigéncia dos edi-
tais. O que ocorre, entdo? Surgem novos indicadores de exce-
léncia, muito mais exigentes, que sao cumpridos inicialmen-
te apenas por um pequeno grupo — como aconteceu no ini-
cio do ISO 9000. Esse pequeno grupo, que sempre chega pri-
meiro aos patamares de maior exigéncia possivel, tem cons-
ciéncia da necessidade de pertencer a meritocracia.

Ha certificados de exceléncia também do ponto de vista
individual. Um exemplo bem simples € o titulo de pos-gra-
duagdo. Considerado ha dez anos um diferenciador favoravel,
hoje é uma exigéncia para alguns cargos. Titulos académicos,
certificados de cursos no exterior, premiagdes em Orgaos
internacionais e todas as formas de reconhecimento publico
possuem a dupla caracteristica de aumentar os conhecimentos
ao mesmo tempo que constituem distingdes de mérito. Sao tao
mais importantes quanto mais dificeis forem e quanto antes
vocé os obtiver.

A Regra 80/20

Uma das melhores maneiras de encurtar o caminho para
quem quer vencer na era da meritocracia € aprender a distin-
guir as coisas que sdo efetivamente relevantes e estabelecer
prioridades. E a chamada Lei de Pareto (0 nome vem do
socidlogo e economista italiano Vilfredo Pareto, que a enun-
ciou) ou Regra 80/20: “Vinte por cento do que vocé faz pro-
duz oitenta por cento dos resultados e oitenta por cento do
que vocé faz produz os outros vinte por cento dos resulta-
dos.” Ou seja, em nosso cotidiano ha um conjunto de 20%
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de pessoas, coisas ou agdes absolutamente relevantes que
respondem pela maior parte de nossos resultados. Aplicada
aos grupos humanos, a Lei de Pareto significa que em qual-
quer conjunto ha 20% de pessoas fundamentais e 80% de
coadjuvantes. Em economia, significa que 20% dos nego-
cios que fechamos respondem por 80% dos nossos lucros e
assim por diante.

O uso que fazemos aqui da chamada Lei de Pareto néo
deixa de ter um aspecto irénico. Quando enunciou sua lei, no
inicio do século, Pareto (1848-1923) tinha objetivos bastan-
te conservadores. Ao afirmar que sempre, em todo lugar do
mundo, a distribuigdo das riquezas e do poder politico obe-
decia a relacdo 80/20, ele dizia serem inuteis todos os esfor-
¢os por democracia ¢ justi¢a social. Hd muito tempo se sabe
que essa afirmagdo ¢ falsa, que a democracia e a distribui-
¢do menos concentrada de renda sdo possiveis, desejaveis €
fundamentais.

Por isso, a Lei de Pareto é empregada neste livro apenas
como metafora para a atitude de se concentrar nas priorida-
des. A ironia que eu sublinhava ¢ que, ao contrario do que
imaginava seu autor, esta lei pode ser usada com o objetivo
de defender as mudangas e torna-las mais rapidas. O sentido
que nos interessa na Regra 80/20 ¢ tentar definir rapidamen-
te, em qualquer situagdo, quais sdo os 20% relevantes e se
concentrar neles. Ao fazer isso, vocé direciona toda a sua
inteligéncia, criatividade e talento numa diregdo especifica,
sem perda de energia, obtendo resultados importantes de
maneira mais rapida. A definigdo de prioridades também
exige disciplina. Numa outra formulagdo da Lei de Pareto,
poderiamos dizer que gastamos muito mais tempo € energia
nas coisas que sao mais faceis ou que gostamos de fazer do
que com as que precisam ser feitas.
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Num processo de modernizagao empresarial, por exem-
plo, a Regra 80/20 ¢ estratégica. Em lugar de por toda a estru-
tura empresarial de ponta cabe¢a, mudangas realizadas ener-
gicamente nos 20% estratégicos produzirdo resultados muito
melhores com alteragdes menos traumaticas. No ambiente de
extrema competitividade do mundo contemporaneo, a capa-
cidade de identificar as prioridades ¢ uma vantagem inesti-
mavel. Enquanto os concorrentes podem estar se perdendo
nos 80% de pouca relevancia, quem agir dentro da margem
dos 20% decisivos tera a vitoria nas maos.

Os 20% decisivos podem incluir agdes de impacto ou ati-
vidades “silenciosas”. Lembre-se da importancia de detalhes
que as vezes passam despercebidos para a maioria. Se for
relevante e sua modificagdo provocar melhora sensivel nos
resultados de sua atividade profissional, o que parecia um
mero detalhe faz parte do conjunto decisivo de fatores. A
visdo treinada para identificar prioridades € também capaz de
ver, naquilo que todos desprezam como aparentemente irre-
levante, fatores capazes de modificar significativamente as
situagoes.

Preconceito é Prejuizo

A meritocracia fornece também oportunidades muito
mais democraticas para os profissionais. Importa cada vez
menos de onde vocé veio, se vocé tem sobrenome importan-
te ou desconhecido, o prestigio da escola onde vocé estudou.
A grande questdo ¢ quem ¢ vocé, ou melhor, em quem vocé
se transformou gragas ao seu proprio esforgo. Ha, por exem-
plo, uma angustia comum em profissionais de idade mais
avancada: ¢ verdade que o mercado tende a recusar pessoas
com mais de 50 anos? E verdade e mentira. Se aos 50 anos
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do prefeito que estava saindo. Talvez nunca, em toda a histo-
ria brasileira, tantos prefeitos fizeram os seus sucessores. E ¢é
claro que isso aconteceu nas cidades onde o desempenho do
prefeito foi aprovado pela populagdo por seus méritos. A
decisdo dos eleitores deixou muito de lado a questao partida-
ria e ideologica para se concentrar na avaliagao dos resulta-
dos das gestoes municipais. Isso significou ainda que prefei-
tos que fizeram um mau trabalho provocaram a derrota de
seus candidatos.

Na vida profissional, vocé e sua empresa também estao
sendo avaliados constantemente por importantes eleitores: seu
patrdo e seus clientes. A decisdo de promover, dar aumentos,
demitir, comprar ou ndo comprar determinado produto ou ser-
vigo vai depender do desempenho e da capacidade de com-
provar, a todo instante, as qualidades. Para os individuos, isso
significa emprego ou ndo. Para as empresas, progresso ou
desaparecimento.

As organizagOes que resistiram a se adaptar, por conta
propria, as exigéncias desse cenario onde a qualidade ¢ um
ponto central estdo sendo obrigadas a fazer isso por outros
caminhos, atrasadas em rela¢do ao mercado e com custos
maiores. Basta pensar que a consciéncia dos direitos do con-
sumidor se tornou hoje, para parte da populagdo brasileira,
um exercicio de cidadania. As empresas que nao atendem
satisfatoriamente a seus clientes estdo sendo punidas, com
freqliéncia cada vez maior, pelo Procon, pela Justi¢a e prin-
cipalmente pelos clientes que ndo voltam mais. Uma conde-
nagdo desse tipo, além de muitas vezes acarretar multas, atin-
gem a imagem da empresa e os lucros. E um fator antiméri-
to. H4 dez anos, ao adquirir um produto defeituoso, por
exemplo, o consumidor se sentia perdido. Nao tinha a quem
apelar e se tornava o lado mais fraco da corda. Agora, dispde
de mecanismos de defesa e sabe como usa-los.
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Ao indicar esses fatos, minha preocupagao € mostrar que
o mundo empresarial/profissional niao estd desligado do
movimento da propria sociedade. Os valores humanistas de
defesa dos direitos do cidaddo, combate aos preconceitos de
toda ordem, respeito aos direitos alheios, democracia, entre
diversos outros de mesma ordem, tornam-se progressivamen-
te pré-requisitos para o sucesso das atividades também pro-
fissionais. Eles constituem o aspecto mais profundo do méri-
to. E muito dificil, e vai se tornar impossivel, ser um profis-
sional de sucesso sem levar em conta todos os campos do
desenvolvimento humano, passando por tecnologia, econo-
mia € mercado, mas também pelos valores éticos, culturais,
emocionais € politicos.



CAPITULO 7

A REVOLUCAO NEGOCIADA

Os filésofos se limitaram a interpretar
o mundo de forma diferente; cabe
transformé-lo.

Karl Marx

Nos capitulos precedentes, mostramos as caracteristi-
cas, exigéncias e desafios, para profissionais e empresas, em
um cenario cotidiano de crise permanente. Toda a analise ja
feita sera absolutamente inutil se ndo se converter em uma
pratica igualmente cotidiana. A passagem da interpretagao
para a agao tem de ser o resultado da compreensdo dos ele-
mentos decisivos que compdem hoje o mundo do trabalho.
Mas é uma passagem que pode ser, em alguns aspectos, dolo-
rosa, € precisa ser encarada também com base numa concep-
¢ao moderna de transformagao.

As empresas e profissionais que ja se defrontaram com
os processos de modernizacdo que ganharam folego nos anos
90 sabem do que estou falando. A velocidade e a incom-
preensdo das transformagdes operadas nas empresas enfren-
taram resisténcias internas fortes, criaram um clima exaltado
de inseguranca e muitas vezes foram alvo da incredulidade de
grande parte dos profissionais envolvidos. Do ponto de vista
da organizagao, tais processos foram conduzidos freqiiente-
mente de forma centralizada, por grupos de consultores
externos, criando a imagem de autoritarismo e golpe de
forga. Com isso, os resultados demoraram mais para surgir €
foram apenas incompletos, longe de cumprir as promessas de
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melhoria que apresentavam no inicio. Foram as revolugdes
fracassadas, como as batizamos na Introdugdo deste livro.

Ja notamos que o primeiro efeito do anuncio de um pro-
cesso de modernizagdo gera nos empregados o sentimento
“meu emprego esta ameagado”. A partir disso, surgem atitu-
des de defesa, que se organizam em torno de trés tipos de
argumento: futilidade, perversidade e ameaga'.

Argumento da futilidade — A expressao basica deste
tipo de argumento é “por que mudar, se tudo esta dando
certo?”. Sem estarem convencidos de que o cenario atual
exige mudancgas e aprimoramentos continuos, mesmo para
quem é lider, os profissionais ndo véem a necessidade de rea-
lizar transformagdes na estrutura empresarial. Encaram o pro-
cesso como “futil”, destinado apenas a perturbar a superficie
da empresa, sem realizar alteragbes profundas, mesmo por-
que, nessa concepcdo defensiva, as alteragées profundas sdo
desnecessarias. Tornam-se comuns expressdes populares
como “estao querendo inventar a roda”, “eu vou continuar tra-
balhando do jeito que sempre trabalhei”, “tudo muda para con-
tinuar do mesmo jeito”, “a gente fica perdendo tempo com
essas bobagens enquanto poderia estar trabalhando”.

Argumento da perversidade — Mais pessimista do que
a anterior, esta atitude defensiva se baseia na convicgao de que
0s resultados serdo exatamente os opostos do que se imagina.
Apegados ainda ao cenario da década de 70, alguns profissio-
nais encaram, por exemplo, a descentralizacdo como perda de
controle dos processos, a maior autonomia individual como
implosao da “fundamental” hierarquia e assim sucessivamente,
ponto por ponto, tentando demonstrar que as modificagées
implementadas significam exatamente seu contrdrio. Tornam-
se comuns expressées como “esses caras sdo uns ingénuos”,

-------------------

'‘Usaremos neste capitulo, de forma adaptada, parte da terminologia criada
por Albert O. Hirschman ao analisar fenémenos politicos no livro A retérica
da intransigéncia.
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“estdo cavando a propria cova”, “eles podem até estar bem-
intencionados, mas ndo percebem que no final vao dar com os
burros n’agua”.

Argumento da ameaga — O mais engenhoso dos trés,
este argumento se baseia na crenga de que o processo de
transformacdo, embora seja em si mesmo defensavel, pode
significar o fim da empresa. E um argumento sutil, porque afir-
ma ao mesmo tempo que as mudancas sdo importantes, mas
acarretam consequiéncias, em termos de custos e efeitos cola-
terais, muito mais sérias do que os ganhos. As expressoes tipi-
cas sdo “nds vamos perder os melhores funcionarios e ai eu
quero ver como isso vai funcionar”, “é loucura mudar agora,
com tantas incertezas no mercado”, “ndés precisamos de
modernizacdo, mas as coisas nao se fazem assim, tudo de uma
vez, fragilizando a empresa”.

Do ponto de vista dos condutores do processo de trans-
formacdo, esses argumentos também sdo usados, de forma
modificada, para defender a mudanga. O argumento da futi-
lidade, nesse campo oposto, ¢ formulado como a inutilidade
de qualquer resisténcia ao processo. “Nao adianta querer
resistir, esta ¢ uma tendéncia irrevogavel e nos estamos
nadando com a corrente”. O argumento da perversidade,
neste ponto de vista, quer mostrar que a propria resisténcia
dos funcionarios ¢ um sintoma da necessidade de renovacao.
“As resisténcias tdo exageradas de alguns funcionarios
demonstram o quanto a modernizagdo dessa empresa € ina-
diavel”. Em formulagdes mais radicais, esse argumento tende
a identificar os resistentes como “sabotadores” ou “traido-
res”. O Gltimo argumento, da ameaga, ¢ simplesmente inver-
tido, afirmando que os efeitos colaterais ou inesperados
nunca serdo tdo nocivos quanto se manter na situagao atual.
“Nos vamos correr todos os riscos necessarios e enfrentar
qualquer resisténcia, porque sem a modernizagdo nossa
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empresa ndo podera se expandir e estara condenada ao desa-
parecimento.”

Transparéncia, Dialogo e Flexibilidade

Cada um dos argumentos apresentados por funcionarios
e por condutores dos processos de mudanga pode ser parcial-
mente verdadeiro em varias situa¢des. O problema é que sdo
formulados de tal maneira que impedem o entendimento
entre as duas partes. Ao serem afirmados, eles partem do
pressuposto de que os argumentos contrarios sdo grandes
bobagens. Para ser mais exato, ao dividir a empresa “em duas
partes”, pros e contras, funcionarios ¢ reformadores, o pro-
cesso modernizador ja estd comegando mal. Se for conduzi-
do na base da simples identificagdo e enfrentamento inflexi-
vel de resisténcias, qualquer reformulagdo empresarial esta-
ra, ainda que correta nos objetivos, equivocada no método.

Os principios apresentados até agora como definidores do
profissional moderno se aplicam integralmente as empresas.
Insisti nesse ponto em varias passagens do livro. Se forem
adotados pelas pessoas e pelas organizagdes, eles conduzirdo
a uma parceria, ou, mais do que isso, a concepgao clara de que
a empresa sao as pessoas que a integram. Por isso, o trabalho
de transformag¢do empresarial deve seguir inevitavelmente
junto com a transformagao pessoal. As revolugdes nao podem
se dar na forma de atos impostos de cima para baixo, em pro-
cessos conduzidos autoritariamente, sob pena de fracasso par-
cial ou total. Elas devem ser constituidas com base na trans-
paréncia de objetivos e resultados, dialogo constante com
todos os envolvidos e flexibilidade de parte a parte.

E evidente que existe uma caracteristica comum a todas
essas exigeéncias basicas: a necessidade de um canal de
comunicacdo ¢ didlogo confiavel. Uma modernizagao
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empresarial €, inicialmente, um processo de persuasio e ade-
sao racional de todos os funciondrios (ou de sua maioria) aos
objetivos buscados e métodos empregados para isso. Em vez
de se dar as marteladas, ela se converte em uma tarefa cole-
tiva, dentro de um clima de confianga e colaboragdo. Eu ndo
tenho a 1lusdo de que sempre sera possivel obter a adesdo de
todos os funcionarios. Havera sempre individuos absoluta-
mente resistentes ou incapazes de se adequar as novas exi-
géncias. Inevitavelmente, perderdo seu lugar dentro da
empresa, mas saberdao por que estdo saindo, sejam eles demi-
tidos ou pegam demissdo. E muito importante que os cortes
de pessoal, se forem necessarios, acontegam de maneira
transparente, com critérios conhecidos por todos.

No Capitulo 9, analisarei detidamente a condugao de
processos de mudanga empresarial. Mas antes disso ja € pos-
sivel assinalar, na historia recente do pais, algumas 1iniciati-
vas que adotaram essa visdo negociadora e conseguiram
resultados importantes. As camaras setoriais, que contaram
com a participagdo de governo, empregadores, empregados e
consumidores, permitiram por exemplo baixar o preco dos
carros populares, aumentar 0 consumo € garantir a manuten-
¢do de empregos. Mais recentemente, alguns sindicatos
tomaram a iniciativa de propor contratos de trabalho tempo-
rarios e adotaram formas de negociagdo com as empresas que
abandonarn a intransigéncia grevista que caracterizou outro
momento historico do pais. A retorica da intransigéncia, dos
discursos prontos ¢ defensivos, estd sendo progressivamente
abandonada por ambas as partes. Com isso, ndo estou pro-
pondo uma critica simplista do direito de greve ou achando
que os conflitos capital/trabalho estdo resolvidos. Isso ndo ¢
a matéria do meu livro. Quero, mais modestamente, assinalar
que a negociagdo e as mudangas no mundo do trabalho tém
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muito mais chances de éxito quando sao feitas com base em
um consenso construido por todas as partes envolvidas.

O Desmonte da Retorica

A revolugdo negociada, embasada na constru¢do de um
consenso, se da em torno dos trés principios basicos que nor-
teilam a a¢ao em uma situagao de crise permanente: esquecer
o passado, administrar eficazmente o presente, inventar o
futuro. Cada um desses principios desarma parte dos argu-
mentos defensivos levantados tanto pelos resistentes como
pelos adeptos da transformagdo autoritaria. Eles ndo servem
simplesmente como argumentos a mais numa guerra retorica.
Ao contrario, demonstram a falta de foco e exatamente o
puro carater retorico das afirmagoes de futilidade, perversi-
dade e ameaga, permitindo que a discussdo e a a¢do encon-
trem um terreno fértil para se desenvolver e dar frutos. E
indispensavel que tais principios, juntamente com o conheci-
mento das caracteristicas de um profissional e de uma empre-
sa modernos, estejam disseminados entre as pessoas que
compdem a organizagao para que possa surgir 0 consenso.
Acredito que essa fungdo didatica e reflexiva seja uma das
principais aplicagdes deste livro.

Essas observagdes dao sentido as necessidades de trans-
paréncia, didlogo e flexibilidade, citadas acima. A transpa-
réncia de objetivos significa explicitar para todos o tipo de
mudanga que sera feita, o método aplicado e os objetivos a
serem alcangados. Ninguém vai aderir a nenhum processo se
nao souber o que estd acontecendo e o que se espera de cada
um. O dialogo constante submete os planos e objetivos a cri-
tica interna, possibilitando o sincretismo e a adaptagao proa-
tiva. As criticas deixam de ser vistas como mera resisténcia
ou mesmo sabotagem, para se tornarem contribuigdes ao pro-
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cesso. Seria um contra-senso exigir que os funcionarios
sejam elementos passivos, quando devem ser eles também
agentes de transformagdo. A flexibilidade ¢ que permite incor-
porar novos elementos ao plano de transformagéo inicialmen-
te tragado e reordenar prazos e metas de acordo com a veloci-
dade de adesdo dos funciondrios. A fransparéncia de resulta-
dos ¢ a distribuigao proporcional dos ganhos entre todos os
envolvidos. Apos a efetivagdo das mudangas, é fundamental
que os ganhos de produtividade e lucro sejam explicitados e
que isso se converta em melhoria para todos os membros da
empresa. O sucesso ¢ uma espiral que precisa ser retroali-
mentada.

Na instauragao desse clima transformador, que ja € o pri-
meiro passo da transformagdo, as consultorias externas pas-
sam a desempenhar um novo papel. Geralmente, os grupos
de consultores sdo vistos como pessoas sem ligagdo com a
empresa, capazes de aplicar as medidas mais duras, sem se
envolver com as questdes politicas internas da empresa. Esta
¢ uma péssima concepgao, embora seja verdadeira em muitos
casos. Na revolugdo negociada, a consultoria assume o papel
didatico e de arbitragem. A disseminagdo dos principios
modernizadores, ou conscientizagdo, ¢ feita com base em
palestras, workshops, avaliagdes individuais, discussdo de
casos. Trata-se de um processo mobilizador no qual a consul-
toria passa a ser vista ndo mais como um recurso dos direto-
res, mas como aliada da empresa toda na busca de determi-
nados objetivos. E a personagem capaz de angariar a confian-
¢a dos participantes para instaurar o didlogo. Ao mesmo
tempo, langando mao de técnicas e conhecimentos especifi-
cos, a consultoria vai arbitrar a velocidade e o alcance de
cada etapa da modernizagao, levando em conta a avaliagao do
grau de avango da consciéncia modernizadora dos compo-
nentes da empresa.
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A necessidade de modificar as concepgdes individuais
como parte indispensavel da transformagao empresarial ja foi
percebida por algumas empresas no Brasil. O Grupo Pao de
Acucar, a Telesp, a ABB, para citar apenas trés grandes
empresas entre dezenas, tém promovido o trabalho de discus-
s30 e conscientizacdo de seus funcionarios. Uma forma de
atuagdo que as coloca na vanguarda, em termos mundiais,
das praticas de transformagdo empresarial. Isso ndo ¢
nenhum exagero: somente no final do ano passado, quando
essa concepgio negociadora ja estava em pratica no Brasil, os
idealizadores da reengenharia comegaram um processo de
autocritica e verificaram que tinham deixado de lado o mais
importante.

