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    A arte da guerra




    Sun Tzu é considerado um dos maiores estrategistas militares de todos os tempos. Embora haja muitas especulações sobre sua biografia, registros do século II a.C. afirmam que Sun Tzu foi um general que viveu na China, no século VI a.C. Seus princípios, descritos nos 13 capítulos de A arte da guerra, foram testados no exército daquela região, tornando suas tropas invencíveis durante décadas.




    Esta tradução baseia-se na versão norte-americana da obra de Sun Tzu feita pelo escritor James Clavell, autor de Tai-Pan, Gai-Jin, Casa nobre e Xógum.
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    Prefácio à edição de bolso




    Ensinamentos de A arte da guerra




    A China sempre foi terra fértil em pensadores. A maioria desses filósofos, em vez de se limitar a questões metafísicas, almejava encontrar caminhos para uma vida correta em sociedade. Não é de surpreender que os pensadores chineses tenham-se destacado em campos como sociologia, psicologia, ética e organização social – eles se dedicaram a procurar, investigar e prescrever modelos para uma vida social harmoniosa e organizada.




    Sun Tzu viveu por volta de 500 a.C., na atual província de Shandong. O termo “tzu” corresponde a um título honorífico usado pelos chineses da dinastia Chou (do século XI até o ano 255 a.C.) para designar os filósofos e pode ser traduzido como “professor” ou “mestre”.




    Naquele tempo, o território chinês estava dividido em diversos Estados permanentemente envolvidos em disputas. Era um período de caos, com conflitos e rebeliões constantes, e que ficou conhecido na história chinesa como a época da Guerra dos Estados (475-221 a.C.).




    Foi durante essa fase que um grupo de estudiosos com conhecimento sobre táticas bélicas e a organização do Estado percorreu o país, oferecendo orientação aos governantes dispostos a pagar pelo serviço. São os primeiros consultores de que se tem notícia na história. Entre eles, o mais famoso foi Confúcio – em chinês, Kong Zi. Sun Tzu pertence ao mesmo grupo de filósofos-consultores.




    Paradoxalmente, esse período de confusão social e decadência das instituições públicas correspondeu a uma era próspera para a China, com esplendor nas artes e na filosofia. Entre os muitos pensadores de sua época, Sun Tzu foi um dos poucos que tiveram seu trabalho preservado. Ainda hoje, 2.500 anos depois, seu tratado sobre a arte da guerra continua sendo editado e amplamente consultado.




    A arte da guerra é o primeiro livro prático sobre a organização de exércitos e desenvolvimento dos conflitos bélicos. Além disso, é uma das poucas obras-primas da Antiguidade que ainda podem ser encontradas em qualquer livraria do mundo.




    Mas como uma obra sobre estratégia militar escrita há tanto tempo pode ter importância para o atual mundo dos negócios?




    HOJE, O MUNDO EM MUDANÇA




    O sucesso de uma empresa, assim como o sucesso militar, depende de quatro condições, de acordo com Sun Tzu: objetivo comum, reação ao ambiente, liderança capaz e fluxo de informação eficiente.




    Objetivo comum




    “Uma empresa na qual os líderes e os funcionários se unam em torno de um objetivo será bem-sucedida”, pode-se afirmar, a partir dos ensinamentos do filósofo-consultor. Portanto, a maior responsabilidade do líder é unificar a empresa em torno de um objetivo comum. Isso significa que os pensamentos e as realizações de cada integrante de uma organização devem estar alinhados com os objetivos estabelecidos pelo líder. Nesse sentido, líderes hábeis podem exercer um controle bastante sutil sobre toda a companhia, como se estivessem conduzindo cada pessoa pela mão.