No dia 19 de janeiro de 1997, o Jornal da Tarde trouxe
uma entrevista com Michael Hammer, um dos criadores da
reengenharia. Veja o titulo e o subtitulo: “A reengenharia
muda seu foco — Michael Hammer, guru da teoria das trans-
formagdes radicais nas empresas, agora diz que as emogoes
dos empregados sdo o fator mais importante para 0 sucesso
da reestruturacdo”. A entrevista é interessante sob varios
aspectos, ndo sO por mostrar que os proprios defensores dos
métodos violentos perceberam os problemas de sua aborda-
gem, como pela dificuldade mostrada por Hammer em
mudar, agora, suas antigas concepgoes. Sim, ele admite que
“0 fator humano” desempenha um papel fundamental, mas se
esforca para mostrar que isso ¢ apenas uma questdo de foco
ou énfase. Literalmente, ele afirma: “Os meus primeiros
ensaios nio davam atengdo suficiente aos aspectos humanos
envolvidos em grandes mudangas. Nao vejo 1sso como uma
falha. E apenas um topico que precisava de mais énfase do
que eu dei no comego”. Mais adiante na entrevista, ele acaba
por revelar que ainda trabalha nos pardmetros da retorica da
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intransigéncia. Perguntado sobre como se deve lidar com os
resistentes, principalmente em cargos de chefia, ele respon-
de: “Ha duas formas. A primeira € tentar convencé-los, fazé-
los entender que ndo ha alternativa, que a énfase tem de ir
para os processos € se eles nao fizerem 1sso a companhia vai
fracassar. Se 1sso nao der certo, vocé tem de se livrar deles”.
Essa declaragao € um excelente exemplo do argumento da
ameacga. Ainda que seja obrigado a reconhecer, apds varios
problemas, a predominancia do “fator humano” nas situagoes
de mudanc¢a, Hammer ainda continua preso a uma concepgao
autoritaria e, em ultima instancia, anti-humana. Somente o
emprego da expressao “fator humano”, que eu insisti em usar
sempre entre aspas, ja mostra a redugao das pessoas a um ele-
mento a mais entre outros, abstraido e sem rosto.

O Telescopio de Galileu

O que eu chamei acima de conscientiza¢do de todos os
envolvidos €, mais precisamente, uma mudan¢a de paradig-
ma'. O paradigma ¢ uma forma de ver o mundo, compreender
as coisas, agir, definir problemas e procurar solugdes. Isso
fica muito claro na historia da ciéncia. Durante centenas de
anos, afirmava-se que a Terra estava no centro do sistema,
com o Sol e os planetas girando a seu redor. Mesmo quando
essa concepcao comegou a ser insuficiente para solucionar
problemas — como o calculo da posicdo de determinados
astros —, os cientistas lancavam mao de calculos cada vez
mais complicados e hipoteses de exce¢do, em vez de mudar o
modelo. A adogao do heliocentrismo, um novo paradigma, foi
demorada, enfrentou a Inquisi¢dao e continuou a ser conside-

LA AR R AR E L EEEEENEEEER)

' O termo paradigma foi posto em circulagdo por Thomas Kuhn em A estrutura das revo-
lucGes cientificas.
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descrever esferas. Mas e se os senhores puderem constatar
esses movimentos? Isso ndo indicaria aos senhores que essas
esferas de cristal ndo existem? Meus senhores, eu lhes pego
com toda a humildade que acreditem nos seus olhos.

O Matemdtico — Meu caro Galileu, por mais antiquado
que pare¢a ao senhor, eu ainda tenho o habito de ler
Aristoteles, e lhe garanto que acredito nos meus olhos quan-
do leio.

Este é um exemplo fantastico de como as idéias estabe-
lecidas, os paradigmas, sdo capazes de se sobrepor aos fatos
e impedir a percepgdo de obviedades. Ora, na atividade pro-
fissional também existem paradigmas. Nosso trabalho ate
aqui foi mostrar que o paradigma dos anos 70 — tradigao,
seguimento de normas, especializagdo, etc. — esta sendo
substituido por um outro, que afirma a importancia do auto-
desenvolvimento, da criatividade, da invengdo do futuro,
entre outras coisas. O impacto dessas mudangas para a gran-
de maioria dos profissionais ¢ brutal. Isso mexe com suas
crengas, habitos diarios, planos de vida, valores pessoais, cul-
tura. Passamos a vida inteira agindo de uma determinada
forma, preparando-nos para enfrentar determinados proble-
mas e agora somos avisados que tudo mudou! Guardadas as
devidas proporgdes, exige-se uma mudanga radical compara-
vel a transi¢cdo do geocentrismo para o heliocentrismo. Ha
um dado suplementar. Na historia de Galileu versus Igreja,
havia uma disputa decisiva, de fundo: o poder. A concepgao
geocentrista fazia parte de uma série de supostas evidéncias
e de dogmas que sustentavam ideologicamente o poder da
Igreja. Ora, nas empresas a questdo do poder também esta
presente. A maior autonomia dos funcionarios, a descentrali-
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zagdo das decisdes, o incentivo a criatividade, entre outras
agdes, atingem diretamente a posi¢do de algumas chefias,
que se sentem com espago diminuido dentro da empresa. Nao
¢ raro os proprios donos, ao perceber a extensdo da mudan-
¢a, terem a sensagao de que podem perder as rédeas do nego-
cio e o poder discricionario de dar ordens. Isso vai criar,
eventualmente, uma dificil ambigiiidade: os proprios detona-
dores da mudanca se voltam contra ela e tentam breca-la. Por
essa razao, a mudanga de paradigma, a conscientizagdo sobre
a necessidade de ver a propria posi¢do de uma forma diferen-
te, tende a ser mais lenta e trabalhosa quanto mais alto o indi-
viduo esta situado na hierarquia empresarial. Ha varias exce-
¢Oes, naturalmente, mas a tendéncia geral permanece.

A mudanga de paradigma envolve, como ficou claro,
fatores diversificados e de dificil mensuragdo, mas ela € o
desafio do nosso tempo. Temos de enfrenta-lo. Por essa
razao, o trabalho prévio de modificacao de valores e concep-
¢oes individuais, a transi¢ao de paradigmas, € o mais impor-
tante de todo e qualquer processo de mudanga empresarial.
Ele ndo pode ser menosprezado ou considerado mera corte-
sia. Sem compreender a mudanga de paradigma profissional,
ninguém vai se adequar, quanto menos colaborar proativa-
mente com a modernizagdo. Mesmo as empresas, se nao tive-
rem em seu horizonte esse novo conjunto de valores, terao
dificuldades em perceber o tipo de mudanca e as necessida-
des de reorganizagao pelos quais devem passar.

Do ponto de vista individual, a mudanga de paradigma ¢
a Unica forma de se manter competitivo. Hoje em dia, um
cientista que queira afirmar que a Terra esta no centro do sis-
tema nao esta cometendo apenas um erro. Na verdade, ele nao
sera considerado mais cientista. Da mesma forma, um profis-
sional que se apegar aferradamente aos valores que estao
sendo substituidos, deixara em breve de ser um profissional.
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A experiéncia que tenho acumulado nos ultimos anos me
permite ser um pouco otimista. A cada palestra € workshop
com profissionais de todos os escaldes de empresas de areas
diversificadas, percebo que o envolvimento e o interesse
demonstrado por esses principios tém crescido bastante.
Além disso, o grau de inovagdo e mudanga de perspectiva
que eles carregam é capaz de conduzir a novas convicgoes.
Por isso, encerro este capitulo com um pequeno caso pessoal.

Em novembro de 96, logo no inicio de uma de minhas
palestras, num workshop programado para durar o dia todo,
uma pessoa na platéia me interpelou: “Eu sei exatamente o
que o senhor vai dizer, estou acostumado com esse tipo de bla-
blabla, e duvido que va sobrar alguma coisa de util no final”.

Foi uma abordagem bastante agressiva. Eu ndo revidei
no mesmo tom, porque isso significaria cair na retorica da
intransigéncia. Pedi a ele: “Por favor, so lhe pego para espe-
rar algumas horas. Gostaria que o senhor fizesse sua avalia-
¢d0 apos ouvir minha palestra e participar da discussdo. Se
entdo nio tiver sobrado nada de util, eu dou minha mao a
palmatoria”.

Ao final do dia, antes da conclusdo do workshop, eu ja
havia me esquecido do incidente da manha. Aquela pessoa
ndo. Com muita honestidade e corregao, ele pediu a palavra:
“Eu gostaria de dizer que fiquei espantado com as palestras
e discussdes de hoje. O senhor me perdoe a agressividade ini-
cial, mas agora eu tenho de reconhecer que valeu a pena”.

Essa pessoa estava se recusando, no inicio, a “olhar pelo
telescopio”. Depois que o fez, passou a acreditar no que seus
proprios olhos estavam vendo. Isso ndo foi um grande méri-
to do palestrante, eu ndo estou propondo aqui um auto-elogio
de minha capacidade de persuasdo. A reflexdo de todo o
grupo em torno dos principios que foram apresentados ¢ a
evidéncia de que eles formam uma concepgao mais fértil para
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o mundo do trabalho foi capaz de ultrapassar as barreiras das
idéias pré-concebidas. Para essa pessoa, que passou da resis-
téncia irrefletida para a auto-reflexdo, o processo de transi¢ao
de paradigmas ja comegou.



CAPITULO 8

AUTO-RETRATO

Para os individuos (e mesmo para 0S
pOVOS que perseveram em $eus erros e
gradualmente os agravam), 0 plagio
humano ao qual mais dificiimente se
escapa é o plagio de si mesmo.

Marcel Proust

O Brasil ¢ um pais pouco competitivo. Essa ¢ uma afir-
magdo que se tornou comum, realimentada todos os dias por
noticias de jornal que mostram as dificuldades dos produtos
brasileiros na concorréncia internacional. Também ¢ comum
se dizer que os brasileiros sdo extremamente criativos, mas
tém dificuldade de passar dos planos, sempre muito detalha-
dos e extensamente discutidos, para a a¢do concreta. Essas
observagdes serdo mero preconceito, generalizagoes absur-
das? Fazem parte de um suposto “complexo de inferioridade”
e “derrotismo™? Ao contrario do que tenho feito na maior
parte deste livro, desta vez eu serei obrigado a reforgar a opi-
niio comum. Pouco competitivo, cheio de planos, mas com
dificuldades para implementar a¢des, a0 mesmo tempo muito
criativo e pouco pragmatico: este € o perfil predominante no
mercado profissional brasileiro.

Esta afirmacdo é bem mais do que uma simples opiniao
pessoal. Ela se baseia em um extenso trabalho de avaliagao
realizado com cerca de oito mil pessoas, inseridas no merca-
do profissional brasileiro, nos Gltimos cinco anos. Parte
desse trabalho consistiu em identificar os seus comportamen-
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acontecerem, seguros de sua propria capacidade de enfrentar
e vencer desafios. Esses sdo os individuos que apostam na
competi¢do e na competitividade, que se interessam por obter
os melhores resultados no tempo mais curto e colocar-se
adiante dos concorrentes. No cotidiano profissional, 1sso se
traduz da forma mais prosaica: dezenas de reunides sobre 0
mesmo assunto, antes de implementar qualquer agao concre-
ta, idéias inovadoras que ficam na gaveta porque sempre “¢
preciso esperar condigdes mais favordveis” ou porque “a
idéia é muito boa mas sua aplicagdo ¢ por ora inviavel”.
Individualmente, esse quadro remete a um problema a que ja
fizemos mengao neste livro, o eterno adiamento das decisoes
pessoais. Vimos que essa dificuldade ¢ o maior problema a
ser enfrentado na administragdo eficaz do presente.

O Circulo Magico

O International Institute of Management Development
(Instituto Internacional para o Desenvolvimento Gerencial) e
o World Economic Forum (Férum Mundial de Economia),
duas instituicdes reconhecidas internacionalmente, com sede
na Suiga, elaboraram, em 1996, um ranking de comi)etitivida-
de entre 49 paises. O Brasil ficou em 48.°, penultimo lugar!,
A frente apenas da Russia e atrs de paises como Filipinas,
Coldmbia e Egito. Isso mostra o quanto a falta de competiti-
vidade é um problema agudo no pais. Outros levantamentos,
feitos também por instituigdes mundialmente reconhecidas,
indicam a mesma situacdo. A Cepal (Comissdo Economica
para a América Latina, 6rgdo da ONU) mostrou que em 1996
o Brasil ficou em 13.° lugar entre os 23 paises que compoem
a América Latina e o Caribe no item “aumento das exporta-
coes”. Elas cresceram apenas 3,2%, contra aumentos de 21%
na Venezuela, 20% no México, 13,5% na Argentina. Ora, as
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exportagdes mostram exatamente a capacidade do pais de
disputar mercados internacionais — ou seja, ser competitivo.
Mesmo a inflag¢do baixa, considerada a grande conquista do
biénio 95/96, amargou também um modesto 13.° lugar, fechan-
do 0 ano em 10,5%.

A outra face dessa situacao € cultural. O Instituto de
Qualidade realizou uma pesquisa com 8 830 operarios brasi-
leiros, publicada na revista Veja. As conclusdes sao muito sig-
nificativas, porque indicam a correlagdo entre o desempenho
global do pais e 0 modo como os trabalhadores véem o tra-
balho. O Instituto de Qualidade verificou que 77% dos ope-
rarios entrevistados acham normal cometer erros na fabrica-
¢ao de produtos. A metade dos entrevistados afirma que ndo
aspira a adquirir produtos perfeitos. E mais da metade decla-
ra que prefere trabalhar sob as ordens de um chefe centrali-
zador. Ou seja, sdo trabalhadores que toleram o erro, a inefi-
ciéncia e ndo querem saber de autonomia. Estdo distantes do
novo paradigma profissional.

Os dados sobre o comportamento funcional, que eu cole-
tei estatisticamente, sdo muito importantes porque nos per-
mitem ver diretamente a relacdo entre os problemas empresa-
riais e a forma de agir individual. Insisti muito, até agora, que
a modificagao de qualquer empresa ¢ impensavel se nao hou-
ver a0 mesmo tempo o trabalho de modifica¢do das formas
de ver e agir, do paradigma profissional de cada pessoa que
a constitul. Os resultados que apresento agora reforcam ainda
mais essa tese. O fato de as empresas brasileiras sofrerem por
falta de competitividade ¢ em parte explicado pela falta de
competitividade das pessoas que compdem o mercado. E
claro que também estdo envolvidas razdes macroecondmicas,
historicas, interesses mundiais, isolamento comercial e tec-
nologico e uma série de fatores fartamente analisados por
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economistas e socidlogos. Mas, se varias outras razdes deter-
minaram a falta de competitividade do pais, esse quadro, ao
longo do tempo, solidificou culturalmente o paradigma da
nio-competitividade, expresso pelo impressionante resultado
do trabalho de identificagdo de perfis funcionais: somente
4% de pessoas competitivas.

Por isso, o rompimento do circulo vicioso do atraso
passa necessariamente pela alteragao do comportamento fun-
cional dos profissionais do pais. E o que podemos chamar,
talvez com um pouco de ironia, de reengenharia humana.
Sem isso, ha o risco de ficar eternamente preso a uma espe-
cie de circulo magico, no qual as tentativas de modernizagao,
ainda que consideradas indispensaveis, esbarram na incapa-
cidade de implementagdo — que €, por sua vez, um dos sin-
tomas da propria falta de modernizagdo: o pais nao consegue
se tornar competitivo porque ndo ¢ competitivo... Nao adian-
ta ficar se perguntando eternamente se primeiro veio o ovo
ou a galinha, mas fazer de ambos, talvez, um omelete € um
frango a passarinho.

Do ponto de vista pratico, tais constatagdes levam a con-
seqiiéncias imediatas. Individualmente, trata-se de assumir,
como uma das metas do autodesenvolvimento, a necessidade
de incorporar caracteristicas de competitividade. Antes de se
perguntar “por que sera que os produtos brasileiros ndao sao
competitivos e estdo em 48.° lugar no ranking mundial?”, o
profissional deve enfrentar uma questao prévia: “Eu sou
competitivo?”. A analise dos percentuais a que chegamos
permite tragar uma estratégia individual obvia: se os compe-
titivos, avidos por resultado, dispostos a aceitar riscos, prag-
maticos, capazes de romper as barreiras para implementar
acdes concretas sao absolutamente minoritarios, a tendéncia
natural é que passem a ser também absolutamente valoriza-



]08m  Crianpo 0 PrOPRIO FUTURO

dos. As empresas precisam cada vez mais de pessoas assim.
A medida que voceé se tornar mais competitivo, incluindo em
seu comportamento funcional pelo menos algumas das carac-
teristicas ja citadas, maiores serdo suas chances de sucesso
num mundo progressivamente regido pela meritocracia.

[sso ndo € apenas uma suposicdo. Tal fato comega a ser
verificado na pratica. As caracteristicas competitivas estao se
tornando um dos critérios de admissao, remanejamento e pro-
mog¢ao. Obviamente, ao lado de todo o conjunto de qualifica-
coes que discutimos até aqui, porque nao basta ser competiti-
vo se ndo for um bom profissional também nos outros aspec-
tos. Vejamos um exemplo. Na empresa de varejo da qual reti-
ramos os exemplos citados no Capitulo 2, foram avaliados
150 profissionais. Apenas frés apresentaram comportamento
funcional caracteristicamente competitivo. Nao por coinci-
déncia, os trés foram considerados como de qualificagdo
superior e indicados para assumir postos de maior responsabi-
lidade. Vou reproduzir uma dessas avaliagdes, resumida:

Trata-se de um profissional jovem, porém com excelen-
te potencial. Traz experiéncia de outras organizagaes, o que
pode ser muito util para a fixagdo de parametros compara-
tivos. Ambicioso, dispée-se aos sacrificios que forem neces-
sarios para crescer — e possui todas as condigoes para gal-
gar posi¢des muito acima da atual ao longo do tempo. E um
dos pouquissimos, dentro da organizagdo, que possuem per-
fil de competitividade. Justifica investimentos em seu desen-
volvimento. Recomendamos programas de lideranga, moti-
vagao, team-building, empowerment, MBA e similares.

Esse funcionario também obteve excelente avaliacao em
outros itens — lideranga, autodeterminacgdo, criatividade,
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facilidade de relacionamento e comunicagdo, entre outros —,
mas a competitividade foi um fator de diferenciagdo, impor-
tante a ponto de fazer dele uma das apostas da empresa.

A mesma estratégia individual, de incluir no novo para-
digma profissional elementos de competitividade, precisa ser
adotada pelas empresas. A maior parte das organizagdes bra-
sileiras reproduz, em seu quadro de pessoal, a porcentagem
de perfis que apresentamos acima. Além de significar que
possui poucas pessoas realmente competitivas, 1SS0 quer
dizer que a cultura empresarial ¢ carente de tragos de compe-
titividade. O 48.° lugar no ranking mundial prova isso. Mas,
ao relacionarmos esse fato também as caracteristicas indivi-
duais, poderemos elaborar instrumentos especificos para
favorecer as mudangas necessarias e 0 aumento de competi-
tividade. Esses instrumentos atuam em duas frentes. Em pri-
meiro lugar, trata-se de identificar as pessoas competitivas
dentro da organizagdo — por meio de workshops, entrevistas
e outras técnicas adequadas — e estimular seu desenvolvi-
mento, capacitando-as com cursos e treinamentos especificos
para assumir postos de responsabilidade onde possam espa-
lhar ¢ manter sempre presentes para o conjunto da empresa
os comportamentos competitivos. Também importante ¢
incluir as caracteristicas do comportamento funcional com-
petitivo entre os critérios de sele¢do ¢ admissao, para tentar
formar uma massa critica dentro da empresa.

A segunda frente ¢ pedagogica: a educagdo para enfren-
tar e vencer desafios. As caracteristicas do comportamento
competitivo precisam ser apresentadas e discutidas com
todos os membros da empresa, como parte do processo de
transi¢ao de paradigmas. E fundamental que tais valores pas-
sem a fazer parte das preocupagdes cotidianas de cada um.
Esse processo pedagogico, feito por meio de palestras, dis-
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cussoes, simulagdes vivenciais e workshop, € hoje uma ferra-
menta indispensavel para garantir o sucesso de qualquer pro-
cesso de transformagdo empresarial.

A n@o-competitividade € um inimigo a ser combatido em
todos os campos: econdmico, tecnoldgico e — eu até diria
principalmente — cultural. Ha casos, e nos veremos isso no
proximo capitulo, em que empresas conseguiram dar saltos
de produtividade sem necessitar de investimentos em tecno-
logia, ganhando em competitividade, apenas com o trabalho
dirigido a mudanga de comportamento funcional. Enquanto
outras, apesar de investimentos significativos, continuaram
no circulo vicioso da nao-competitividade, porque as pessoas
ndo foram atingidas pela modernizagdo, permanecendo no
antigo paradigma profissional.

O Péndulo de Foucault

Se voce se deu ao trabalho de fazer uma pequena soma,
Ja percebeu que ainda falta a discussdo de um elemento: 54%
de planejadores mais 37% de criativos mais 4% de competi-
tivos resulta em 95%. Onde estdo os outros 5%?

No mercado brasileiro, essa parcela também minoritaria
de caracteristicas de comportamento diz respeito a pessoas
que consideram em primeiro lugar os seus valores éticos e
morais, interessadas em aplicar, manter em funcionamento e
ampliar a acdo das idéias que julgam verdadeiras e corretas,
além de se preocupar com as implicagdes e conseqiiéncias
sociais da atividade profissional. Sdo preservadores. Essas
caracteristicas fazem surgir, nas empresas, o interesse em
preservar 0 melo ambiente, apoiar iniciativas de carater
social, manter escolas e creches e se empenhar em a¢des que
tém repercussao extra-empresarial. No entanto, essas carac-
teristicas fazem hoje menor falta as empresas brasileiras do
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que as caracteristicas competitivas. Vocé vai dizer agora que
acabo de cair em contradicdo, apos defender como fundamen-
tal os aspectos humanos da atividade profissional. Mas nao ha
contradigdo alguma aqui. O fato ¢ que as caracteristicas com-
petitivas dependem de um reordenamento de paradigma que
parta da cultura interna da empresa e, por 1sso, precisa ser
arduamente trabalhado. Sdo fatores endogenos. Enquanto
isso, as agoes que dependem das caracteristicas preservadoras
sdo exdgenas, impostas de fora, por meio de leis e pressoes de
consumidores, por exemplo, ou se tornam, elas também, ele-
mentos de competitividade.

Vamos considerar dois exemplos concretos. Pense no
respeito a0 meio ambiente. Ele ¢ fundamental e as grandes
empresas com atividades altamente poluidoras no pais ja evo-
luiram bastante no sentido de controlar os danos que pode-
riam causar, por meio de filtros, melhoramentos tecnologi-
cos, programas de prote¢do a natureza, programas de reflo-
restamento, etc. Fizeram isso sem possuir internamente as
caracteristicas de comportamento funcional que as fariam
surgir espontaneamente. Foram obrigadas por lei, sob risco
de multas pesadas ou mesmo de fechamento. Ou seja, € pos-
sivel obrigar uma empresa, e isso esta sendo feito, a respeitar
a coletividade. Mas nenhuma lei vai obrigar ninguém a ser
competitivo, sem mudar a cultura interna.

Outro exemplo: a manutencdo de atividades culturais e
sociais. Embora sejam ligadas as caracteristicas funcionais
preservadoras, esse tipo de iniciativa tem crescido no pais
gracas a competigdo. As empresas estdo cada vez mais apos-
tando nesse tipo de atividade como forma de consolidar sua
imagem institucional, o que a médio e longo prazo aumenta
a credibilidade e a aceitagdo dos consumidores. Tornam-se
diferenciais na competi¢do. Ou seja, nesse caso € por razoes
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de mercado que alguns comportamentos funcionais preserva-
dores sdo obrigatoriamente adotados, sem que estejam neces-
sariamente ligados — embora possam estar — a uma supos-
ta boa vontade humanista. E claro que, progressivamente,
essas atitudes tomadas por obrigagdo comegam a atingir a
propria cultura da empresa, solidificando-se como elemento
do paradigma profissional. Assim, tais caracteristicas cres-
cem dentro do mercado profissional a medida que hd o ama-
durecimento de toda a sociedade em relagao a esses temas e
isso tem ocorrido rapidamente no pais. E o que se chama de
cidadania. As empresas ndo terdo como fugir a 1sso, indepen-
dentemente de processos de modernizagdo. Como hipotese
dificil de ser comprovada, porque nao dispomos de pesquisas
de perfis funcionais anteriores a cinco anos, mas no entanto
provavel, eu diria que o fato de as caracteristicas preservado-
ras ultrapassarem a competitividade (5% a 4%) ¢ um indica-
tivo de que elas vém crescendo nos ultimos anos. Afinal, a
preocupacao com meio ambiente, atendimento personaliza-
do, agdes sociais, etc. ja esta presente na agenda do pais ha
pelo menos 10 anos. Ha quanto tempo vocé ouve falar de
Cetesb, Procon, ecologia? Enquanto isso, a necessidade de
competi¢do comegou a ficar mais evidente apenas no gover-
no de Fernando Collor de Mello e s6 se tornou ordem do dia
apos o Plano Real.

E muito importante notar que o objetivo de tudo o que foi
dito até aqui nao ¢ pretender que todos os individuos se tor-
nem extremamente competitivos. Isso seria mesmo absurdo.
O problema que se coloca é compensar o desequilibrio atual
no perfil funcional do mercado profissional brasileiro. As
empresas precisam de mais caracteristicas competitivas, dai a
preocupagao concentrada nesse tema, mas nunca poderiam
sobreviver apenas com essas caracteristicas.
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No momento atual, de necessarias redefini¢cdes de mer-
cado, as empresas que ja se esforgam na diregdo da competi-
tividade vivem uma espécie de movimento pendular. As
agdes competitivas passam a ocorrer com maior freqiiéncia,
mas sdo seguidas de um retorno, por inércia, ao paradigma
anterior. A grande questdo, para continuar na imagem, €
transformar o movimento pendular linear em um movimento
em circulo, abarcando todos os conjuntos de caracteristicas
de comportamento funcional, como o Péndulo de Foucault
mantinha sua trajetoria circular, em movimento constante,
provando que a Terra gira.

Essa capacidade de se movimentar e agir usando todos os
conjuntos de caracteristicas — planejadoras, criativas, com-
petitivas e preservadoras — € possivel para a empresa que
obtiver o equilibrio funcional. Ele ndo se baseia numa igual
distribuigao de perfis funcionais, mas na constru¢ao de uma
propor¢ao adequada, que varia de acordo com o tipo de
empresa, 0 ramo a que se dedica, sua atividade basica, carac-
teristicas da concorréncia, etc. Um dos trabalhos realizados
em cada transformagao empresarial € definir, durante o pro-
cesso, a proporgdo ideal e trabalhar para atingi-la ou pelo
menos se aproximar dela. O que se verifica na pratica, por
razdes que ja expliquei acima, ¢ que na maioria das empre-
sas, na situacao atual de mercado, esse equilibrio funcional
comega a ser atingido pela valorizagao e crescimento de
caracteristicas competitivas, tanto pela aquisi¢ao de novos
profissionais como pelos processos de identificagao e de
pedagogia internos.

A imagem do péndulo ¢ muito util para desfazer um pos-
sivel mal-entendido. As caracteristicas planejadoras e criati-
vas, por serem maioria entre os profissionais brasileiros, nao
sdo por essa razao negativas. Ao contrario. Significam uma
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enorme energia potencial ja adquirida. Esses comportamen-
tos funcionais, assim como o competitivo, sdo fundamentais
para o sucesso da empresa. Nao se trata de trocar um tipo de
comportamento por outro, mas de ampliar as caracteristicas
funcionais da empresa. A troca de um tipo de comportamen-
to por outro seria 0 movimento do péndulo em linha reta.
Mas o importante € a integragdo de novas caracteristicas, que
estdo em falta, no movimento circular, em nossa imagem, do
Péndulo de Foucault.

Do ponto de vista individual, o raciocinio € parecido,
porém com algumas observagdes complementares. Assim,
qualquer que seja o perfil funcional de uma pessoa, ela estara
ganhando pontos no mercado se absorver caracteristicas com-
petitivas sem perder as caracteristicas anteriores. Nio se trata
de deixar de ser criativo ou planejador para ser competitivo,
mas ser criativo e planejador e competitivo, ainda que uma
dessas caracteristicas seja a predominante. Em algumas situa-
¢Oes individuais mais proximas de limites, essa absor¢io de
caracteristicas funcionais diferenciadas deixa mesmo de ser
fundamental. Imagine por exemplo um publicitario da area de
criagdo, bem-sucedido, extremamente criativo mas pouquissi-
mo organizado e praticamente nao-competitivo. Ele pode ser
um génio da criagdo e estar milionario, sem ter a necessidade
de adquirir pessoalmente outros tipos de comportamento.
Mas, necessariamente, terd de contar em sua agéncia com
outras pessoas que supram essas auséncias comportamentais
e déem, a empresa, competitividade e organiza¢ao. Em situa-
¢do diferente estara um génio da criagdo ainda nao-reconheci-
do ou em inicio de carreira. Ele sim tera vantagem se desen-
volver alguns comportamentos competitivos e planejadores,
ja que a multifuncionalidade, cada vez mais requerida pelo
mercado, em todas as areas, inclui essa capacidade de amplia-
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¢do de perfil. Para usar brevemente algumas concepgoes
desenvolvidas na Brain Technologies Corporation, poderia-
mos dizer que cada um desses conjuntos de comportamento
funcional esta ligado a uma determinada area do cérebro. Essa
observagdo pode servir como uma excelente imagem: a dife-
renca entre ser fortemente caracterizado por um dos perfis ou
ter condigdes de absorver comportamentos de tipos diversos
equivale & diferenga entre usar apenas preponderantemente
uma parte do cérebro ou usar o cérebro inteiro. E facil con-
cluir quem estard, nos dois casos, em vantagem.

O interesse pelo comportamento competitivo aliado aos
outros comportamentos funcionais ja comega a ser explorado
em algumas areas profissionais mais imediatamente confron-
tadas com situagdes de crise. Veja o caso do sistema bancario
no Brasil. Entre 90 e 94, viveu uma época de ouro, com
ganhos impulsionados pela inflagdo. Em 1993, os bancos res-
pondiam por 15,6% do PIB (Produto Interno Bruto, soma da
riqueza produzida no pais), segundo dados do IBGE. Em
1995, primeiro ano de inflagdo baixa, essa participagdo caiu
para 6,9%. Isso causou quebras, fusdes e incorporagoes de
institui¢des financeiras e obrigou todas elas a aumentar sua
produtividade e competir em um mercado que encolheu.
Nesse caso, a competitividade aliou-se a criatividade e ao
planejamento ja existentes, com resultados que sdo hoje
muito claros. Um banco oferece 10 dias de saldo negativo no
cheque especial sem cobrar juros, outro responde com 12
dias. O governo cria um novo imposto, a CPMF, que incide
sobre as movimentagdes financeiras e um banco oferece a
seus clientes isengdo desse imposto nas cadernetas de pou-
panga (pagando ele proprio a taxa). Os outros bancos sao
obrigados a tomar medidas semelhantes oferecendo ainda
alguma coisa a mais. Além disso, surgem constantemente
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novos produtos destinados a vencer a concorréncia: movi-
mentagdo bancaria por meio de computadores pessoais, ser-
vigos de retirada e entrega domiciliar de contas e taldes de
cheques, conta-corrente para adolescentes, linhas automati-
cas de crédito por meio de cheques diferenciados, cartdo de
crédito conjugado com poupanga, entre dezenas de outros.
Sao agdes rapidas, inovadoras, criativas e planejadas. Os ban-
cos que atravessaram a crise e conseguem mesmo niveis de
lucratividade superiores a época de ouro sdo aqueles que
estdo mantendo o potencial anterior dos perfis predominan-
tes no mercado, mas com o dado novo da competitividade.

Espelho, Espelho Meu

Sem desejar fazer da anélise do comportamento funcio-
nal dos profissionais brasileiros uma formula para entender
um suposto “carater nacional”, eu vou no entanto terminar
este capitulo com dois exemplos fora do campo profissional.
Eu pretendo apenas sugerir que a mesma predominancia de
perfis verificada no mercado de trabalho reaparece e causa
problemas na sociedade e na politica.

A Constituicao Cidada — Em 1988, quando foi promul-
gada a atual Constituicdo, havia uma certeza: a Assembléia
Nacional Constituinte havia produzido um documento progres-
sista, com grandes avangos na drea social e dos direitos huma-
nos. O presidente da Assembléia, Ulysses Guimaraes, declarou
que era uma Constituigéo Cidadd. Detalhada, uma das mais
extensas do mundo, ela definiu normas e principios sobre as
mais diversas dreas da sociedade e da economia. Quase dez
anos depois, ainda ndo entrou completamente em vigor. Varios
artigos estdo dependendo de Leis Complementares. Mesmo
assim, a mudanca dessa mesma Constituicéo, as reformas do
jargdo politico, sdo novamente prioridade. Ha uma crenca
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quase magica de que, uma vez alteradas algumas leis, o pais
muda automaticamente, sem a necessidade de mais esforgo.
Estamos cansados de saber que ndo é assim. As caracteristi-
cas planejadoras funcionaram com toda a forga nesse caso.
Mas onde esta a capacidade de colocar os planos, no caso
varios itens da Constituicdo, em pratica?

A llha da Fantasia — Brasilia, cidade planejada e com
uma arquitetura original e inovadora de Oscar Niemeyer, hoje
considerada Patriménio Cultural da Humanidade, é ao mesmo
tempo exemplo da falta de praticidade. Belissimos por fora, 0s
edificios brasilienses — principalmente os centros do poder,
como o Congresso, o Paldacio do Planalto, o Palacio da
Alvorada e os ministérios — possuem interiores que lembram
um cortico. Espagos confusos de circulagdo, problemas de
ventilacdo, salas mal-divididas. A criatividade na concepgao
das fachadas foi acompanhada por uma total falta de preocu-
pacdo com os aspectos de uso desses edificios. E o privilégio
da criatividade, sem a companhia da praticidade. Nessa
mesma cidade, outro exemplo importante. No inicio dos anos
90, foi planejado o metré da cidade, por si mesmo de utilidade
duvidosa. Era, no entanto, um belissimo plano, baseado em
concepg¢bes modernas de urbanismo e circulagde humana.
Hoje, as obras estao paralisadas. O grande projeto do metré de
Brasilia se resume, ainda, a canteiros de obras abandonados e
.tuneis sem trafego. A busca de uma solugdo inovadora sofreu
pela falta de capacidade de realizagao.

Como reflexdo final, deixo algumas perguntas para vocé
responder para si mesmo: quantos planos fantasticos, sejam
eles pessoais ou de sua empresa, estdo ha muito tempo enga-
vetados ou apenas realizados pela metade? Quantas de suas
idéias inovadoras foram realmente uteis e aplicaveis?
Quantas normas e determinagdes existem em sua vida € na
sua empresa que nunca “pegaram”, ndo sdo seguidas, embo-
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ra consideradas importantes? Quanto tempo vocé gasta pla-
nejando minuciosamente algumas agdes que nunca sdo colo-
cadas em pratica, ou quantas reunides sdo feitas na sua empre-
sa antes de uma decisdo ser realmente implementada? Sera
que voce ndo esta se empenhando ha muito tempo em fazer
belissimas construgdes onde serd impossivel morar, tineis
que nunca serao trafegados, constituigdes que nunca serdo
obedecidas?



CAPITULO 9

C4SES E “CAusos”

Tenho consciéncia de que minhas idéias
se baseiam muito mais numa concepgao
prética da vida do que na filosofia
abstrata ou numa moral elevada, mas

j& me habituei a pensar assim.

Nikolai Leskov

“Nem com benzimento essa empresa vai pra frente.”
Com esse desabafo, feito em uma reunido no inicio dos anos
90, um diretor salvou a empresa em que trabalhava. Com gra-
ves problemas em todas as suas areas, ameacada de fechar, a
empresa estava sendo submetida a um furn around, processo
aceleradissimo de reformulagdo. Era a ultima esperanga de
recuperacdo. O problema ¢ que ja haviam decorrido trés
semanas e nada havia mudado. Em um furn around, trés
semanas equivalem a seis meses... Claudio Galleazzi, con-
sultor que havia sido contratado recentemente como presi-
dente da empresa para conduzir a reestruturagao, viu no desa-
bafo do diretor um primeiro raio de luz. Estimulou a conver-
sa sobre benzimento e a reunido virou uma discussao acalo-
rada, imersa em confusdo: um diretor evangélico defendendo
a vinda de um pastor, outros achando que deveria ser chama-
do um pai-de-santo, um outro cético achando tudo aquilo
uma grande bobagem e assim por diante. Mas todos empe-
nhados na discussdo. No final, decidiu-se que ja no dia
seguinte, um sabado, seriam chamadas duas pessoas para
fazer os benzimentos: o pai-de-santo e o pastor evangelico.
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exemplo do mesmo tipo, com menos charme, aconteceu em
uma empresa do sul do Brasil. [gualmente em situagdo grave,
a empresa iniciou seu processo de transformacdo. Uma das
primeiras agdes necessarias era um corte nos custos fixos.
Ora, ninguém na empresa, do primeiro ao ultimo escaldo,
acreditava que isso fosse possivel. Varias tentativas ja haviam
sido feitas nesse sentido e aparentemente os custos fixos
estavam no patamar mais baixo possivel. Pois bem, o consul-
tor que comandava o processo analisou item por item todas
as linhas da relacdo de custos dessa empresa. Gastou dois
finais de semana mergulhado em uma pilha de papéis de um
metro de altura. Conseguiu encontrar algumas coisas que
poderiam ser cortadas. Nao eram muito significativas, em
termos de valores. Mas quando esses cortes, ainda que
pequenos, foram feitos e os custos fixos baixaram, o choque
provocado sobre as pessoas foi imenso. Afinal, era possivel!
Isso detonou um processo em que todos os departamentos se
engajaram ¢ naquele més foi obtido um corte de custos da
ordem de R$ 600 mil. Essa economia estava longe, muito
longe, de resolver os problemas da empresa. Mas foi a partir
dai que toda a organizagdo ganhou confianga e passou a acre-
ditar na possibilidade de realizar o conjunto de transforma-
¢oes que salvariam a empresa.

Veja, sao fatos aparentemente banais, em si mesmos sem
importancia: benzimento, pequenos cortes nos custos fixos
ou, em varias empresas, outros casos do mesmo tipo. Mas o
resultado ¢ estrondoso. Sao coisas que tocam em pontos sen-
siveis das crengas pessoais e da cultura empresarial.
Funcionam como uma pequena bola de neve, no alto da mon-
tanha, que comeca a rolar e se torna uma avalanche. No epi-
sodio do corte de custos, a avalanche ganhou tal velocidade
que precisou de ajustes: 0s executivos resolveram acabar com
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diversos beneficios dos funcionarios, incluindo os seus pro-
prios. Foi uma decisdo exagerada, que ndo chegou a ser
implementada, mas foi tomada pelos proprios interessados,
que ficaram totalmente contaminados pela idéia de levar
adiante, a qualquer custo, as mudangas na empresa.

Vamos pensar esses dois “causos” do ponto de vista da
consultoria que estava conduzindo os processos. Foram agoes
de sinalizagdo de horizonte, motivagdo e negociagao. No pri-
meiro caso, poderia ter sido tentada uma demissdo de todos
o antigos diretores, substituidos por supostas “feras™ espe-
cialmente contratadas. No segundo, poderia ter sido determi-
nado um corte linear de, digamos, 20% nos custos. Ora,
seriam duas decisdes autoritarias e, pior ainda, burras.
Dificilmente os objetivos seriam alcangados. Ainda que algu-
mas mudangas comegassem a surgir, elas ndo estariam ser-
vindo para detonar internamente o processo de transforma-
¢do, nem o da empresa, nem o das pessoas envolvidas. Note
bem: ndo importa somente alcangar certos objetivos, ¢ preci-
so considerar a maneira como eles foram atingidos. Somente
dessa forma sera possivel avaliar suas conseqiiéncias futuras
e seu poder de mobilizagdo para a mudanga.

Os dois “causos” acima foram colhidos em processos de
turn around, em situagdes empresariais extremamente criti-
cas que necessitavam de medidas e resultados muito rapidos.
Em situacdes de relativa normalidade, nas quais a organiza-
cdo se moderniza para dar um salto e ndo para evitar a falén-
cia, o timing ¢ menos acelerado, mas os principios sdo exata-
mente 0S mesSmos.

Tenda dos Milagres

Pego perddo por usar tantas referéncias religiosas, mas
desejo reformar um ditado popular: quando se trata de
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mudangas empresariais, os santos de casa sdo capazes de
fazer milagres. Sdo os funcionarios da empresa as pessoas
que tém as melhores condi¢des para agir e estimular a cria-
¢do do ambiente transformador. Igualmente importante € que
0 processo seja conduzido por um grupo externo, uma con-
sultoria, que cumprira o papel de implementagdo e arbitra-
gem. E isso é muito curioso: os consultores que assumem a
tarefa ndo precisam entender do ramo de negocios ao qual a
empresa se dedica, mas dominar profundamente todos os
mecanismos € questdes envolvidas na mudanga de paradig-
mas — seja numa confec¢do, numa fabrica de autopegas,
numa industria alimenticia. O conhecimento técnico esta
dentro da empresa. Por isso, seus funcionarios e executivos
sdo pegas centrais, por no minimo duas razoes.

Primeira razdio: ja notei que o processo pedagogico,
expondo e estimulando a adog¢ao de um novo paradigma, € um
elemento essencial nas mudangas. As palestras, workshops ¢
todas as outras técnicas desse tipo cumprem um papel impor-
tante. Mas so surtirdo efeitos se comegarem a atuar por den-
tro da estrutura empresarial. O que quero dizer com isso? E
preciso que haja pessoas atuando como fermento. Elas serdo
os lideres que, ja tendo absorvido os principios do novo para-
digma, estardo junto aos outros membros da empresa no dia-
a-dia, estimulando, servindo de exemplo e orientando as
modificacdes. Tais lideres formam a massa critica inicial,
imprescindivel para o sucesso das mudangas.