    O que podemos fazer para obter esse tipo de alinhamento? Esse é, basicamente, resultado do exemplo dado pelo líder. Uma conduta exemplar deriva de um caráter nobre e de um comportamento condizente. Em consequência, os líderes são capazes de criar e de manter a harmonia em suas empresas. A harmonia na organização e o caráter exemplar do líder são os dois lados da mesma moeda (veja Gráfico 1).
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    Quando a autoridade dos líderes é realmente respeitada, fica mais fácil estabelecer um relacionamento harmonioso entre a liderança e os funcionários. A autoridade dos comandantes não decorre da posição que ocupam, mas sim da nobreza de seu caráter e do exemplo que dão. É dever dos líderes garantir a harmonia dentro da empresa. Para tanto eles devem evitar os conflitos internos, estimular a ordem e a disciplina e apresentar um modelo a ser seguido. Sem essas medidas, os líderes não conseguem ganhar o respeito dos integrantes da empresa.




    Na China antiga acreditava-se que as dinastias que não conseguiram manter a paz – ou harmonia – e enfrentaram levantes frequentes haviam perdido a “ajuda celestial”. Ao contrário do sistema ocidental, no qual a legitimidade dos governantes está associada a uma tradição democrática, os chineses atribuíam o poder terreno ao poder divino. Assim, uma sociedade caótica indicava a retirada do apoio superior.




    Essa ideia de manutenção da estabilidade social ainda tem muita importância na China atual. Em termos gerais, os chineses buscam a harmonia e tentam eliminar os conflitos das organizações. Se esse segundo objetivo não for possível, então se finge que nada acontece. Nas empresas chinesas raramente os conflitos são abordados abertamente, e quando eles existem, tendem a ser varridos para debaixo do tapete. A harmonia social – ou a impressão de que ela existe – é crucial na cultura chinesa.




    Podemos abordar o conceito de harmonia de dois modos distintos. Por um lado, harmonia significa uniformidade de ideias e de comportamento. Por outro, equivale à mistura de conceitos e opiniões diferentes. O conceito de harmonia fértil está relacionado com a segunda definição: é impossível criar uma música com uma única nota, mesmo que esta seja repetida milhares de vezes. Para compor uma música, precisamos misturar os sons de instrumentos diferentes, assim como a elaboração de um prato saboroso exige a combinação de ingredientes variados.




    A harmonia sobre a qual estamos falando pertence ao segundo grupo. Os líderes devem ser capazes de atrair pessoas diferentes, com opiniões e experiências distintas, e uni-las para a realização de um objetivo comum, condição necessária para o sucesso. Bons comandantes sabem respeitar a diversidade e são capazes de coordenar pessoas com ideias e conceitos díspares, estimulando-as a trabalhar por uma mesma meta e alcançando a unidade num ambiente diversificado.




    Reação ao ambiente




    “Assim como a água corre de acordo com o terreno, uma empresa deve modificar seus métodos de atuação de acordo com a concorrência.” Prestar atenção na empresa propriamente dita e na criação de um objetivo comum é o que chamamos de foco interno, mas os líderes também precisam estar atentos ao ambiente exterior – foco externo. O sucesso ou o fracasso de uma empresa depende muito da qualidade das decisões dos líderes, e por isso é essencial que elas sejam tomadas a partir de uma percepção clara do ambiente externo.




    Não existe uma receita para o sucesso, sobretudo num ambiente dinâmico, cujas condições estão em constante transformação. Medidas bem-sucedidas no passado talvez não surtem resultado agora, e por isso cada situação exige uma abordagem específica na hora de decidir. Os líderes devem ter habilidade para inovar constantemente e conseguir tomar as decisões corretas em novas situações. Essa é a qualidade de um julgamento justo (veja Gráfico 2).
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    Cada empresa tem suas próprias vantagens competitivas e uma posição estratégica única, mas utilizar esses atributos pode ser uma tarefa difícil. Entre as vantagens competitivas estão ativos intangíveis como a confiança no líder, o comprometimento dos funcionários com a empresa, a consciência dos líderes em relação às oportunidades disponíveis no macroambiente e a flexibilidade na hora de enfrentar mudanças. Já a posição estratégica reúne elementos tangíveis como a consciência econômica e a qualidade dos ativos.