Isso deixa claro que um dos primeiros pontos de um pro-
grama de reformulagao ¢ identificar as liderangas ja existen-
tes ou potenciais e integra-las ao processo. Ora, pense bem:
um lider precisa ter a confianga das pessoas, ser conhecido,
conhecer os outros, saber quais sdo 0s pontos positivos e
negativos da cultura empresarial. Um funcionario novo, ainda
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que de uma extrema competéncia, conseguiria reunir essas
caracteristicas? E claro que n3o. Os lideres estardo presentes
somente no grupo ja existente dentro da empresa. Eles serao,
no ditado, os santos. Dentro de casa.

Segunda razdo: no decorrer do processo, serdo ainda
fundamentais os conhecimentos e experiéncias acumulados
dentro da empresa, desde que reorientados para o propdsito
da transformagao. Isso vale, para usar termos da industria,
desde o chio de fabrica até os gabinetes executivos. Foi por
exemplo um operador de maquinas o responsavel por um
salto de produtividade em uma empresa de laticinios. Antes
de passar pela modernizagdo, essa industria operava com
equipamentos que permitiam o processamento de leite sufi-
ciente para a produgdo de 150 mil caixas de produtos finais.
Esse era o limite maximo para o funcionamento dos equipa-
mentos disponiveis. Qualquer aumento de produgio implica-
ria a compra de novos processadores, com investimentos
altos. Bem, pelo menos esse era um dos dogmas da empresa.

Esse dogma foi por terra durante um curto dialogo entre
um dos diretores e o responsavel pela operagao da maquina.
A conversa foi mais ou menos assim:

— Sera que ndo da para aumentar um pouco 0 processa-
mento, para conseguir um pouco mais de 150 mil?, perguntou
o diretor.

— Th, doutor, chega facil nas 200 mil caixas, respondeu
o operador, que nunca tinha sido consultado sobre o assunto.

Resultado: a capacidade do equipamento superou ate
mesmo as 200 mil caixas, fazendo a produgao saltar para 270
mil. Sem que nenhum tostao tivesse sido investido em equi-
pamentos ou tecnologia. E surpreendente, até mesmo pela
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facilidade. A chave foi um simples dialogo, de um minuto, se
tanto, entre um diretor empenhado nas transformagoes € um
operador de maquinas disposto a quebrar dogmas. Nao pare-
ce um milagre?

Mandar e Decidir

Uma das necessidades de modificagao de comportamen-
to, em qualquer empresa, € a capacidade de delegagdo de
tarefas e responsabilidades. Os chefes nao sdo mais as pes-
soas que mandam. S30 as pessoas que decidem. A diferenga
ndo ¢ apenas um jogo de palavras. Vamos ver um exemplo.
Quando as transformagdes comegam a ser operadas, 0 nume-
ro de problemas e questdes a serem resolvidos cresce. Cresce
muito. Como todos estdo sendo estimulados a ter iniciativa e
buscar caminhos novos, os erros também passam a ser mais
freqiientes. Imagine que um chefe de departamento, com
novas responsabilidades e mais autonomia, cometa um erro
grave. Quando ele se dirigir ao diretor, podem acontecer
varias coisas:

1 — O diretor o demite do posto e convoca uma reuniao
para tentar descobrir uma solucdo destinada a reverter o erro.

2 — QO diretor vé a gravidade do caso e determina o que
deve ser feito para corrigir o erro.

3 — O diretor pergunta: “Sim, e o que vocé fez para con-
sertar?”.

Num verdadeiro processo de mudanca de paradigma,
somente a ultima pergunta faz sentido. Nas duas outras, a
delegagdo de poderes e decisoes cessa no momento em que 0
erro ¢ cometido, ou seja, ¢ uma falsa delegacdo. Na terceira,
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ainda que o chefe de departamento em questio ndo tenha
ainda pensado em nada para reverter seu erro, ele vai buscar
as possiveis solugdes. E ai se torna possivel o dialogo ideal:

— Cometi um erro, com tais e tais consequiéncias, e tenho
trés alternativas, A, B e C, para resolver o caso. Acredito que
B seja a melhor, dird o chefe de departamento para o diretor.

E entdo, em vez de mandar fazer determinadas coisas,
esse diretor vai acatar a solugdo proposta ou decidir entre as
opcoes apresentadas. Desse modo, a delegacdo de responsa-
bilidades ¢ completa, incluindo a delegagdo também para
enco ntrar saidas para os proprio erros.

O tratamento do erro ¢ uma espécie de ponto fraco, que
deve ser considerado com o méaximo de cuidado. Se eles
forem considerados “crimes”, sinal de incompeténcia, moti-
VO para punigoes, o processo de transformagao sera abortado.
Ninguém mais vai ter coragem de aceitar riscos e desafios. E
claro que cada um dos profissionais que recebeu a delegagao
permanece em constante avaliagdo. Se qualquer um cometer
tantos erros a ponto de demonstrar sua inadequagdo para o
cargo, sera substituido. Nao ha duvida sobre isso. Mas o pro-
blema ndo ¢ errar. A questdo ¢ a necessidade clara de acertar
mais do que errar.

O tratamento do erro € uma questao delicada, mas o tra-
tamento do acerto também ¢. Eu ja notei que a realimentagao
da espiral do sucesso constitui um elemento fundamental
para o processo de transformagdo. Na pratica, tal realimenta-
¢do se da por valores materiais e também imateriais. Ambos
sao muito importantes, mas chego a afirmar que os fatores
imateriais tém preponderancia.

A realimentagdo pode se dar, inicialmente, na forma de
prémios em dinheiro. Assim, o cumprimento de determina-
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das metas ou a superagao de limites de produtividade gera
para os responsaveis pelo ganho uma determinada soma em
dinheiro. E uma boa estratégia, estimuladora para a maioria
das pessoas. Mas ela tem uma limitagdo: dificilmente pode
ser estendida a todos os membros da organizagdo. Em geral,
os prémios em dinheiro sdo destinados as pessoas de nivel
gerencial para cima, principalmente em empresas com gran-
de numero de funcionarios. Ha uma razao simples para isso:
para atingir a totalidade dos funcionarios, tais prémios acaba-
riam significando um gasto muito elevado para a empresa ou
tendo valores muito baixos a ponto de deixarem de ser real-
mente atrativos. E importante notar que tais premiagdes nio
sdo dadas por resultados individuais: toda a equipe € premia-
da pelo resultado conseguido pela empresa. O foco dirigido
ao desempenho da equipe, e ndo ao de cada individuo, ¢ a
melhor maneira de tratar bem tanto os erros como os acertos.

A realimentagdo imaterial, por sua vez, € a construcgao de
um ambiente confortavel, estimulante e agradavel para todos
os membros da organizagdo. E algo como voltar a ter orgulho
de pertencer ao grupo, passar a desfrutar uma sensagdo de
mérito. E o que podemos chamar de reconhecimento. Um dos
exemplos dessa atitude ¢ diminuir a distdncia entre cada
membro da organizagao e as estruturas de comando e aproxi-
mar da empresa as familias dos empregados. No caso da
empresa de laticinios, por exemplo, comecaram a ser organi-
zadas visitas de familiares as instalagoes da fabrica. O inte-
resse foi tdo grande que comegou a haver espera na agenda
de visitantes. Outra possibilidade ¢ criar e estimular ativida-
des esportivas, sociais e culturais voltadas para os emprega-
dos e seus familiares. Ao lado disso, a presenca constante de
diretores junto aos trabalhadores e a divulgacdo dos resulta-
dos positivos, reforgados por palestras e programas internos,
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ajudam a criar e manter o clima favoravel de recompensa. A
distribui¢do de lucros, embora seja uma politica empresarial
avangada e recomendavel por outras razdes, raramente se
caracteriza como uma estratégia de realimentacdo das
mudangas e geralmente ¢ adotada quando a reformulagio ja
esta completamente implantada.

O Poderoso Chefao

Em todo processo de mudanga de paradigma, ha um
momento em que se instala aparentemente o caos. As formas
antigas comecam a ser abandonadas e as novas ainda n#o estio
completamente implementadas. Além disso, nenhum resultado
positivo apareceu ainda. Cria-se um vacuo. E nesse momento
que 0 jogo se decide. Nao por causa dos funcionérios, mas por
causa dos donos, que podem parar o processo e retroceder.

Em primeiro lugar, atua o medo. Como tradicionalmente
se mantém a margem das transformagdes, os donos se assus-
tam com o caos que passam a enxergar. Nao conseguem ver
que a desordem instalada ¢ parte inevitivel da transicdo e
podem desistir de esperar por resultados. Em segundo lugar,
numa empresa modernizada os donos deixam de ser o pode-
roso chefdo. Com a descentralizagao crescente, sentem sub-
jetivamente a perda de poder. Junto com isso, podem perder
também algumas regalias, que nao sdo necessariamente de
grande valor material, mas simbolizam sfatus. Vou dar um
exemplo ocorrido em uma empresa que passou por moderni-
zagao e que, apesar dos desgostos passageiros dos proprieta-
rios, concluiu o processo. E um bom “causo” porque mostra
o conjunto de emogdes e disputas de poder que inevitavel-
mente aparecem, mesmo que sejam em torno de ninharias.
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No rol de despesas dessa companhia, aparecia o item
“ragdo para galinhas”. Ocorre que a empresa ndo tinha nada
a ver com atividades de avicultura. A ragdo era usada na
fazenda do dono. Ora, essa despesa foi cortada pela presidén-
cia da empresa, que deixou de admitir qualquer gasto que ndo
fosse relacionado com o proprio negocio. Foi uma briga dura.
E claro que o dono da empresa tinha condigdes de pagar a
racdo do proprio bolso. Mas, pensava ele, “a empresa tam-
bém é minha e pode pagar algumas despesas sem nenhum
problema”. Apos muita discussdo, em tom nervoso, acabou
convencido a abrir mao do “privilégio da ragdo”. Para conse-
guir isso, o presidente da empresa, que comandava a moder-
nizagio, jogou pesado: “O senhor pode me demitir se quiser,
mas essa despesa ndo sera autorizada enquanto eu estiver na
presidéncia”. Tanta briga por causa de ragdo de galinha? Sim,
com razio. Esse pequeno episodio poderia ser suficiente para
interromper o clima de transformagao que ja estava instalado.
Por um lado, pelo seu valor simboélico. Por outro, por permi-
tir que o dono da empresa continuasse a desempenhar o papel
ultrapassado de poderoso chefao.

Parece exagero, mas nao €. Um dos pilares da moderni-
zagAo, como ja observamos, ¢ a transparéncia. A presidéncia
deve ter condigdes de mostrar para qualquer funcionério o
conjunto das despesas de toda a organiza¢do. Em algumas
empresas, ja existem programas e planilhas informatizadas
que permitem aos funcionarios acesso aos gastos detalhados,
departamento por departamento, incluindo a presidéncia.
Essa circula¢do de informagdes tem valor pedagogico e moti-
vador. Ora, como justificar a necessidade de diminuigdo das
despesas em todos os setores € manter, a0 mesmo tempo, pri-
vilégios extra-empresariais, ainda que sejam para o dono?
Nesse caso, ao contrario, ao perceber que mesmo o dono da
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empresa tinha sido atingido, todos os membros da organiza-
¢ao se convenceram da seriedade das mudangas que estavam
em implementagdo. E o valor simbélico. Ndo importa se o
privilégio se traduz em farelo de milho ou viagens ao exte-
rior. Esses gastos ndo-profissionais sdo capazes de esfarelar,
isso sim, a credibilidade de todo o processo.

Tais problemas sdo muito mais agudos em empresas
familiares — e elas ndo sdo poucas no Brasil, mesmo entre
as de grande porte. A promiscuidade entre os gastos empre-
sarials € os gastos familiares € inaceitivel numa empresa
modernizada — como € também no caso de uma micro-
empresa; misturar contas pessoais com os gastos profissio-
nais ¢ uma das principais razdes de insucesso para quem
decide abrir seu proprio negdcio.

O consultor Claudio Galleazzi, apés comandar varios
processos de transformagao empresarial do tipo furn around,
chega mesmo a fazer um roteiro das fases pelas quais passa a
relagdo entre os donos da empresa e os transformadores.
Primeira fase: amor total, quando é acertado o inicio do tra-
balho e surge a expectativa da transformagio. Segunda fase:
odio total, quando as medidas tomadas atingem privilégios
ou velhos habitos dos donos. Terceira fase: sumigo, quando o
caos se instala e muitos chegam mesmo a pensar em inter-
romper o processo. Quarta fase: reaparecimento, quando os
resultados da transformagdo ja sdo visiveis e o caixa esta
cheio. Quinta fase: inversdo de papéis, apds a consolidagio
do novo paradigma, quando o dono comega a usar como se
fossem suas as mesmas idéias e expressdes que o consultor
defendia desde o inicio.

Esse roteiro ¢ uma forma bem-humorada de expor esse
curioso e fundamental outro lado da historia: embora a
modernizagdo enfrente grandes desafios e implique um
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arduo trabalho junto a todos os funcionérios, um dos grandes
empecilhos — sendo o maior — podem ser exatamente as
pessoas que decidiram iniciar a mudanga para melhorar ou
salvar o seu empreendimento. Os donos. E importante notar
isso. A adogio de um novo paradigma profissional ¢ tambeém
um desafio para a mentalidade e para o comportamento dos
empresarios. O episodio da ragdo de galinha — e ha muitos
outros do mesmo tipo, como uso de carros da empresa para
fins particulares, gastos com recepgoes, viagens, etc. — foi
uma das formas que o presidente daquela empresa, coman-
dando a transformagdo, usou para encaminhar seu proprio
patrdo na dire¢do de um novo paradigma. Foi também uma
acao pedagogica.

Mesmo os self made men, os responsaveis pela constru-
¢do de impérios, os empreendedores que de certo modo
entram para a historia do pais, mesmo eles, com tantos suces-
sos, precisam compreender a necessidade de esquecer o pas-
sado e adotar um novo paradigma, capaz de abrir suas empre-
sas e todo o mercado brasileiro para o presente e para o futu-
ro — futuro que, ultimamente, costuma chegar muito mais
depressa. :



CAprPiTULO 10

A Novd IMAGEM

Cogar a cabega ndo é uma atividade
cerebral

Karl Kraus

O novo mundo do trabalho, construido sobre a transfor-
magao dos paradigmas, tem implicagdes também para a forma
como um profissional se apresenta ao mercado. Cada uma das
novas exigéncias que apresentamos até aqui tem conseqiién-
cias praticas na atuagdo profissional, mas também na hora de
procurar um emprego, fazer um curriculo, ser submetido a
uma entrevista. Vocé se lembra que no mundo da crise perma-
nente € preciso saber, saber fazer e saber ser. Podemos agora
acrescentar um quarto item: saber mostrar-se. Nao adianta
nada ser um sujeito excepcionalmente bom, afinado com a
modernidade, se ninguém perceber isso. Um profissional
renovado precisa também de uma imagem nova. Para usar
uma expressao comum, que freqiientemente é empregada em
sentido negativo, trata-se de fazer seu marketing pessoal,
colocar-se na vitrine. O sentido negativo dado a expressdo
marketing pessoal tem uma razdo de ser. Muitas vezes, a pes-
soa € puro marketing, sem conteudo. Se for assim, ela sera
desmistificada rapidamente. E preciso ser competente, no
sentido amplo que ja discutimos, para construir o proprio
marketing e se beneficiar dele. A técnica é muito importante,
e sera melhor ainda se for acompanhada da pirotécnica.



Carituto 10 W& A Nova ImaGim  m 133

Vamos acompanhar passo a passo, neste capitulo e nos
seguintes, todo o processo de busca de uma colocagdo: o
anuncio de jornal, a confec¢do do curriculo e a entrevista
decisiva. Em cada uma dessas etapas ha coisas muito impor-
tantes a serem observadas, relacionadas com o novo paradig-
ma profissional deste fim de século. Eu vou mostrar como as
habilidades, os conhecimentos, o valor pensante ¢ os perfis
de comportamento sdo decisivos para montar estratégias de
contratacdo. Essa constru¢do de uma imagem adequada € o
complemento indispensdvel para se manter empregavel e
competitivo. Basta pensar, comparativamente, em quanto as
empresas investem para consolidar suas imagens e a de seus
produtos. Individualmente, € necessario fazer o mesmo.

O meio mais comum de comegar a procurar emprego €
olhar os classificados dos grandes jornais. Sdo paginas e
mais paginas de anuncios, entre os quais aparecem alguns
que procuram um profissional como vocé: engenheiro, ven-
dedor, professor, gerente, secretaria e por ai afora. O que as
pessoas fazem geralmente € recortar os anuncios que interes-
sam e logo na segunda-feira mandar uma copia do curriculo,
que ja esta pronto, para cada um dos antncios. A logica pare-
ce perfeita. Responder rapido mostra agilidade e interesse.
Ter o curriculo a mao, pronto para ser entregue, mostra orga-
nizagdo e decisdo. Pode ser um bom comego. E como muitas
das coisas que parecem Obvias e muito logicas, esse racioci-
nio esta totalmente errado.

Proponho que vocé esqueca tudo o que ja ouviu sobre
anuncios e curriculos e comece a pensar do zero. O que € um
anuncio de emprego? Nada mais do que uma carta aberta
convidando pessoas que se encaixam em um determinado
perfil a se apresentar como candidatos a uma vaga. Como
toda carta, ela requer uma resposta individual e especifica.
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Ninguém responde a cartas de amigos ou da namorada com
um xerox ja pronto. Para cada carta que recebemos, nos
escrevemos uma resposta inica, que nao serve para respon-
der as outras. A menos que o objetivo seja perder a namora-
da ou parecer louco aos olhos dos amigos.

Com os antincios de emprego a logica é a mesma. Cada
anuncio ¢ uma proposta de encontro diferente das outras e
precisa de uma resposta individualizada. Portanto, quem cor-
reu na segunda-feira de manha e despachou dez curriculos
1dénticos para dez empresas diferentes agiu como se mandas-
se a mesma carta xerox para dez amigos ou namoradas dife-
rentes. Agiu mal e provavelmente vai ficar sem nenhuma res-
posta. O que fazer, entdo?

Sherlock Holmes em Acao

A primeira coisa a ser feita é ler cuidadosamente cada
anuncio, com o mesmo carinho com que se 1€ uma carta de
amor. Perceber todas as informagdes que o anuncio traz e
mesmo as intengdes de quem o publicou. E preciso se tornar
um Sherlock Holmes, descobrir as pistas que podem levar a
um resultado eficaz. A capacidade de observagio exigida pelo
novo paradigma profissional comega a ser necesséria antes
mesmo de estar empregado. Vamos ver um exemplo pratico,
retirado dos classificados de um grande jornal paulistano:

Empresa de grande porte, do ramo farmacéutico, pro-
cura contador. Exige-se pelo menos cinco anos de experién-
cia na area e dominio de inglés ou alemdo. Enviar resposta
com curriculo aos cuidados deste jornal para a sigla EF-96.

Veja. E um anuncio simples, que nao fornece nem sequer
0 nome da empresa. Mais um antincio anénimo, igual a deze-



Carituto 10 W& A Nova IMagem  m 133

Vamos acompanhar passo a passo, neste capitulo € nos
seguintes, todo o processo de busca de uma colocagdo: o
anuncio de jornal, a confecgdo do curriculo e a entrevista
decisiva. Em cada uma dessas etapas ha coisas muito impor-
tantes a serem observadas, relacionadas com o novo paradig-
ma profissional deste fim de século. Eu vou mostrar como as
habilidades, os conhecimentos, o valor pensante e os perfis
de comportamento sdo decisivos para montar estratégias de
contratacdo. Essa construgdo de uma imagem adequada € o
complemento indispensavel para se manter empregavel e
competitivo. Basta pensar, comparativamente, em quanto as
empresas investem para consolidar suas imagens ¢ a de seus
produtos. Individualmente, ¢ necessario fazer o mesmo.

O meio mais comum de comegar a procurar emprego €
olhar os classificados dos grandes jornais. Sdo paginas e
mais paginas de anuncios, entre os quais aparecem alguns
que procuram um profissional como vocé: engenheiro, ven-
dedor, professor, gerente, secretaria e por ai afora. O que as
pessoas fazem geralmente é recortar os aniincios que interes-
sam e logo na segunda-feira mandar uma cépia do curriculo,
que j4 esta pronto, para cada um dos anuncios. A 16gica pare-
ce perfeita. Responder rapido mostra agilidade e interesse.
Ter o curriculo a mao, pronto para ser entregue, mostra orga-
nizacdo e decisdo. Pode ser um bom comego. E como muitas
das coisas que parecem 6bvias e muito logicas, esse racioci-
nio esta totalmente errado.

Proponho que vocé esqueca tudo o que ja ouviu sobre
anuncios e curriculos e comece a pensar do zero. O que € um
antncio de emprego? Nada mais do que uma carta aberta
convidando pessoas que se encaixam em um determinado
perfil a se apresentar como candidatos a uma vaga. Como
toda carta, ela requer uma resposta individual e especifica.