    Líderes capazes sabem usar as vantagens competitivas e a posição estratégica de suas empresas em consonância com as condições do mercado. Ao mesmo tempo, esses atributos podem não durar para sempre; sua importância vai variar de acordo com as condições ambientais. Por isso, devemos ajustar a empresa às novas situações que surgirem. Cabe aos líderes criar empresas flexíveis e reativas de modo a usar as vantagens competitivas existentes do melhor modo possível.




    Liderança capaz




    “O líder constitui o núcleo da empresa. Com um comandante capaz, uma empresa tem todas as possibilidades de obter sucesso. Sem ele, está fadada ao caos.” A liderança se origina da nobreza do caráter, e existem cinco virtudes que um líder deve cultivar para superar as fraquezas, que também são cinco (veja Gráfico 3):
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    Comecemos pelas fraquezas, que são:




    1. imprudência;




    2. insegurança;




    3. volatilidade;




    4. sensibilidade;




    5. leniência.




    Todas essas fraquezas afetam o processo de tomada de decisão de um líder e, por isso, atingem o desempenho da empresa. Como já alertamos, sucessos do passado não garantem êxitos futuros. A imprudência envolve uma decisão tomada a partir de uma avaliação incompleta. A insegurança resulta na indecisão, o que torna as pessoas temerosas diante de mudanças. A volatilidade afeta o relacionamento com os subordinados: se um líder não consegue se controlar, como espera ganhar o respeito dos outros? Comandantes incapazes de conter os próprios ímpetos transmitem aos outros apenas a própria incompetência.




    Do mesmo modo, a sensibilidade excessiva a críticas constitui outra barreira ao processo de aperfeiçoamento pessoal. Se não estamos dispostos a ouvir opiniões alheias, perdemos oportunidades de aprender e de melhorar. Alguns funcionários podem até esconder problemas dos superiores por medo de irritá-los. A última fraqueza, a leniência, está relacionada com o sentimentalismo e se materializa no envolvimento indevido do líder com problemas pessoais dos subalternos. Quando misturam suas emoções pessoais com a compreensão dos problemas e toleram comportamentos inadequados, os líderes passam uma mensagem errônea. Nessa situação, algumas pessoas podem tirar proveito da fraqueza do superior, enquanto outras irão julgar-se prejudicadas.




    A leniência prejudica a eficiência da empresa, uma vez que os colaboradores se comportam como crianças mimadas. Os líderes devem evitar a familiaridade excessiva e o envolvimento com questões pessoais dos funcionários. Devem manter uma distância adequada de seus comandados, sendo ao mesmo tempo maduros, calmos e justos.




    Paralelamente às cinco fraquezas que devem ser evitadas, existem cinco virtudes essenciais:




    1. integridade;




    2. coragem;




    3. gentileza;




    4. disciplina;




    5. sabedoria.




    A integridade envolve a coerência entre as palavras e as ações. Pessoas íntegras conseguem conquistar a confiança alheia, desde que cumpram as promessas – e a confiança constitui a base da autoridade do líder. A coragem também é essencial para tomar decisões em momentos críticos. Essas decisões devem ser, ao mesmo tempo, firmes e consistentes. Os líderes vencem as batalhas antes mesmo do início do conflito.




    No que se refere à gentileza, é preciso que os comandantes tenham em mente o bem-estar de cada integrante da organização e saibam respeitar seu valor. Igualmente importante é a disciplina: antes de gerenciar outras pessoas, é preciso autodisciplinar-se. Os líderes devem constituir um exemplo quanto à observância das normas da empresa e só então poderão exigir que os outros o sigam. Líderes capazes não podem querer ganhar apenas a gratidão dos demais; devem também manter a ordem. A combinação de gentileza com disciplina é o que garante a lealdade dos funcionários aos comandantes, sem esquecer o papel exercido pela conduta exemplar do líder.