134 m  CriANDO 0 PROPRIO FUTURO

Ninguém responde a cartas de amigos ou da namorada com
um xerox ja pronto. Para cada carta que recebemos, nos
escrevemos uma resposta inica, que nao serve para respon-
der as outras. A menos que o objetivo seja perder a namora-
da ou parecer louco aos olhos dos amigos.

Com os antncios de emprego a logica é a mesma. Cada
anuncio € uma proposta de encontro diferente das outras e
precisa de uma resposta individualizada. Portanto, quem cor-
reu na segunda-feira de manha e despachou dez curriculos
idénticos para dez empresas diferentes agiu como se mandas-
se a mesma carta xerox para dez amigos ou namoradas dife-
rentes. Agiu mal e provavelmente vai ficar sem nenhuma res-
posta. O que fazer, entdao?

Sherlock Holmes em Acéao

A primeira coisa a ser feita € ler cuidadosamente cada
anuncio, com o mesmo carinho com que se 1& uma carta de
amor. Perceber todas as informagdes que o anuncio traz e
mesmo as intengdes de quem o publicou. E preciso se tornar
um Sherlock Holmes, descobrir as pistas que podem levar a
um resultado eficaz. A capacidade de observagao exigida pelo
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cura contador. Exige-se pelo menos cinco anos de experién-
cia na area e dominio de inglés ou alemdo. Enviar resposta
com curriculo aos cuidados deste jornal para a sigla EF-96.
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nas de outros. No entanto, revela alguns dados que vao per-
mitir uma resposta bastante especifica. O segredo € usar cada
uma dessas informagdes e relaciona-las com seu proprio cur-
riculo. Faga uma grade com topicos:

1 - Ramo farmacéutico — Embora as técnicas de conta-
bilidade sejam as mesmas qualquer que seja 0 ramo da empre-
sa, é evidente que serd dada preferéncia a pessoas que tive-
rem alguma familiaridade com a drea. Por isso, sera importan-
te vocé fazer um levantamento minucioso de suas atividades
passadas para tentar encontrar alguma relagdo com industrias
farmacéuticas, no caso de nosso exemplo. Se vocé ja traba-
lhou ou trabalha em uma, 6timo, a relagéo é direta. Caso con-
trdrio, procure relagées indiretas. Por exemplo: ja fez algum tra-
balho para uma industria similar, como quimica, por exemplo?
As empresas em que vocé trabalhou faziam negocios com
industrias farmacéuticas? Ja fez algum curso em que aparece-
ram exemplos ligados a essa drea? Ponha a cabega para fun-
cionar. Se encontrar alguma relagdo desse tipo, ela devera apa-
recer com destaque no curriculo. Se fosse uma empresa de
calcados, as relagdes deveriam ser outras — € com isso ja
comeca a ficar claro por que razdo o mesmo curriculo nao
serve para responder a qualquer anuncio.

2 - Empresa de grande porte — O raciocinio € 0 mesmo
do item anterior. Procure em seu histdrico experiéncias com
grandes empresas, ainda que vocé tenha trabalhado nelas em
outra funcdo. Mostrar que vocé ja teve vivéncia em uma gran-
de organizacdo servira como fator diferenciador na hora de seu
curriculo ser examinado.

3 - Dominio de inglés ou alemao — Exigir inglés € uma
coisa cada vez mais comum. Se essa empresa esta interessa-
da também em quem sabe alemé&o, ela tem origem européia ou
faz negdcios com empresas suigas ou alemas. Ainda que vocé
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ndo saiba a lingua de Goethe, podera usar essa informagéao a
seu favor: dé destaque a expenéntias tom EMPresas Ua
mesma origem. Se vocé ja fez algum trabalho para uma firma
de origem alema ou suica, isso vai contar a seu favor, ainda que
vocé ndo fale alemdo. Além disso, continuando na mesma
hipétese, é sabido que as organizagbes de cultura alema valo-
rizam o formalismo nas relacées. Por isso, seu curriculo deve-
ra ser nesse caso especialmente sobrio e formal.

Proponho agora um exercicio. Pegue um caderno de clas-
sificados de emprego e aplique esse método de leitura minu-
ciosa. Com isso, vocé vai descobrir a personalidade de cada
uma das empresas que estdo publicando anuncios. Vocé vai
ficar admirado com a quantidade de informagdes para as
quais quase ninguém da atengdo. Quanto maior o anincio,
mais pistas vocé vai encontrar. Ao achar e seguir essas pistas,
voceé ja estara agregando, independentemente do contetdo de
seu curriculo, alguns valores fundamentais. Além da capaci-
dade de observagdo, que ja citamos, vai mostrar comunicati-
vidade, criatividade, capacidade de se diferenciar, sensibili-
dade para estabelecer relagdes entre fatos e informagoes,
coragem para sair do 6bvio e arriscar novas solugdes. Veja, as
caracteristicas desejveis para um profissional moderno ja
comecam a ser reveladas pela simples forma como vocé leu
o anuncio de um jornal.

Nosso exemplo se baseou em uma empresa que nao deu
nem sequer o nome. Isso foi proposital, para mostrar como ¢
possivel retirar informagdes mesmo onde aparentemente
nada esta sendo dito. Nos casos mais comuns, a empresa se
identifica, facilitando seu trabalho de detetive. Procure levan-
tar 0 maximo possivel de informagdes sobre a empresa que
oferece a vaga: tipo de ambiente, politicas internas, valores
considerados importantes pela organizagdo, tamanho da
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empresa, existéncia de filiais, processos de reorganizagao
interna, etc. Cada uma dessas informagdes, ¢ todas mais que
vocé conseguir, transforma-se em importante elemento na
hora de elaborar uma resposta. E o que eu chamo de “dever
de casa”. Esse levantamento de informagdes sera ainda mais
importante caso vocé seja chamado para entrevista, mas deve
ser usado desde ja.

Vocé deve estar pensando: “sim, parece muito facil, mas
onde é que eu vou conseguir esse tipo de dado?”. Antes de res-
ponder, vou contar uma pequena histdria, provavelmente ima-
ginaria, mas muito verdadeira. Durante a guerra fria, um mis-
terioso detetive particular causava muitas dores de cabega aos
Estados Unidos e a Unido Soviética. Ele sabia sempre o que as
superpoténcias iriam fazer e vendia os segredos de uma para a
outra. Cansados da exploragio, a CIA e a KGB — os todo-
poderosos centros de inteligéncia dos dois paises — sequiestra-
ram o tal detetive. “Nos montamos uma super-rede de agentes
e nunca conseguimos saber o que vocé sabe”, disse a CIA.
“N6s também temos uma grande rede de contra-espionagem €
nunca temos todas as informagdes”, afirmou a KGB.
Pressionado, o detetive revelou seu infalivel métode de traba-
lho: “Eu leio jornais”.

Entdo, meu caro Watson, a resposta para vocé também ¢
elementar: busque as informagdes de que voce precisa nos jor-
nais. Se vocé estd procurando emprego, tem obrigagdo de ler
jornais diariamente. E ali que as empresas se revelam com
maior facilidade. Colecione noticias empresariais, forme um
arquivo. Se vocé ¢ um profissional que ja atingiu postos mais
avancados na carreira, leia revistas especializadas para reco-
lher informagdes aprofundadas sobre a situagdo de cada
empresa. Além disso, apele para amigos que possam ter conhe-
cimento sobre a firma ou o ramo ao qual vocé esta se candida-
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tando, consulte camaras de comércio, procure anuarios do tipo
“Maiores e Melhores”. Seja obsessivo na coleta de dados.

Quase Uma Historia de Amor

A descoberta da personalidade das empresas vai servir,
como veremos no capitulo seguinte, para escrever um curri-
culo especifico, direcionado exclusivamente para um deter-
minado empregador. Mas, antes disso, serve para definir
estratégias de agdo. A analise detalhada de cada antncio vai
mostrar em que ofertas vocé tem mais chances de ser bem-
sucedido. A empresa que fizer exigéncias que vocé cumpre
integralmente e que possui uma personalidade também pro-
xima daquilo que vocé espera de seu empregador € o primei-
ro alvo. Construa, entdo, uma hierarquia das ofertas, desde
aquelas identificadas como de alta possibilidade até as mais
distantes de seus objetivos e qualificagdes: uma hierarquia de
afinidades. Além disso, elimine as empresas que nao corres-
pondam em nada ao seu perfil, para evitar perda de tempo ¢
decepgdes inuteis.

Para manter nossa comparagao, a resposta aos anincios
¢ uma proposta de marcar um encontro. Suponha que em vez
de emprego vocé estivesse procurando uma namorada ou
namorado por meio de classificados. Se vocé tem pele more-
na e cabelos compridos, vai provavelmente perder tempo se
mandar uma carta para alguém que procura cabelos curtos e
pela clara. Mas, a0 mesmo tempo, se vocé quer alguém de
pele escura e cabelos longos, ndo vai responder aos anuncios
de quem ndo apresenta essas caracteristicas. Com as empre-
sas, acontece a mesma coisa. E quase uma historia de amor.
E preciso que vocé se enquadre nas exigéncias da empresa,
mas que ela também se encaixe nas suas expectativas. Eu ja
disse que a procura de um emprego deve ser uma via de mao
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dupla: vocé precisa ser adequado a empresa ¢ a empresa pre-
cisa ser adequada a vocé. Neste momento, ja existem condi-
¢des para fazer uma primeira avaliagdo. Lembre-se: 0 suces-
so no emprego nio se limita a0 momento da contratagao.
Leve em conta o cotidiano de trabalho que vira apos isso. Se
vocé procura um emprego de secretria, mas odeia o mundo
financeiro, ndo perca tempo mandando curriculos para ban-
cos, por exemplo. Pense também em vocé. As atividades pro-
fissionais consomem a maior parte de nosso tempo diario.
Nio vale a pena empregar esse tempo €m coisas que nos dei-
xam infelizes ou neur6ticos.

Com a construgdo da hierarquia de afinidades, voceé tam-
bém estar4 se preservando de fracassos. Havera mais clareza
sobre as reais possibilidades de cada anincio respondido.
Vocé mandara menos curriculos porque ndo estard mais ati-
rando no escuro. Mas as chances de éxito em cada um deles
serao multiplicadas.

Bem, e o que fazer com os casos intermedidrios? Pois
havera empresas que revelam pouca coisa de sua personalida-
de ou que fazem exigéncias que vocé nao cumpre integral-
mente, mas apenas em parte. Nesses casos, tente a sorte.
Vocé deve mandar seu curriculo, sem esconder que ndo dis-
pde de determinadas exigéncias, mas mostrando outras qua-
lidades relacionadas ao cargo ¢ mesmo as formas de superar
as deficiéncias. Sdo as suas segundas opgdes no vestibular do
emprego. Caso vocé seja chamado, podera na entrevista per-
ceber exatamente de que tipo de empresa se trata e verificar
se as personalidades se entendem bem.

Espécies em Extingao

Ha uma reflexdo muito importante a ser feita na hora de
procurar emprego. Nao € apenas o salario e a empresa que
contam, mas também o tipo de atividade que esta sendo ofe-
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recida. O que eu vou dizer agora ¢ uma regra geral que deve
estar sempre presente: fija das fungées mecdnicas que ndo
exijam valor pensante, pois elas estido condenadas a perder
espago, até mesmo a desaparecer. E se vocé ocupa hoje uma
fungdo desse tipo, elabore uma estratégia pessoal para mudar
enquanto ¢ tempo.

Considere por exemplo a fungdo de caixa de banco. A
crescente informatizagao permite que, cada vez mais, as ope-
ragOes que eram feitas no caixa possam ser realizadas em ter-
minais de auto-atendimento e até mesmo em casa, por meio
de telefone ou computador. Esta ¢ uma atividade que pode ser
substituida em quase todas as suas fungdes por maquinas. E,
portanto, uma profissdo de pouco futuro. Nao acredito que o
caixa bancario va desaparecer completamente em alguns
anos, mas 0s postos vao diminuir muito — coisa que ja se
observa no Brasil. E s6 ndo vao desaparecer completamente
a medio prazo porque ainda hé clientes que s6 admitem fazer
suas transagOes bancarias com pessoas, desconfiam das
maquinas, t€m medo de errar, etc. Os caixas que sobrarem
serdo portanto muito mais uma espécie de linha especial de
atendimento, relagdes publicas do banco, do que pessoas
imprescindiveis para a operagdo bancéria propriamente dita.
Em muitos casos, poderao receber uma nova denominagio e
ter suas fungdes muito modificadas — o que equivalera ao
desaparecimento. E o que ja faz, no Brasil, uma instituicio
bancaria que criou um sistema que funciona apenas por tele-
fone, computador e terminais de auto-atendimento. E um
banco virtual, em que a entrega de cheques, saques, deposi-
tos, pagamento de contas e todas as outras transa¢des sio
solicitadas por telefone ou efetuadas on line. Se for necessa-
rio, um motoqueiro retira os documentos e entrega taldes ou
dinheiro na casa ou local de trabalho do cliente. O slogan
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publicitario €: quando ligar, vocé s4 vai ser atendido por
gerentes. Onde estdo os caixas? Eles ndo existem mais ali.

O processo de extingdo ja comega a atingir fungdes inter-
medidrias, como os caixas, mas esta muito adiantado em pos-
tos de menor qualificagdo. A introdugdo do codigo de barras
em produtos de varejo estd acabando com a necessidade de
marcadores de prego e conferentes de estoque, por exemplo.
Nas linhas de montagem, a automagao cortou varios postos de
trabalho. Nos servigos graficos, a editoragdo eletronica faz
cair cada vez mais a presenca de paste-up e diagramadores.

Dois movimentos ocorrem em paralelo. Enquanto certas
funcdes tendem a desaparecer, absorvidas por métodos tec-
noldgicos, passa-se a exigir cada vez mais qualificagdo dos
profissionais que permanecem no mercado. Eles precisam
dominar varias fases de um processo que era antes muito sub-
dividido e que se encontram agora fundidas numa mesma
operagdo informatizada. As atividades de maior futuro sdo,
portanto, aquelas que agregam o maior numero possivel de
etapas de um determinado processo e exigem decisoes e cria-
tividade humanas que nunca poderdo ser substituidas por
equipamentos. O escritor norte-americano Alvin Toefler deu
certa vez, numa Unica frase, a dimensdo desse cenario: “Nao
sio as maquinas que estio querendo substituir os homens,
alguns homens ¢ que desejam substituir as maquinas”.

Ao identificar tais tendéncias, ndo pretendo fazer
nenhum exercicio de futurologia. Ha fatores extra-empresa-
riais que interferem no processo de extingdo de fung¢des. Um
exemplo recente aconteceu na Franga, em 1996. Os postos de
gasolina, com bombas de abastecimento desenvolvidas para
serem manipuladas pelos proprios usudrios, resolveram
demitir os frentistas. Uma fungio que ndo tinha mais sentido.
Houve no entanto reagdo popular contra a medida. Os clien-
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tes se recusavam a fazer sozinhos o abastecimento, exigindo
a presenca dos frentistas. Além da resisténcia a automatiza-
¢do desenfreada, os franceses estavam preocupados com o
desemprego dessas pessoas. A medida foi suspensa e os fren-
tistas continuam a existir na Franga. No Brasil algo seme-
lhante aconteceu com os empacotadores de compras nos
supermercados. Algumas empresas resolveram que eles ndo
seriam mais necessarios e os proprios clientes poderiam colo-
car os produtos nas sacolinhas plasticas. O nivel de reclama-
¢do foi altissimo. Hoje, os empacotadores estao normalmen-
te em atividade.

Esses dois fatos mostram apenas o quanto a automatiza-
¢ao de determinadas fung¢des ¢ um processo sujeito a mar-
chas e contramarchas, mas ndo significam que ela seja rever-
sivel desse modo. Ha resisténcias culturais ou provocadas
pelo habito, que variam de pais a pais e também tendem a
desaparecer a médio prazo. Do ponto de vista do individuo,
nao ha duvida: a melhor coisa a fazer ¢ se afastar de qualquer
fun¢do que possa ser automatizada ou que seja simples a
ponto de poder ser fundida com outras fungdes em uma tnica
fase do processo. Se em seu trabalho vocé ndo precisa pensar
muito, em breve o trabalho também ndo vai precisar muito de
vocé. Eis ai um critério basico tanto na hora de procurar
como no momento de mudar de emprego.
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AS ARTES DA SEDUCAO

Que o teu estilo seja natural

E as palavras comuns, embora ternas.
A mulher que escreveres procura dar
Naturalmente a impressao

De que te esta a ouvir falar.

Ovidio,
“A arte de amar"

O curriculo € uma carta na qual vocé expde sua vida e
sua personalidade com o objetivo de seduzir a pessoa que vai
ler — no caso, o responsavel pela selegdo em uma empresa.
Imagine que chegardo as maos dessa pessoa dezenas ou cen-
tenas de curriculos. Serdo chamadas para a entrevista, passo
seguinte do processo de contratagdo, aquelas pessoas que
conseguiram despertar o interesse do leitor. Dito de outro
modo: ao ler seu curriculo, o selecionador premsa ficar com
vontade de conhecer voce.

Ha uma espécie de estatistica sobre o destino de todos os
curriculos que chegam a uma empresa que procura emprega-
dos. Eu vou usar nimeros redondos apenas para dar a dimen-
sao do que acontece dentro da empresa. Nada menos do que
80% dos curriculos que chegam vao para o lixo. Outros 15%,
ganham o rumo do arquivo. Apenas 5% sao chamados para
entrevista. Os 80% que foram para o lixo sao curriculos exa-
tamente uns iguais aos outros, sem nada que diferencie o can-
didato, junto com pessoas que nao tém as qualificagdes mini-
mas exigidas para o cargo. Seguem para o arquivo 0s curri-
culos de pessoas que se diferenciaram de alguma maneira,
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possuem qualificagdes interessantes, mas nao sio adequadas
especificamente para o cargo que precisa ser preenchido.
Estes podem ser aproveitados eventualmente em novas vagas
que surgirem. Sao chamados para a entrevista, finalmente, os
cerca de 5% que conseguiram se destacar daquele mar de
papéis ¢ estdo dentro das expectativas da empresa.

Ao mandar dez curriculos iguais, na segunda-feira de
manha, para dez empresas diferentes, vocé é um sério candi-
dato a estar entre os 80%, a maioria que nem sequer fica
sabendo o que aconteceu. Se vocé fizer curriculos individua-
lizados, mas ndo se preocupar com a adequagdo entre sua
personalidade e a personalidade da empresa e as caracteristi-
cas do cargo, estd com chance de ficar nos 15% que dormem
nos arquivos. E para ser chamado para a entrevista, seu cur-
riculo precisa ser capaz de vencer logo de cara 95% da con-
corréncia. E um funil muito estreito.

E evidente que vocé precisa se diferenciar para ter chan-
ces — a diferenga esta na diferenga. Mas essa diferenciacio
ndo esta na forma grafica do curriculo. H4 um erro comum
que se comete nesse momento. Tem gente que tenta chamar a
atengdo fazendo curriculos cheios de cores, efeitos graficos,
diferentes tipos de letra e coisas do género. Isso pode chamar
realmente a atengao, mas so na hora do selecionador escolher
0s primeiros a irem para o lixo. O curriculo precisa ser esté-
tico com sobriedade.

Veja Como Eu Sou Interessante!

A diferenciagdo deve estar no conteudo e na forma inte-
ligente de apresentar as informagdes, de mostrar sua persona-
lidade, sua formagdo, suas qualificagdes. O curriculo é seu
retrato por escrito, sua propaganda. Por isso, jogue fora os
modelos prontos e impessoais. Eu também ndo vou fornecer
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um modelo, mas descrever um método que, dependendo de
vocé e da personalidade da empresa para a qual se destina o
curriculo, vai desembocar em resultados muito diferentes. O
segredo, aqui como em tudo, € pensar antes de fazer qualquer
coisa.

Uma carta pessoal — O primeiro movimento do jogo
de sedu¢do é mandar sempre uma pequena carta pessoal
junto com o curriculo. Lembre-se, vocé estd respondendo a
uma pessoa e isso se faz por meio de cartas, ndo de simples
impressos impessoais. O objetivo € duplo. Por um lado, sig-
nifica um ato de atengdo e gentileza com quem recebe sua
resposta. E 0 mais importante ¢ que na carta vocé ja pode
adiantar algumas caracteristicas suas que chamarao a atengao
do selecionador. Tente sempre colocar, nessa carta, algumas
referéncias aqueles itens ocultos que vocé descobriu no anun-
cio. No caso da empresa farmacéutica que tomamos como
exemplo no capitulo anterior, ela poderia conter frases como
“minha experiéncia com empresas do ramo farmacéutico me
permite ter a seguranga de corresponder ao perfil que os
senhores desejam para o cargo” ou “embora nao tenha domi-
nio da lingua alema, ja tive oportunidade de manter relagdes
comerciais com empresas da Alemanha”. Esse tipo de afir-
macgao mostra, antes mesmo de o selecionador abrir seu cur-
riculo, que vocé soube ler o anuncio, captou mais coisas do
que os outros candidatos e portanto merece ser ouvido.
Mostrar que esta percebendo a personalidade da empresa ¢
um passo decisivo para a sedugdo funcionar e vocé ser um
dos escolhidos para a proxima fase da selecao.