    Finalmente (e talvez este seja o item mais importante de todos) os líderes precisam ser sábios. Líderes sábios conseguem avaliar problemas de modo sistemático e são capazes de planejar suas ações a partir de uma compreensão clara do ambiente, decorrente da análise cuidadosa dos pontos fracos e fortes da empresa. Líderes sábios devem ser flexíveis e não seguir as regras convencionais, devem tomar atitudes sempre que necessário. Em vez de se oporem às mudanças, eles as estimulam como maneira de promover o progresso e o desenvolvimento da empresa.




    Nesse sentido, sabedoria também implica a capacidade de identificar as condições de uma situação específica e conseguir prever os resultados de determinada ação. O ambiente externo é o resultado de um processo dinâmico com diversos elementos independentes em interação. Assim, uma decisão tomada para solucionar um problema específico da empresa pode ter efeitos sobre outras partes da organização. Portanto, podemos dizer que a verdadeira sabedoria envolve a combinação do julgamento correto com o senso de oportunidade.




    As decisões dos líderes assumem importância crítica para o sucesso ou o fracasso de uma empresa. Cultivar essas cinco qualidades como base da liderança não é algo externo ao profissional, mas sim um processo interior. A liderança se origina dentro da pessoa, e não da existência de habilidades especiais. Líderes capazes são como um tesouro para as empresas.




    Fluxo de informação eficiente




    “Para uma empresa bem organizada, gerenciar muitas pessoas é o mesmo que gerenciar um pequeno grupo.” Uma boa organização deve contar com um sistema de controle adequado, canais de comunicação claros, alocação precisa de recursos e executivos de talento. O último item é essencial porque o fator determinante do progresso está menos relacionado com vantagens competitivas da empresa e mais com as pessoas que a constituem – e que, portanto, podem extrair o máximo dessas vantagens competitivas.




    Um ponto crítico do gerenciamento de pessoas é um sistema justo de recompensas e punições. Quando as recompensas são generosas demais, só se pode concluir que a empresa tem muitos problemas. Do mesmo modo, se houver punições em excesso, é sinal de que a empresa não tem um objetivo comum. A justiça e a equidade são muito importantes para a tomada de decisões sobre transferências internas e promoções de colaboradores. Finalmente, o treinamento adequado exerce papel essencial para o uso correto do capital humano.




    O fluxo de informação de uma empresa tem duas características. Primeiro, deve concentrar-se na busca e transmissão da informação. Segundo, deve ser capaz de adaptar-se às condições mutantes do ambiente. Só assim uma empresa consegue sobreviver em um ambiente competitivo e em transformação constante. Decisões tomadas no passado não são bom guia para o futuro. A vantagem competitiva mais crítica para uma empresa é sua capacidade de se reinventar constantemente (veja Gráfico 4).
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    EM RESUMO...




    O segredo do sucesso, tanto há 2.500 anos como hoje, reside na conquista da união em torno de um objetivo comum, com um líder que respeite a diversidade dos indivíduos e se empenhe em criar um ambiente de trabalho harmonioso sem se descuidar do ambiente externo, que conte sempre com novas informações e atue a fim de se adaptar às condições em transformação. Para isso é preciso líderes de caráter nobre e exemplar.
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    O líder desempenha papel importante nesse modelo. Um ditado chinês diz: “Um soldado incompetente é um problema individual, mas um general incompetente é um problema de todo o exército.” Os líderes devem ser um exemplo para toda a empresa. Sua autoridade deriva da nobreza de seu caráter.




    A liderança pode ser desenvolvida por meio do esforço pessoal. Como? Em contraste com a visão ocidental de liderança, na qual o líder se situa no alto da organização e esta o serve, nesse modelo o líder ocupa o centro da empresa e é ele quem a serve.




    Juan Antonio Fernandez




    Professor of Management


    China Europe Int’l Business


    School, Xangai.
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