Identificac@ao — Ha informagodes que evidentemente
deverdo estar sempre presentes em um curriculo. As primei-
ras: seu nome, data de nascimento, estado civil, endereco,
telefone e e-mail. E melhor colocar data de nascimento do
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que idade, porque os curriculos podem ter vida longa dentro
de um arquivo. Se ele for consultado um ano depois, a idade
j4 estara desatualizada. No caso do telefone, ponha sempre 0
DDD da cidade. Além de vida longa, os curriculos podem
viajar de uma cidade para outra, dentro de uma mesma orga-
nizacio empresarial ¢ mesmo entre diferentes empresas. E
comum haver intercdmbio de curriculos na area de recursos
humanos. Poupe tempo s pessoas que irdo consulti-lo. Cada
vez que o selecionador precisar buscar informagoes que voce
esqueceu de colocar no curriculo, o prejudicado ¢ voce.

Neste item, ha uma informagdo que precisa ser tratada
com cuidado: o estado civil. Para os homens, é sempre posi-
tivo ser casado. Nio sei se o julgamento ¢ certo ou errado,
mas o fato é que as empresas tendem a considerar os homens
casados mais responsaveis e estaveis. No caso das mulheres,
acontece o contrario. Muitas vezes, as empresas ddo prefe-
réncia a mulheres solteiras, que tém menos responsabilidades
domésticas. Assim, se vocé for um homem casado ou uma
mulher solteira, coloque esse dado no curriculo. Se for
homem solteiro ou mulher casada, simplesmente omita o
dado, a no ser que tenha sido expressamente solicitado. Isso
vai evitar que seu curriculo seja deixado em segundo plano,
caso o selecionador tenha tais preconceitos. Com isso, voce
podera ser chamado para a entrevista e ganhar a oportunida-
de de mostrar sua competéncia, independentemente de seu
estado civil.

Escolaridade — O passo seguinte ¢ descrever sua edu-
cacdo formal. Nesse momento, ¢ perda de tempo colocar os
nomes das escolas de primeiro e segundo graus. Isso nao
interessa ao selecionador. O importante é o nome da faculda-
de onde vocé fez a graduagdo e eventualmente pés-gradua-
¢do. Mas, como sempre insisto, isso ndo ¢ uma regra fixa. Se



Caprituto 11 W% As ARTES DA SEDUCAO ~ m 147

vocé fez um segundo grau profissionalizante relacionado a
area, essa informagao passa a ser importante. Ou se, por algu-
ma outra razio, seu primario e secundario estiverem relacio-
nados a personalidade da empresa. No caso do nosso exem-
plo, da empresa farmacéutica, quem fez escolas primarias ou
secundérias que usavam o alemao como segunda lingua deve-
ria colocar essa informagao.

Outros cursos — Nio caia na tentagdo de preencher
folhas e mais folhas com um monte de cursos que vocé tenha
feito. Apresente apenas os que fizerem sentido para a empre-
sa com que vocé esta mantendo relagdo. Nesse momento,
vocé ja deve estar usando as informagdes que coletou sobre
ela. Por isso, procure colocar em primeiro lugar aqueles cur-
sos ou especializagoes que sdo importantes do ponto de vista
desse empregador. E muito melhor do que a tradicional
ordem cronologica.

E muita atengdo: mais importante do que dizer quais os
cursos que vocé fez, é explicar por que razio eles sao relevan-
tes, descrevendo o tipo de aprendizado que ofereceram e que
sera importante para seu desempenho profissional. Isso vale
tanto para os cursos diretamente ligados a area profissional,
como para aprendizados aparentemente distanciados dela.

Vou dar um exemplo que julgo bastante interessante. Ha
algum tempo, um engenheiro de produ¢do me perguntou se
deveria incluir em seu curriculo um curso de teatro que havia
feito. Se o selecionador tiver uma cabega aberta, vai pensar:
“que otimo, um profissional interessado em se desenvolver
em diversas areas”. Mas se, por acaso, for uma pessoa con-
servadora, terd outro julgamento: “com tanta coisa importan-
te para aprender, esse sujeito foi perder tempo com teatro™.
Ou seja, havia um risco. O que vocé acha? Eu sugeri que ele
incluisse, sim, o curso de teatro, mas de uma maneira inteli-
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gente. “Fiz um curso de teatro, com duragdo de seis meses,
em tal escola. Ali pude desenvolver minha capacidade de
relacionamento pessoal, exercitar o trabalho em equipe e
adquirir maior controle emocional”. Veja, a informagéo esta
contextualizada e qualquer que seja o tipo de avaliador do
curriculo ele vai notar, nesse candidato, uma capacidade de
diferenciacio ¢ desenvolvimento superior aos outros. A
mesma logica vale para os cursos diretamente ligados a area
de atuacdo: ndo se limite ao nome do curso ou conteudo pro-
gramatico, descreva sempre o que vocé aprendeu.

Experiéncia profissional — O ideal ¢ tratar a expe-
riéncia profissional da mesma maneira como tratamos os cur-
sos. Nio basta dizer o nome da empresa e o cargo que voce
ocupou, mas também o tipo de atividade e os resultados atin-
gidos. F interessante deixar claro qual foi seu aprendizado e
sua contribuicdo em cada uma das atividades desenvolvidas.
Evite também usar siglas e nomes de cargos especificos das
empresas em que vocé trabalhou. Se vocé disser que foi
“encarregado 2” em um banco, por exemplo, o selecionador
de outra empresa ndo vai saber se isso ¢ melhor ou pior do
que “encarregado 17 e, mais ainda, nao tera a minima idéia
do tipo de atividade e responsabilidade ligadas a tal cargo.

Em poucas linhas, € possivel dar uma definigao em lin-
guagem compreensivel para todas as pessoas. Por exemplo:
“Como encarregado 2 (nivel maximo da fungdo) no Banco X,
eu era o responsavel pela contabilidade didria da agéncia,
com a tarefa de conferir e aprovar o controle de todas as ope-
ragdes dos caixas. Com isso, desenvolvi grande habilidade
em operagdes financeiras e contabeis, trabalhando sob a
pressdo dos horérios de fechamento diario da contabilidade
da agéncia, além da experiéncia de chefiar uma equipe de
cinco pessoas que me auxiliavam na tarefa.” Com isso, vocé
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deu a dimensdo de seu emprego anterior ¢ descreveu habili-
dades decorrentes dessa experiéncia.

Ha nesse item um fator que pode ser negativo: um longo
periodo de desemprego. Nao ha como esconder 1sso. O segre-
do é tentar ser convincente na explicagdo. Por exemplo, dizer
que passou varios meses sem emprego porque recusou algu-
mas oportunidades oferecidas. “Preferi aguardar uma chance
de colocagdo numa empresa que me desse melhores condi-
¢oes de desenvolvimento profissional, mais de acordo com
meus interesses” — esta ¢ uma frase que pode ser usada.
Outra possibilidade, € dizer os eventuais cursos que fez nesse
periodo. Sejamos claros: se vocé ndo fez nada e estava real-
mente desesperado com o desemprego, aqui entre nos, inven-
te alguma coisa. Sera uma pequena mentira sem grandes con-
seqiiéncias e vai evitar que seu curriculo seja descartado
antes mesmo da entrevista.

Experiéncia internacional — Se vocé tiver morado
ou estudado no exterior, em qualquer época de sua vida, 18s0
deve constar claramente no curriculo. A experiéncia interna-
cional é sempre muito valorizada, porque faz a pessoa
ampliar seus horizontes culturais e indica familiaridade com
uma lingua e cultura estrangeiras.

Linguas — Quanto ao dominio de linguas, seja bastan-
te claro ao indicar seu nivel. Nao € necessario dizer o nome
da escola onde vocé estudou. Mas se possuir algum certifica-
do de proficiéncia em lingua estrangeira, mencione.

Referéncias — E sempre interessante dar o nome de
pessoas que possam servir de referéncia. Mas lembre que
isso ndo ¢ abertura de crédito em uma loja de departamentos:
nomes de amigos e vizinhos ndo servem para nada. Procure
relacionar duas ou trés pessoas que conhecem seu desempe-
nho profissional. Se vocé € recém-formado, dé o nome de
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algum professor que o conhega bem e que seja bastante con-
ceituado. E interessante que também no momento de dar
referéncias, vocé procure relaciona-las com a personalidade
da empresa a qual vocé esta enviando o curriculo. No caso de
nosso exemplo, a industria farmacéutica, seria interessante
relacionar tanto pessoas que atuem nessa area como profis-
sionais de origem alema, mesmo que de outra area. Se fosse
uma empresa inglesa, profissionais de origem inglesa e assim
por diante. E nunca se esqueca de avisar & pessoa que voce
inclui como referéncia, para evitar que no momento em que
ela receba a ligagdo da empresa tenha dificuldade de lembrar
quem ¢ voce.

Mitos na Lata do Lixo

Quando eu falo sobre curriculos, sempre me fazem per-
guntas muito parecidas. Provavelmente voc€ tem as mesmas
davidas. Essas perguntas sdo ligadas a idéias comuns e equi-
vocadas. Sdo mitos que precisam ser derrubados.

Mito da “extrema objetividade”

Que tamanho deve ter o curriculo? E verdade que atual-
mente ele precisa ser bem curto, com no maximo duas paginas?

Eu respondo com outra pergunta: que tamanho deve ter
um bom livro? Ha bons livros de qualquer tamanho. O que
importa é o contetdo. Se vocé tiver muita coisa a dizer, o cur-
riculo pode ser grande. Ndo tenha medo de se expor de forma
discursiva. Ser objetivo significa apresentar informagoes
organizadas, relevantes, ndo que vocé precise escrever Como
se fosse um telegrama ou um formulario burocratico.
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Mito do “vale tudo”

Se eu ndo tiver alguma das qualificagoes pedidas no
anuncio ou ndo encontrar nenhuma relagdo com a persona-
lidade da empresa, posso mentir?

Eu sugeri ha pouco que vocé inventasse uma pequena
mentira para justificar um eventual periodo longo de desem-
prego. Isso ndo significa que vale a pena mentir nas coisas
fundamentais, como experiéncia ¢ qualificagdo. Se vocé
mentir para ser contratado, e conseguir enganar o seleciona-
dor, existem grandes chances de perder o emprego poucos
meses depois porque ndo cumprird as expectativas. Ou, em
outra hipotese, vocé se sentira tdo deslocado e inseguro que
ndo vai conseguir se manter no emprego durante muito
tempo. Para continuar com nossa metafora da sedugdo: sera
que vale a pena mentir para conquistar uma pessoa que €u
odeio? Nao adianta voc€ querer montar um personagem para
obter um emprego, seja ele qual for. No final, vocé mesmo
ficara insatisfeito. E melhor concentrar as energias para obter
uma colocagdo na qual vocé se encaixe bem e que se encaixe
bem em vocé. Sem isso, ¢ impossivel ser um bom profissio-
nal. Para voltar ao exemplo do antncio: se vocé for uma pes-
soa que odeia muito formalismo, gosta de proximidade pes-
soal e afetividade, precisa de um ambiente bastante descon-
traido, o que vocé vai fazer em uma empresa que preza a for-
malidade?

Mito do “segredo salarial”

Quando o anuncio pede pretensdo salarial, eu devo defi-
nir um valor ou escrever apenas “compativel com o cargo’?

Ninguém pergunta o que ndo quer saber. Se a empresa
pede seu nivel salarial, ela tem boas razdes para fazer 1sso. Se
sua pretensao ou nivel atual de saldrio (no caso de vocé estar
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empregado) for muito superior ao que ela esta disposta a
pagar, nao tem sentido perder tempo com entrevista, porque
a contratagdo ¢ impossivel. O salario final estara de acordo
com os niveis praticados dentro daquela empresa, ja definido
na maioria dos casos antes mesmo da publicagdo do anuncio.
A empresa ndo val pagar menos s0 porque vocé pediu um
valor menor do que ela estava disposta a pagar.

Mito da “pesquisa de mercado”

Ha empresas que publicam anuncios de empregos sem
ter vagas, apenas para montar um banco de curriculos?

Essa ¢ a velha desculpa de quem nunca consegue ser cha-
mado para uma entrevista. As empresas dispoem de meios
muito mais eficazes para montar bancos de curriculos e fazer
pesquisas de salario. Existem profissionais e consultorias
especializados em assessorar as empresas na area de pessoal.
Publicar um antncio com essa finalidade ndo d4 nenhuma
seguranga aos resultados e € antiecondmico.

Exemplo e Contra-exemplo

Vamos analisar agora dois curriculos. O primeiro ¢ de
uma profissional recém-formada que se candidatou ao depar-
tamento de marketing de uma grande empresa. O segundo é
o de um executivo com grande experiéncia, interessado em
buscar uma nova colocagdo, que tem pronto seu curriculo
para ser distribuido. A recém-formada conseguiu um resulta-
do muito melhor e, apesar de sua pouca experiéncia, tera
muito maiores chances de éxito. Os nomes e os dados pes-
soais foram alterados, para impedir a identificagdo dos auto-
res. Preste atencdo ao método usado em cada um dos curri-
culos. Eles sdo exemplos, ndo modelos.
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CURRICULUM VITAE

Andréia da Silva

Rua Carlos Gomes, 99
01000-000 - Sao Paulo - SP
(011) 666-6666

Experiéncia Profissional

[*] Eletrénica S.A. - Sao Paulo - SP

Terceira empresa no ranking nacional
do setor de eletro-eletrénicos

Estagio na area de marketing -
Promocéo de Vendas e Propaganda

Aprendizado:

m Conhecimento aprofundado do
marketing de uma empresa de produtos
desde a propaganda cooperativa até a
distribuigdo dos produtos nos pontos
de venda.

m Elaboragio de budget, funcionamento
das verbas cooperadas, estabelecimento
dos custos de propaganda bem como o
processo de cobranga da participagao
publicitaria junto as empresas cooperadas.

m Importancia do benchmarking na
busca de diferenciais competitivos a serem
destacados e promovidos.
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Julho, 1995 a
Dezembro, 1995

[*] Consulting — Consultoria de
gestao e de sistemas

Chicago/Estados Unidos

Empresa que tem entre seus clientes as
maiores redes de varejo dos EUA

Estagio na area de marketing —
Pesquisa e Propaganda

Aprendizado:

m Comunicagdo e relacionamento com
companheiros de trabalho em um
ambiente, lingua e cultura diferentes.

m Processo de disputa por espago e poder
em uma empresa global.

m Importancia da pesquisa na orientagao
de agdes mercadoldgicas e na busca de
diferenciais competitivos.

m Focalizagao no cliente e em suas
expectativas, agregando grande valor

a proposta prioritaria da empresa de se
manter um “long term relationship” com
seus clientes.

® O mundo dos negocios e a importancia
do marketing e da propaganda na cultura
americana.

m A valorizagdo de uma rede de contatos
(networking) dentro da empresa,
facilitando o fluxo de trabalho e seu
feedback.



Janeiro, 1996 a
Abril, 1996

Maio, 1996 a
QOutubro, 1996
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[*] Inc. - Instrumentos Hospitalares
Los Angeles/Estados Unidos

Grande fornecedora de produtos
hospitalares para o governo dos EUA

Estagio na area administrativa

Aprendizado:

m Conhecimento de um novo negocio,
aumentando significativamente meus
conhecimentos em administragao e
controle orgamentario, bem como

em negociagdes com empresas
governamentais para a compra e venda
de servigos e produtos.

m A importéncia do treinamento detalhado
de uma equipe de vendas, de forma a gerar
credibilidade em relagdo ao produto/servigo
e assim fidelizar o cliente.

[*] - Clinica Estética
Chicago/Estados Unidos

Rede de fitness e beleza que atende
5 mil clientes/més em oito clinicas

Atendimento ao cliente e manutengao
de sistema de database

Aprendizado:

m Atendimento direto ao cliente,
permitindo compreensdo mais clara de
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Agosto, 1991 a
Julho, 1995

‘como administrar seus anseios

e expectativas.

m Exigéncias do cliente diante de produto
ou servigo adquirido: se suas exigéncias
ndo forem atendidas, ¢ um cliente perdido.

m A importancia de obter e arquivar todos
os dados do cliente, a fim de estabelecer
um relacionamento aprofundado

€ constante.

m A facilidade com que o mercado
americano € judicialmente acionado
quando ndo atende as expectativas
do cliente.

Escolaridade

Universidade Mackenzie
Sao Paulo - SP

Formada em Administragdo de Empresas
com énfase em marketing

Idiomas
Inglés

Fala, escrita e leitura fluentes

[*] Indica nomes que foram omitidos
para impedir a identificagdo.
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Este ¢ um bom exemplo de curriculo porque soube valo-
rizar cada uma de suas experiéncias profissionais. Ela des-
creveu as atividades e destacou aspectos que vao interessar a
um futuro empregador. Mais do que uma relagao de estagios,
foi apresentado um relato de vida. Além disso, explicou a
importancia de cada uma das empresas nas quais esteve. A
forma é bem objetiva, mas ndo se resume a um formulario.
Ha algumas falhas que precisam ser notadas. Ela ndo da a
data de nascimento. Além disso, na descri¢ao dos estagios, as
vezes usa termos muito técnicos (benchmarking, budget). No
caso, isso ndo sera prejudicial porque o curriculo se destina a
area de marketing de uma empresa, na qual esses termos tém
uso corrente. De todo modo, sdo problemas menores. A con-
cepcao do curriculo e o uso inteligente e reflexivo das infor-
magodes sdo capazes de diferencia-lo em relagéo a pelo menos
80% dos candidatos e eventualmente colocar essa candidata
no grupo dos 5% que serdo chamados para a entrevista.

O segundo exemplo estd na contramdo de todas essas
observagoes. Além da confusdo na apresentagao dos-dados, ¢
um texto que nao desperta interesse pelo candidato. Vamos
analisa-lo.

CURRICULUM VITAE
I - INFORMACOES GERAIS

NOME: ANDRE DA SILVA
DATA NASCIMENTO: 08/08/49

ESTADO CIVIL: casado - 5 filhos (3 dependentes ¢/ 3, 10 e
12 anos)
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ENDERECO: Rua Carlos Gomes, 99
01000-000 - Sdo Paulo - SP

TELEFONE: (011) 666-6666

GRADUACAO: ENGENHEIRO AGRONOMO

TREINAMENTOS NO EXTERIOR:

* TOBACCO PRODUCTION - D.C.E.
T.S-M.A./ZIMBABWE - 1971/73

* TOBACCO CLASSIFICATION SYSTEM - R TM.B.
T.A.F/TPF/ZIMBABWE - 1973

IDIOMAS: INGLES (Regular)
I - EXPERIENCIA ACUMULADA

* CONHECE DE MODO ABRANGENTE A AREA DE
FUMO. (Pela [*] foi primeiro assistente e depois Gerente Geral da
Unidade [*] e posteriormente Gerente de Produgdo Agricola,
responsavel por toda a produgio de fumo da empresa).

* CONHECIMENTOS E EXPERIENCIA PROFISSIONAL
NA INDUSTRIA ALCOOL-ACUCAREIRA. (Foi Gerente Geral de
usina de agucar/destilaria de alcool, de grande porte. Mais de um
milhio de sacos de agtcar e trinta milhdes de litros de alcool/ano).

* ELABORACAO DE ESTRATEGIAS E CONHECIMENTOS
NAS AREAS DE INTERPRETACAO, ELABORACAO E
ANALISE FINANCEIRA DE PROJETOS.

* NEGOCIACAO COM CLIENTES, FORNECEDORES E
CONCORRENCIA, COMERCIALIZACAO E EXPORTACAO.
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* PROJETOS DE QUALIDADE TOTAL/PRODUTIVIDADE.
* GESTAO NA AREA DE SUPRIMENTOS.

* PLANEJAMENTO, TRABALHO EM EQUIPE, DELEGA-
CAO, TOMADA DE DECISAO E ADMINISTRACAO DE CON-
FLITOS.

I11 - EXPERIENCIA PROFISSIONAL
* EMPRESA [*] S.A.

- Assistente de geréncia geral - Nov 1987 a Nov 1990
- Gerente Geral - Nov 1990 a Nov 1993

- Gerente Agricola - Nov 1993 a Out 1995

- Gerente de Produgdo Agricola - Out 1995 a Set 1996

* PREVIA

- Estagiario - Centro Técnico de Tabacos/Angola - Set 1967
a Set 1968.

- Servigo Militar Obrigatorio - Set 1968 a Set 1969.

- Estagiario no RTMB - ZIMBABWE - Out 1972 a Jul 1973.
- Chefe de Regido Agricola/BTT - Jul 1973 a Fev 1979.

- Gerente Geral - Cia. [*] - RJ - Abr. 1979 a Set. 1980.

- Coordenador/Pesquisador - Banco Mundial
Out 1980 a Jun 1985.

- Gerente de Operagdes e Gerente Geral da [*]
Jun 1985 a Nov 1987.
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IV - OUTRAS ATIVIDADES

Durante cerca de 9 anos na [*] participou de todos os projetos
importantes da empresa, tendo sido o coordenador de alguns deles,
tanto na drea de novos investimentos necessarios ao crescimento da
empresa, assim como os de melhorias, de servigos e motivacionais.
Junto com a Diretoria Financeira fazia as negociagdes de insumos ¢
dos fretes das empresas.

V - REMUNERACAO PRETENDIDA

Compativel com o cargo

VI - REFERENCIAS

(seguem seis nomes de dirigentes de importantes empresas da
area)

[*] Indica nomes que foram omitidos para impedir a identifica¢o.

Antes de fazer qualquer analise, ja se percebe de maneira
intuitiva que o primeiro curriculo é melhor. Ele é mais claro,
mais gostoso de ler. Veja, eu ndo estou discutindo a qualidade
profissional das pessoas. O dono do segundo curriculo é um
profissional de excelente nivel, com capacidade para dirigir
grandes empresas em sua area de atuagdo. Mas exatamente
essas qualidade ndo ganham destaque em seu curriculo.

Essa impressdo genérica € causada pelo uso da terceira pes-
soa. Ele nunca diz “eu” mas sempre “ele”, como se estivesse se
referindo a outra pessoa. Dai, o tom de burocratismo e impes-
soalidade desse curriculo. Além disso, a apresentagao grafica ¢
confusa, da a impressao de um modelo feito as pressas.
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Ele ndo fornece informagdes sobre quais foram suas ati-
vidades em cada emprego. Basta fazer algumas perguntas e
vamos ver que o curriculo ndo as responde. Ele diz ter expe-
riéncia em administragao de conflitos, por exemplo. Quais?
Greve de trabalhadores? Conflitos internos de poder? Faz
também referéncia a “todos os projetos importantes” de uma
determinada empresa. Que projetos foram esses? Quais os
resultados? Em outro item, aparece a informagdo de que ele
foi pesquisador do Banco Mundial. Isso é uma posi¢do de
prestigio, mas ele ndo diz que pesquisa foi essa, quais eram
os objetivos e quais foram os ganhos profissionais de traba-
lhar com um organismo internacional da importincia do
Banco Mundial.

Deixo como tarefa para vocé fazer o exame detalhado
desse curriculo, usando os critérios que apresentamos neste
capitulo. Vocé sera capaz de encontrar varias perguntas e
identificar, com isso, as falhas desse curriculo Se ele fosse
feito com cuidado, preocupado com o marketing pessoal do
candidato, teria muito mais do que duas folhas e mesmo
assim prenderia a atengao do leitor.

Vamos passar agora a0 momento seguinte: a entrevista.
Prepare-se, meu caro sedutor, para seu primeiro encontro
apds a troca de correspondéncia.



CAPITULO 12

FACE 4 FACE

Tudo o que pode ser em geral pensado,
pode ser pensado claramente. Tudo

0 que se pode pronunciar, pode-se
pronunciar claramente.

Ludwig Wittgenstein

Ao entrar na sala para a entrevista de sele¢do em uma
empresa, vocé tem um problema: conseguir o emprego. A
pessoa que vai entrevista-lo também tem um problema:
preencher a vaga. No momento em que a entrevista se reali-
za, as duas partes estdo portanto interessadas na mesma
coisa. O entrevistado faz de tudo para ser o escolhido. O
entrevistador torce para que aquele candidato seja afinal a
pessoa qualificada para ocupar o posto. Ambos precisam da
mesma solugdo. Analisada dessa forma, a entrevista de sele-
¢do revela uma caracteristica raramente notada pelos entre-
vistados: o entrevistador é um aliado, nao um inimigo.

A entrevista ndo ¢ um mero teste de qualifica¢do. Antes
de mais nada, trata-se de um dialogo entre duas pessoas que
estao se encontrando provavelmente pela primeira vez.
Geralmente, sdo chamados para esse encontro os candidatos
que apresentaram os melhores curriculos. Em alguns casos,
ha uma fase intermediaria, constituida de testes psicotécnicos
ou psicolégicos dos mais diversos tipos, dindmicas de grupo,
avaliagao de raciocinio logico, etc. Eu n3o vou tratar dessa
etapa do processo de contratagdo. Além de ndo ocorrer em
todas as empresas, tais testes dizem respeito a caracteristicas
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intrinsecas do individuo, aspectos de personalidade e outros
fatores avaliados por metodologias que dificilmente podem
ser controladas de modo consciente pelo proprio individuo.
Vou tratar da entrevista, apenas. Ela ¢ um momento em que
estdo em jogo aspectos de comportamento, estes sim passi-
veis de aprendizado, e atitudes que podem ser consciente-
mente modificadas pelo individuo.

Numa entrevista, a primeira coisa a ser considerada ¢
dbvia: sua aparéncia. O primeiro contato que o entrevistador
vai ter com vocé € visual e sera importante que ele nao se
sinta agredido. Ha algumas coisas que podem dar seguranga
quanto a isso: terno e gravata ou pelo menos camisa social,
barba feita, sapatos engraxados, vestidos discretos, pouco
decote, pouca maquiagem. Nenhum excesso, nem mesmo de
perfume: se o cheiro permanece na sala apds sua saida, algu-
ma coisa estd errada. E o bom-senso de ndo usar nada que
destoe muito de um traje comum. Essa ¢ uma regra geral,
conhecida ha muito tempo e ndo traz maiores problemas para
ser seguida. Afinal, costuma-se até dizer com ironia: dificil-
mente vocé vai ter uma segunda oportunidade de causar uma
boa primeira impressdo. Ou, mais comum ainda, a primeira
impressao € a que fica.

Isso é verdade? Sim, a primeira impressao € a que fica,
mas fica somente até vocé dizer uma bobagem ou se compor-
tar de modo a destrui-la logo em seguida. Muitas vezes, um
bom visual cai em descrédito nos primeiros momentos.
Basta, para isso, o candidato entrar na sala com uma postura
muito acanhada, cocar as orelhas, sentar-se encurvado sobre
a mesa e apoiar-se nos cotovelos, mascar chicletes e outras
coisas desse género. Pode parecer exagero eu alertar sobre
coisas tdo banais. Eu também acharia, se nao tivesse visto
candidatos até mesmo a cargos de executivo cometerem gafes
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assim. Algumas vezes, sdo tiques determinados pelo nervo-
sismo, movimentos quase automaticos, que a pessoa mal per-
cebe que esta fazendo. Portanto, preste atengdo nisso, fique
atento consigo mesmo € nao deixe a tensao, se ela existir, se
manifestar na forma de atitudes pouco elegantes.

Isso ndo quer dizer que vocé deva manter uma postura de
pedra. E preciso sentir-se & vontade para bater um bom papo
e demonstrar seguranga sobre sua propria capacidade.
Lembre-se bem: uma das caracteristicas muito prezadas no
mercado atual € a capacidade de comunicagao e de manter-se
equilibrado mesmo em situagdes tensas. Eu disse equilibrado.
Ha candidatos que tentam quebrar o gelo de forma exagerada,
procuram forgar uma simpatia. Isso deve ser evitado sempre.
Vou dar um exemplo pessoal. Na sala em que realizo entrevis-
tas com profissionais em meu escritorio ha alguns quadros de
embarcagdes € uma réplica em madeira de um veleiro. Certa
vez, um candidato, antes mesmo de sentar-se, comegou a
fazer comentarios do seguinte tipo: “Ah, o senhor gosta de
embarcagdes. Bonitos esses quadros. Eu tenho muita vontade
de velejar, acho emocionante”. Ficou alguns minutos tentan-
do puxar conversa sobre iatismo. Era um evidente falso inte-
resse, preocupado apenas em tentar ganhar simpatia. Tentando
usar a mesma estratégia, um outro candidato certa vez elogiou
minha gravata e se mostrou interessado em saber onde eu
havia comprado... Esses dois profissionais, € muitos outros,
acreditam estar agindo de forma simpatica, descontraida ou
segura. E um grande equivoco, praticamente suficiente para
contra-indica-los. Vocé estd numa entrevista para falar de
assuntos profissionais e, embora o entrevistador esteja inte-
ressado em que voceé seja a pessoa ideal, ele ndo é seu amigo
nem seu parente. Qualquer tentativa de forgar uma intimidade
inicial baseada em fatos extra-profissionais € um gesto antipa-
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tico. E claro que no decorrer da entrevista podem ser feitas
perguntas sobre sua vida pessoal: quantos filhos, interesses
em termos de hobbies ou ocupagdes pessoais, etc. Esses
assuntos, no entanto, so entram em pauta se forem introduzi-
dos pelo entrevistador, que pode querer ampliar a visdo que
tem de vocé, e o que interessa € a sua vida, ndo a dele.

Deixe de Blablabla

No momento em que estd realizando a entrevista, o
entrevistador ja leu seu curriculo. Esta serd a fonte da maior
parte das perguntas que serdo feitas. O objetivo sera aprofun-
dar as informagdes que vocé mesmo ja forneceu. Portanto,
uma boa dica é reler o proprio curriculo antes de ir ao encon-
tro e se preparar para dar informagdes mais completas sobre
cada um dos itens de sua vida profissional. E muito impor-
tante que vocé conhega, por exemplo, dados sobre as empre-
sas em que ja trabalhou. Nao sdo incomuns perguntas do tipo
“qual era o faturamento dessa empresa” ou “quantos funcio-
narios ela possuia”. Agora, mais do que isso, vocé deve estar
pronto para valorizar cada uma de suas experiéncias profis-
sionais. Se a primeira impressdo ¢ importante, ndo ¢ porque
“ela fica”. Seu valor estd em dar tempo para vocé mostrar
quem vocé é e o que vocé sabe, em predispor o entrevistador
a ouvi-lo com interesse e atengio. E por isso que vocé preci-
sa dizer coisas interessantes, que enriquegam aquilo que voce
resumiu em seu curriculo.

No final de 96, acompanhei a entrevista de um candida-
to a gerente de informatica numa empresa varejista de Sao
Paulo. O candidato era jovem, mas ja possuia experiéncia pro-
fissional em trés diferentes grandes empresas. Vou reproduzir
aproximadamente pequenos trechos do didlogo que ele teve
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com o entrevistador. De cada um dos trechos, poderemos tirar
informagdes importantes (omitirei os nomes das empresas e
especificagdes de marcas de produtos, usando o simbolo [*]).

TRECHO 1

Entrevistador: Vocé comegou sua carreira como programa-
dor no banco [*]. Como foi esse inicio de carreira?

Candidato: Eu tive muita sorte. Entrei no banco no momen-
to em que estava sendo implantado um novo sistema de
informatica, para atingir todas as agéncias. Embora eu
fosse programador, a equipe de informdtica ainda era
pequena e isso me permitiu ter contato com todas as pes-
soas envolvidas nesse processo de informatizagdo, acompa-
nhar de perto a implantagdo do novo sistema. Como é uma
operagdo bastante complexa, era comum aparecerem pro-
blemas absolutamente novos, que obrigaram a equipe a
buscar solugoes internas para adequagdo de software,
adaptagio as especificidades do banco e coisas desse tipo.
E ai, mesmo como programador em inicio de carreira, eu
pude contribuir para encontrar essas solugoes. Eu costumo
dizer que isso foi uma sorte, chegar no banco numa fase em
que havia muitos desafios, porque foi assim que eu tive
chances de aprender e me desenvolver la dentro. Em trés
anos, foram cinco promogaes.

No trecho acima, a pergunta feita pelo entrevistador foi
bastante genérica. O candidato podia ter dado uma resposta
padrdo, julgando essa pergunta inicial como de menor impor-
tancia, por exemplo: “Foi muito bom trabalhar na [*]. Em trés
anos eu consegui cinco promogdes”. Ao contrario dessa sim-
plificagdo, o candidato usou a oportunidade para valorizar
suas proprias caracteristicas. Veja: demonstrou que sabe se
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integrar bem a uma equipe, que gosta de enfrentar desafios,
que tem um comportamento proativo, colaborador. Ele
empregou palavras-chave: equipe, desafio, aprendizado,
contribui¢do, desenvolvimento. Numa unica resposta, fez
referéncia a varias caracteristicas de comportamento funcio-
nal valorizadas no mercado atual. Vocé deve ter sempre em
mente essas palavras-chave. Elas sdo muito mais importantes
do que usar jargdo da area. Do primeiro item de seu curricu-
lo, esse candidato conseguiu extrair valores significativos. E
¢ muito importante notar: ele ndo “enrolou”. Foi uma respos-
ta direta, clara, sem blablabla, que se ateve exatamente ao que
foi perguntado.

TRECHO 2

Entrevistador: Vocé trabalhou muito com equipamentos da
[*]. Mas vocé ndo acha que o sistema desenvolvido pela
[**] seria melhor para aplicagdo no varejo?

Candidato: Na época em que fizemos a opgdo pela [*],
chegamos a avaliar os equipamentos e o sistema oferecido
pela [**]. Mas, naquele momento, eles ndo tinham ainda
desenvolvido alguns recursos grdficos que nos precisava-
mos instalar na empresa. Embora eu néo tenha mais tido
contato com os equipamentos [**], eu sei que ja foram
desenvolvidos os recursos que faltavam. Poderia dizer, por
isso, que eles devem ser hoje praticamente equivalentes.
Para a aplicagdo em varejo, ha uma base comum, quer
dizer, os terminais de venda que registram todas as infor-
magoes e os enviam para o processamento de toda a conta-
bilidade da empresa. A favor de [*] estd o fato de deter
uma fatia bem maior de mercado e manter essa dianteira
com folga. Isso pode ser um sinal de sua maior qualidade.
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Agora, para dar uma resposta definitiva, seria preciso ana-
lisar detalhadamente as necessidades da empresa e fazer
novos testes comparativos.

Nesse ponto, foi solicitada uma avaliagdo pessoal do
candidato sobre um sistema, aqui identificado como [**],
que ele ndo conhecia muito bem. Veja, ele ndo escondeu esse
fato, mas demonstrou estar informado sobre a situag¢do de
mercado e deter conhecimentos sobre a estrutura de funcio-
namento de um sistema informatizado de varejo (a resposta
acima esta abreviada, pois o candidato fez algumas explana-
¢des técnicas sobre o sistema de varejo que sinceramente nao
tenho condig¢des de reproduzir). Em uma pergunta que pode-
ria ser negativa, demonstrando seu desconhecimento sobre
um sistema que aparentemente interessa a empresa do entre-
vistador, o candidato ndo inventou nenhuma resposta, nem
fingiu conhecer algo que ndo domina. Mas saiu-se muito
bem, porque usou as poucas informagdes de que dispunha
sobre [**] para valorizar seus conhecimentos técnicos, dis-
correu sobre o sistema de varejo em geral, tema que interes-
sa diretamente a companhia contratante, € mostrou seguran-
¢a, a0 nao se intimidar com a dificuldade. Exprimiu uma opi-
nido pessoal sem receio de se expor.

TReECHO 3

Entrevistador: Vocé tem um conhecimento técnico muito
grande. Pelo menos, toda a sua carreira foi centrada em fun-
goes técnicas. Como é sua experiéncia com administragdo de
equipes, o relacionamento pessoal?

Candidato: Realmente, me formei em engenharia e minha
carreira esta baseada até agora em postos bastante técnicos.
Mas eu tenho claro que eu precisarei estar pronto para assu-
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mir fungoes de administragdo, para poder ocupar cargos exe-
cutivos mais altos. Foi por isso que eu decidi cursar Admi-
nistragdo, como o senhor pode ver no meu curriculo. Além
disso, eu tiro pelo menos uma tarde por semana para manter
contatos externos, seja acompanhando cursos e seminarios,
ndo so de informatica, mas também de administra¢ao, mar-
keting e outras areas afins. Com isso eu tenho ampliado
muito a visdo exclusivamente técnica que tinha no inicio da
minha carreira. Outra coisa: no meu atual emprego, eu tenho
40 pessoas ligadas a mim, o que ja me da uma experiencia
bastante grande de administragdo de equipe e relacionamen-
to pessoal. No emprego anterior, eu chefiava apenas cinco
pessoas. E o que eu fago é trabalhar com reunioes semanais,
_procuro expor claramente os objetivos e os prazos que nos
temos e fago uma coisa que considero importante, ougo e dou
feedback para o pessoal. Eu estimulo muito a discussdo, as
propostas de cada um e discuto também porque uma propos-
ta vai ou ndo ser posta em pratica.

Mais uma pergunta que poderia ter sido respondida seca-
mente. Mas esse candidato a usou como oportunidade para
mostrar preocupagao com a propria carreira e consciéncia da
necessidade de aprendizado continuo, o autodesenvolvimen-
to (curso de Administragdo, seminarios € palestras em varias
areas). Deixou claro que deseja progredir na carreira — quer
ser um alto executivo — e logo depois fez um esbogo do que
¢ sua relagdo com os chefiados, valorizando sua propria
capacidade de lidar com uma equipe numerosa (40 pessoas).

O Curriculo da Empresa

E preciso ainda acrescentar uma estratégia muito impor-
tante, que ndo apareceu na entrevista que usamos como
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exemplo: o “dever de casa”. Vocé tem a obrigagao de coletar
0 maximo possivel de informagdes sobre a empresa antes de
Ir para a entrevista. Mostrar que conhece algumas caracteris-
ticas da organizagdo a qual vocé esta se candidatando ¢ um
fortissimo diferencial. No caso da entrevista da qual retira-
mos os trechos acima, o candidato, embora tenha se saido
muito bem, aparentemente nao tinha feito esse dever de casa.
Se conhecesse a empresa, poderia acrescentar dados ainda
mais fortes. Por exemplo, ao tratar da comparagao entre os
sistemas [*] e [**], poderia dizer: “No caso da sua empresa,
com x lojas, tal sistema se comporta muito bem, porque pos-
sui grande capacidade de armazenamento e processamento
de dados, além de possuir um software de comunicagido
muito rapido. Isso vai permitir conectar facilmente mesmo as
lojas que sua empresa possui no interior do Estado”. Com
algumas frases a mais, ele estaria demonstrando conhecer
caracteristicas da empresa contratante, como se ja estivesse
dentro dela. Se tivesse se esfor¢ado ainda mais na busca de
informagdes, poderia descer a detalhes do tipo “o seu pessoal
trabalha com equipamentos que ja estio quase obsoletos.
Qualquer que seja a opgao, por [*] ou [**], serdo necessarios
treinamentos. Ai esta, me parece, mais uma vantagem de [*]:
possui uma linguagem muito facil de ser dominada, é alta-
mente interativo, com poucos comandos é possivel fazer
todas as operagdes necessarias para o funcionamento da
loja”. Para isso, bastaria ele ter ido a uma das lojas da empre-
sa contratante, ver que tipo de equipamento eles usam e con-
versar alguns minutos com um dos funcionarios.

Isso vale para qualquer area e qualquer cargo. Da mesma
maneira que o entrevistador ja sabe varias coisas sobre vocé,
porque leu seu curriculo, vocé precisa saber varias coisas
sobre a empresa e construir o curriculo da empresa. Seja
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obsessivo na coleta de informagoes. Os meios sdo conheci-
dos e eu ja me referi a eles: jornais, revistas, anudrios empre-
sariais, leitura dos balangos, visitas a lojas, conversa com
amigos que possam ter alguma informagao, folhetos e propa-
gandas da propria empresa, Internet, etc. Quanto mais dados
vocé conseguir, melhores chances haverd de impressionar o
entrevistador. Durante a conversa surgirdo naturalmente
varias oportunidades para vocé citar, como se fosse casual-
mente, algumas das informagdes que vocé detéem. O efeito
positivo ¢ verdadeiramente devastador.

Organizando a Estratégia

Agora que ja vimos a aplicagao pratica de varios princi-
pios de uma boa entrevista, vamos resumi-los em um quadro.
S30 os pontos basicos de uma boa estratégia para convencer
o entrevistador de que vocé ¢ o melhor candidato.

— Use palavras-chave, como trabalho em equipe, apren-
dizado, desafio, lideranca, feedback, capazes de mostrar que
vocé conhece e aplica uma concep¢do moderna da atividade
profissional.

— Mostre o significado positivo de cada uma de suas
experiéncias profissionais, dizendo ndao apenas o cargo que
vocé ocupou, mas o tipo de atividade, os problemas que
enfrentou, as contribuicées que vocé deu a empresa e o0 que
vocé aprendevu.

— Agregue informagdes adicionais em todas as respos-
tas, sem fugir do tema da pergunta. Aproveite todas as oportu-
nidades de revelar aspectos positivos de comportamento,
como freqUéncia a cursos, seminarios e palestras, contatos
com o mercado, experiéncias de liderangca e coordenacdo de
equipes, etc.
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— Nio tente esconder eventuais deficiéncias “enrolando” a
resposta. Seja claro, quando ndo souber, mas tente compensar
a situagéo, se for possivel, apresentando dados que mostrem
sua capacidade de sanar rapidamente a deficiéncia (como fez o
candidato do nosso exemplo ao comparar os sistemas ['] e [’]).

— Nio use excessivamente jargdo profissional, porque 0
entrevistador nem sempre é conhecedor profundo da area
especifica para a qual vocé esta se candidatando. Mas, ao
mesmo tempo, ndo tenha receio de entrar em questoes técni-
cas, para demonstrar a profundidade de seus conhecimentos.

— Caso seja solicitada uma opinido pessoal, assuma 0
risco de emiti-la. Ainda que a opinido seja discutivel, é muito
melhor do que ficar em cima do muro e evitar a tomada de
posi¢do. Ao emitir a opinido, procure basea-la em informagoes
técnicas, dados de mercado: ndo é por ser uma opinido propria
que ela serd totalmente subjetiva. Nao basta dizer “acho
melhor isso e pior aquilo”. E preciso dizer por qué.

— N3o tente criar personagens na entrevista, seja para
tentar forcar a simpatia do entrevistador ou fornecer uma ima-
gem que néo corresponda ao seu comportamento verdadeiro.
O risco de contradigdes e hesitagbes é muito grande.

- N&o fique intimidado, mesmo que a entrevista seja feita
por mais de uma pessoa. Em algumas ocasioes, héa dois ou trés
entrevistadores ao mesmo tempo. Mesmo nesses casos, eles
estdo torcendo para que vocé se dé bem. Mantenha a voz
firme e procure sempre olhar nos olhos do entrevistador.

— Seja um narrador da propria vida. Conte suas experién-
cias e exponha suas opinides claramente, sem floreios, sem
blablabld, mas tente fazé-lo de forma interessante. Sua missao
é prender a atengdo do entrevistador naquilo que vocé esta
falando.
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— Faca seu dever de casa. Consiga, obsessivamente, 0
méximo possivel de informagdes sobre a empresa, monte 0
curriculo dela, incluindo dados sobre o passado, o presente e
se possivel sobre os planos futuros da organizagdo. Use essas
informaces sempre que surgir uma oportunidade de cita-las
de forma natural durante a entrevista.

Para completar, eu sugiro que vocé nunca se esqueca de
que a entrevista é um contato social, na qual valem todas as
regras da boa educagdo. Preste atengao no momento em que
for apresentado e trate o entrevistador pelo nome. Se ele usar
o tratamento de senhor ou senhora, use também. Caso ¢le o
trate por vocé, mas seja uma pessoa mais velha, use senhor
ou senhora do mesmo jeito ou o brasileirissimo “doutor
Fulano”, a menos que, nesse caso, ele conceda explicitamen-
te uma maior intimidade, com a tradicional frase: “Por favor,
trata-me por vocé”. Esta recomendagdo final ¢ apenas um
detalhe, mas eu ja disse onde fica uma das casas do diabo.

Autocritica

Este capitulo encerra a analise sobre a aplicagdo do novo
paradigma profissional na construgdo da imagem. Compre-
ender cada um desses pontos s6 é possivel se vocé ja tiver se
colocado em uma posi¢do de autotransformagio. Né@o sao
regras fixas, nem modelos a serem simplesmente copiados.
Sio as conseqiiéncias de uma nova visdo do mundo do traba-
lho, que precisa ser integralmente adotada em todos os aspec-
tos de sua atuagao profissional.

Nesse processo de transformagdo, ¢ muito dificil escapar
a alguns insucessos. Eu ja disse que o tratamento do erro em
uma modernizagdo empresarial ¢ um dos pontos mais sensi-
veis e importantes. Para os individuos também. Ndo vai
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adiantar nada vocé tentar aplicar todos esses principios que
discutimos nos trés ultimos capitulos e acreditar que automa-
ticamente tudo vai dar certo. E, caso ndo consiga a vaga,
dizer apenas: “Ah, o entrevistador ndo foi com a minha cara,
eu fiz tudo certo”. Se houve um insucesso, sua atitude preci-
sa ser de autocritica e aprimoramento. Eu perguntaria, por
exemplo: “Por que o entrevistador ndo foi com a sua cara?”.
Vocé tem o desafio de ser sedutor, comunicativo, persuasivo.
Por que ndo conseguiu? A melhor forma de lidar com o insu-
cesso é converté-lo em aprendizado: reveja, ponto por ponto,
tudo o que aconteceu, as perguntas que foram feitas e as res-
postas, sua atitude, sua maneira de falar. Faga um check up de
sua performance. Pergunte-se também se faltou algum tipo
de qualificagdo técnica ou experiéncias que seriam funda-
mentais para a contratagdo. Se for esse o caso, tente sana-las.
E o processo continuo do autodesenvolvimento.

Em nenhuma hip6tese transforme o insucesso em drama.
Se vocé nio foi o escolhido, ndo se sinta preterido ou inferio-
rizado. Esses sentimentos abalam a seguranga e a autocon-
fianga e obscurecem os reais motivos de ndo ter obtido a vaga.
E melhor ser honesto consigo mesmo: descubra as proprias
deficiéncias, pelo check up da performance, ¢ melhore. O
novo paradigma profissional inclui necessariamente a capaci-
dade de olhar no espelho e compreender o que estd vendo.

Algumas vezes, a dificuldade em conseguir um empre-
g0, ap6s uma demissio ou devido a insatisfagdo com a colo-
cacdo atual, leva as pessoas a uma saida tentadora: abrir o
proprio negdcio. Para certos profissionais, essa decisao surge
como uma necessidade. Por exemplo, vérias empresas de
grande porte, no Brasil e no exterior, decidiram terceirizar
muitas etapas do processo de produgdo. Entdo, estimularam
seus empregados a criar empresas para se tornarem prestado-
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res de servigo ou fornecedores. Nesse caso, 0 negocio pro-
prio ji nasce em um ambiente de muita seguranga: o profis-
sional ou o grupo de profissionais tem a garantia de fatura-
mento, dominam todas as técnicas necessarias — porque ja
faziam a mesma coisa como empregados — e dispdem de
uma estrutura de apoio fornecida pela empresa que adotou a
terceirizagdao. O risco ¢ muito pequeno.

O ideal, em qualquer situagdo, é que ao abrir o proprio
negocio o profissional tenha um conjunto de condigoes seme-
lhante a esse, seguro e com certas garantias, independente-
mente de estar envolvido num processo de terceirizagdo. Em
outros termos, abrir uma empresa precisa se€r uma opgao
consciente € muito bem planejada, nao uma saida para a falta
de opgdo. Vou fornecer algumas diretrizes que permitem ava-
liar se essa decisdo é segura o suficiente ou se corre o risco
de virar apenas uma aventura causadora de prejuizos.

Opcéo ou Falta de Opcao?

Antes de resolver se dedicar a um negocio proprio, leve
em conta os 10 itens que eu apresento a seguir. Lembre-se
sempre de que, se atuar como empregado exige hoje muito
trabalho, dedicacgdo e capacidade de assumir responsabilida-
des e riscos, ter uma empresa propria exige muito mais. E por
essa razao que a maior parte das microempresas que surgem
no pais fecham as portas antes de completar trés anos.

1. Ter afinidade com o negdcio — E muito arriscado
vocé abrir uma empresa para se dedicar a uma atividade de
que ndo gosta, apenas interessado nas possibilidades de
ganho a curto ou médio prazo. Seu desinteresse e infelicidade
serdo capazes de poér tudo a perder.
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2. Conhecer muito bem o ramo — E fundamental domi-
nar completamente todo o processo de produgdo ou Servigo,
deter o know how, estudar a necessidade de capital e conhe-
cer 0 mercado, para garantir a colocagdo do produto ou servi-
¢o, sem o risco de ficar ocioso. Existe aqui a “sindrome do ven-
dedor de enciclopédias”. O sujeito acha que tem muitos ami-
gos e parentes e que vai conseguir vender varias colegdes.
Mas os amigos e parentes acabam bem depressa e se ele ndo
for um vendedor de verdade vai naufragar.

3. Estudar o processo de maturacao — Qualquer nego-
cio novo demora um certo tempo até comegar a apresentar
resultados. E o tempo de maturacdo da empresa. Ele pode ser
abreviado se vocé conseguir descobrir um nicho de mercado e
deter conhecimentos suficientes para obter clientes fortes com
certa rapidez. E preciso avaliar com o maximo de precisdo esse
tempo de maturacéo.

4. Assegurar a disponibilidade de capital — Vocé preci-
sa ter recursos suficientes para bancar a instalagao do nego-
cio, no que ele exigir de equipamentos, aluguel, contratagoes,
levando em conta o tempo de maturagdo. Se nao tiver dinhei-
ro suficiente para trabalhar no vermelho durante esse periodo,
0 negadcio nao tera nenhuma chance de éxito.

5. Estabelecer o dead line — E fundamental definir o
tempo maximo que vocé vai dedicar ao novo negocio até que
0s primeiros resultados comecem a aparecer. Apos calcular o
tempo de maturagdo e o félego dos seus recursos, € possivel
marcar o dead line, o limite maximo que vocé pode esperar. Se
esse momento chegar e o negdcio néo tiver dado certo, absor-
va o prejuizo e caia fora.

6. Nao contar com a sorte — O planejamento da ativida-
de, dos recursos e do tempo de maturagdo devem ser comple-
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res de servico ou fornecedores. Nesse caso, 0 negocio pro-
prio ja nasce em um ambiente de muita seguranga: o profis-
sional ou o grupo de profissionais tem a garantia de fatura-
mento, dominam todas as técnicas necessarias — porque ja
faziam a mesma coisa como empregados — e dispdem de
uma estrutura de apoio fornecida pela empresa que adotou a
terceirizagdo. O risco € muito pequeno.

O ideal, em qualquer situagdo, é que ao abrir o proprio
negécio o profissional tenha um conjunto de condigoes seme-
lhante a esse, seguro e com certas garantias, independente-
mente de estar envolvido num processo de terceirizagdao. Em
outros termos, abrir uma empresa precisa ser uma 0pgao
consciente e muito bem planejada, ndo uma saida para a falta
de opgdo. Vou fornecer algumas diretrizes que permitem ava-
liar se essa decisdo é segura o suficiente ou se corre 0 risco
de virar apenas uma aventura causadora de prejuizos.

Opcao ou Falta de Opgao?

Antes de resolver se dedicar a um negocio proprio, leve
em conta os 10 itens que eu apresento a seguir. Lembre-se
sempre de que, se atuar como empregado exige hoje muito
trabalho, dedicagdo e capacidade de assumir responsabilida-
des e riscos, ter uma empresa propria exige muito mais. E por
essa razao que a maior parte das microempresas que surgem
no pais fecham as portas antes de completar trés anos.

1. Ter afinidade com o negdcio — E muito arriscado
vocé abrir uma empresa para se dedicar a uma atividade de
que ndo gosta, apenas interessado nas possibilidades de
ganho a curto ou médio prazo. Seu desinteresse e infelicidade
serdo capazes de pér tudo a perder.
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2. Conhecer muito bem o ramo — E fundamental domi-
nar completamente todo o processo de produgao ou servigo,
deter o know how, estudar a necessidade de capital e conhe-
cer 0 mercado, para garantir a colocagdo do produto ou servi-
¢o, sem o risco de ficar ocioso. Existe aqui a “sindrome do ven-
dedor de enciclopédias”. O sujeito acha que tem muitos ami-
gos e parentes e que vai consequir vender varias colegées.
Mas os amigos e parentes acabam bem depressa e se ele ndo
for um vendedor de verdade vai naufragar.

3. Estudar o processo de maturagao — Qualquer nego-
cio novo demora um certo tempo até comecar a apresentar
resultados. E o tempo de maturacdo da empresa. Ele pode ser
abreviado se vocé conseguir descobrir um nicho de mercado e
deter conhecimentos suficientes para obter clientes fortes com
certa rapidez. E preciso avaliar com o méximo de precis&o esse
tempo de maturagao.

4. Assegurar a disponibilidade de capital — Vocé preci-
sa ter recursos suficientes para bancar a instalagdo do nego-
cio, no que ele exigir de equipamentos, aluguel, contratagées,
levando em conta o tempo de maturacédo. Se néo tiver dinhei-
ro suficiente para trabalhar no vermelho durante esse periodo,
0 negdcio ndo tera nenhuma chance de éxito.

5. Estabelecer o dead line — E fundamental definir o
tempo maximo que vocé vai dedicar ao novo negocio até que
0s primeiros resultados comecem a aparecer. Apos calcular o
tempo de maturagao e o félego dos seus recursos, é possivel
marcar o dead line, o limite maximo que vocé pode esperar. Se
esse momento chegar e o negdcio néo tiver dado certo, absor-
va o prejuizo e caia fora.

6. Nao contar com a sorte — O planejamento da ativida-
de, dos recursos e do tempo de maturacdo devem ser comple-
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tamente independentes da sorte. O dinheiro necessario, por
exemplo, ndo vai “aparecer depois”. locé precisa estar seguro
de dominar todas as condicdes para 0 sucesso de seu nego-
cio. Se a sorte vier, entdo, melhor ainda.

7. Estar disposto a sacrificios — Se vocé reclama por-
que trabalha as vezes, como empregado, mais tempo do que
deveria, lembre-se de que em seu proprio negdcio vocé tera de
trabalhar muito mais. Uma empresa obriga a sacrificios de
tempo e recursos, exige muito mais dedicagéo e trabalho do
que vocé jamais despendeu como empregado.

8. Estabelecer plano de ac¢do realista — E preciso que
vocé tenha metas claras, em termos de produg¢édo ou numero
de clientes, bastante realistas. Sera com base nelas que serdo
feitos os calculos de tempo de maturagdo e dead line. Seja
modesto no estabelecimento de metas e so as altere para fazer
frente a imprevistos.

9. Separar recursos proprios e empresariais — Um dos
maiores erros que os profissionais cometem ao abrir um nego-
cio proprio é misturar suas despesas pessoais e familiares com
as despesas e recursos da empresa. Nunca faga isso. Tenha
reservas para o orgamento pessoal e familiar independente do
orcamento do empreendimento.

10. Garantir a identidade entre os socios — Caso o
empreendimento seja feito em sociedade, € imprescindivel que
haja identificagdo de valores, crencas, principios e objetivos
entre os participantes. Ndo bastam apenas os objetivos mate-
riais e profissionais. A sociedade costuma ser uma relagao
ainda mais difficil do que o casamento. Pelo menos ao abrir um
negocio, ndo case apenas por interesse.



CONCLUSAO

SEM LIMITES

Esclarecimento ¢ a saida do homem de
sua menoridade, da qual ele préprio é
culpado. A menoridade € a incapacidade
de fazer uso de seu entendimento sem a
diregdo de outro individuo. O homem

é 0 proprio culpado dessa menoridade
Se a causa dela se encontra na falta de
decisdo e coragem de servir-se de si
mesmo sem a diregdo de outro. Sapere
aude fouse saber]! Tem coragem de fazer
uso de teu proprio entendimento.

Immanuel Kant

Em todas as paginas precedentes, capitulo a capitulo,
eu apresentei uma série de desafios e tarefas a serem enfren-
tados por um profissional que deseja vencer em um mundo
de crise permanente. Eu usei toda a minha experiéncia de 30
anos de trabalho na area empresarial, analisei comportamen-
tos e situagOes reais, lancei mao de pesquisas, entrevistas
pessoais, workshops, entre outras técnicas. Isso permitiu tra-
¢ar os contornos de um novo paradigma de atuagdo indivi-
dual e de relagdo profissional/empresa. Mas devo dizer, para
concluir nosso percurso, que este livro ¢ necessariamente
incompleto. A adogdo de uma nova visao de mundo ¢ um pro-
cesso infindavel. Ele depende diretamente do empenho e
dedicacdo com que cada um dos meus leitores vai se langar
na conquista do novo paradigma profissional. Sera sempre
um processo em aberto: quem adota a mudanga constante
como modo de ver o mundo estara a todo momento pronto a
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encontrar novos principios ¢ formas de atuagdo que ampliem
sua propria capacidade.

Nio hé limites para o autodesenvolvimento. Apds com-
preender o processo que foi descrito, vocé sera capaz ndo
apenas de seguir os principios apresentados, mas ir muito
além: tornar-se um inventor de si mesmo. Eu ficaria muito
feliz se este livro fosse considerado, modestamente, uma car-
tilha de alfabetizagdo. Aqui estdo as letras do alfabeto e algu-
mas regras de combinagdo. Sem elas, ninguém aprende a ler.
Mas, como na cartilha, apés ter interiorizado essas informa-
¢oes, o aluno torna-se capaz de ler cada vez melhor, por conta
propria, € escrever seus proprios textos. Os melhores alunos
sao sempre aqueles que superam seus mestres.

Se quisesse resumir em trés palavras o que considero a
base fundamental de todas as coisas que apresentei até aqui,
eu diria: pense, pense, pense. Pensar por conta propria, arris-
car-se a definir de maneira independente os objetivos da pro-
pria vida, ser “maior de idade” em todos os sentidos, sdo coi-
sas fundamentais ndo apenas para ser um bom profissional,
mas para ser humano. Tudo o que eu escrevi pode servir de
indicagdao e horizonte. A forga para agir nessa dire¢do, no
entanto, esta em cada um. A decisdo, quem toma, ¢ vocé.
Para voltar a imagem de Galileu, este livro € um telescopio.
Depende de vocé, dos seus olhos, olhar através dele, enxer-
gar o novo mundo e ver também a s1 mesmo.

O Futuro Comeca Agora

Eu evitei o tempo todo fazer exercicios de futurologia.
Melhor do que tentar descobrir como sera o mundo daqui a
algumas décadas € preparar-se para o presente ¢ para o futu-
ro, seja ele qual for. Se o emprego, tal como o conhecemos,
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val ou ndo desaparecer, se as relagdes de trabalho serdo radi-
calmente alteradas, se a sociedade vai passar por uma com-
pleta reformulagdo — bem, essas questdes tém rendido mui-
tas hipoteses e teorias. Eu ndo tenho interesse em colaborar
com mais uma teoria desse tipo. Em primeiro lugar, elas ten-
tam desenhar cendrios futuros com base no mundo existente
sem levar em conta aquilo que costuma ser decisivo: o ines-
perado. O futuro dificilmente sera uma proje¢do em linha
reta da situagdo que vivemos atualmente. A capacidade de
inven¢do humana supera as futurologias aparentemente mais
bem construidas. Em segundo lugar, eu duvido da importan-
cia pratica dessas tentativas de adivinhag¢do. Supor que o
mundo serd de um jeito ou de outro, daqui a décadas, nao
resolve as questdes do presente. Na verdade, as deixa de lado.

Por isso, € preciso trabalhar com as poucas certezas dis-
poniveis e estar preparado para o imponderavel. E uma das
poucas certezas, no mundo do trabalho, ¢ essa: acontega o
que acontecer, o profissional capaz de pensamento auténo-
mo, preocupado com seu autodesenvolvimento, que tiver
migrado na dire¢do do novo paradigma, estara pronto para
enfrentar qualquer futuro. Mesmo porque estara ajudando a
inventa-lo.
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Simon Franco iniciou sua atividade em consultoria de
recursos humanos em 1964, aos 25 anos, quando aceitou o
desafio de moldar e dirigir a primeira empresa dedicada exclusi-
vamente a selecao de executivos do pais.

Desde entdo tem participado, como headhunter e presiden-
te da Simon Franco Recursos Humanos, dos mais significativos
processos de contratacdo do mercado brasileiro. Sua atuacao
se estendeu igualmente para a area de Desenvolvimento
Gerencial e Organizacional, como consultor de empresas como
Souza Cruz, Olivetti, Golden Cross, Telesp, Embraer, Bicicletas
Monark, Bradesco, VCP, Sensormatic, Marcopolo, entre outras.

Autor de diversos artigos, participou, no Brasil e no exterior,
de congressos e conferéncias como palestrante, convidado de
entidades empresariais e universidades.

E 0 headhunter mais citado e ouvido pela imprensa brasilei-
ra na atualidade e fonte permanente de consulta dos 6rgaos
mais representativos da midia nacional.

Simon € um dos integrantes da equipe do MBA Empresarial
da Fundacgao D. Cabral (tema “O individuo nas organizagfes”) e
representa a rede mundial de consultoria H. Neumann
International na Ameérica Latina.



Em Criando o proprio futuro, o headhunter Simon
Franco mostra que empresas e profissionais precisam fazer uma
profunda autocritica de crengas e comportamentos e adotar
uma nova postura, capaz de torna-los aptos para se manter
competitivos e crescer. As angustiadas perguntas “havera
emprego?” ou “havera lugar para todo mundo no mercado?”
j4 estdo ultrapassadas. As perguntas corretas sdo “para quem
havera emprego?” e “para que empresas havera lugar?”.
O objetivo deste livro ¢, exatamente, dar essas respostas.

Refletindo as qualidades do autor — eloquiente e pragmatico, erudito e
acessivel —, esta obra é uma raridade no mercado editorial. Aproveite a
oportunidade lendo e relendo este livro.

Dr. Lair Ribeiro, autor de, entre outros, O sucesso ndo ocorre por
acaso e Criando & mantendo o sucesso empresarial

O livro de Simon Franco d4 sdlido embasamento tedrico e ensina a aplicagao
na prética, distribuindo ao mesmo tempo saber e poder. Isso numa hora
em que o conhecimento sobre a empregabilidade é quase sinbnimo de
sobrevivéncia.

Dr. Paulo Gaudéncio, psiquiatra e consultor de empresas, autor de Men at work

O livro descreve com muita propriedade as profundas mudangas que hoje
afetam nosso mercado de trabalho. Suas reflexdes, casos e “causos” deverao
balangar as convicgdes de alguns e fazer com que outros acordem para esta
nova realidade.

Liberto Sanz, executivo, ex-presidente da SKF Rolamentos

O paradigma proposto neste livro € uma formula para o sucesso. As idéias
expressas, de maneira clara e motivadora, tratam dos pontos de importancia
central para empresas e profissionais. Espero que ele seja logo traduzido para
0 inglés para que possa ser lido em todo 0 mundo.

Gabriel Richard Bitran, Phd, professor of management da Alfred P. Sloan
School of Management, MIT, EUA
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