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			Sem você seria impossível


			Escrever um livro em meio a uma pandemia foi um dos maiores desafios da minha carreira e da minha vivência. Tive que reinventar meus negócios, minha atuação como palestrante e toda minha vida. Foi intenso e, por vezes, assustador. Eu sou, porém, muito privilegiado: tenho você.


			Letícia, você foi (e continua sendo) o meu porto seguro. O seu apoio me encorajou, e permitiu que eu enfrentasse os desafios que o mercado me apresentou nos últimos meses.


			Cuidar da nossa filha, da família, da nossa carreira e, ao mesmo tempo, lidar com as aflições de uma pandemia não foi uma tarefa simples para nós, mas teria sido impossível sem a sua força, a sua maturidade, o seu amor. Eu te amo!  


			E você ainda me presenteou com a nossa Larinha, nossa fonte de inspiração e propósito diários. Com vocês ao meu lado, não tenho medo de nada! Amo vocês!


		




		

			Prefácio


			Fiz questão de manter o prefácio original, redigido em 2009, pois nunca foi tão atual, provocando em cada um de nós uma intensa reflexão sobre o mercado e o profissional contemporâneo.


			O livro


			Pela ousadia de perscrutar o presente, os depoimentos constantes neste livro são de grande valia para os que estão sendo ou pretendem ser desafiados pelo mundo corporativo. Por meio de variadas fontes, o leitor terá, à sua disposição, visões ricas e diversas de gente que domina o assunto. Algumas delas divergem entre si, aumentando o valor do conjunto — nada mais saudável que a diversidade de percepções; seria repreensível se ofertassem opiniões uníssonas. 


			A leitura oferece esboços de cargos futuros, que poderão inspirar currículos de cursos técnicos, universitários, de MBAs, de programas de treinamento continuado e de universidades corporativas.


			A reinvenção de fora para dentro


			Mas a contribuição deste livro vai um pouco além do lugar-comum da aposta sobre o que exigirá o futuro. Algumas dúvidas talvez sejam necessárias nesse terreno que tantos querem pavimentar de certezas. Uma delas questiona a gênese das nossas contribuições: se fórmulas são fornecidas ao profissional, o pressuposto é de que ele esteja concentrado em suas tarefas e dependa de terceiros, certo? Nesse caso, a pergunta que desconstrói é: pode ser competente aquele que precisa que outros lhe digam qual deva ser a sua competência? Nela, o que chama a atenção é a direção do fluxo, de fora para dentro. De fato, estamos falando do tipo de profissional cujas habilidades e competências são “prescritas” pelo “mercado” ao indivíduo, para que ele atenda às necessidades da empresa. Ao deixar-se conduzir pelas correntes desse fluxo, submetendo-se ao molde que vem de fora, o indivíduo represa a sua autonomia e delega a autoria de si mesmo.


			Em muitas atividades, as coisas não funcionam assim: os profissionais definem as funções que desejam exercer, e as competências que lhes são necessárias são inspiradas pela concepção de futuro que constroem. Eles estabelecem um ponto no futuro que desejam alcançar, um sonho, e, a partir daí, buscam os saberes necessários para se chegar lá. O fluxo, nesse caso, é inverso ao anterior: é de dentro para fora. Do indivíduo para o mercado.


			Da reinvenção do médico, quem cuida? E da atualização do pesquisador, do advogado ou do dentista? Todos eles têm autonomia total no exercício de sua especialidade. Na cirurgia, o médico é soberano, decide sobre a aplicação de tecnologias, os procedimentos, assume os riscos; no tribunal, a liberdade do advogado é a sua força; na pesquisa, o acadêmico define o que, por que e como fazer; ele está no comando. O profissional a que dedicamos este livro, empregado de empresas, é um tipo peculiar. Para entendê-lo, temos que perscrutar a essência do ambiente que lhe dá vida e movimento: a empresa.


			A lógica da atividade empresarial


			A moderna empresa de hoje tem os mesmos fundamentos daquela do século XIX. Em ambas, a essência é gerar um produto (ou um serviço, ou, ainda, os dois) e entregá-lo a quem esteja disposto a pagar por ele um valor (no seu conjunto), viabilizando a operação.


			O ator central tanto nas empresas do Barão de Mauá como nos atuais gigantes de alta tecnologia é o mesmo: o cliente e tudo o que gira em torno dele — incluindo a necessidade de seduzi-lo com inovações e os meios para se acessá-lo. 


			Claro que, como tudo no mundo, o cliente se transforma velozmente. A mesma pessoa, durante a sua vida, tem diferentes preferências e exigências — os meios mudam, a lógica empresarial permanece. Em todas as áreas, a velocidade das mudanças bate recordes. Mesmo assim, os cursos de formação profissional ainda utilizam parâmetros que funcionavam bem no tempo em que as mudanças eram lentas. 


			A industrialização gerou empregos em quantidades jamais vistas e elevou a qualidade de vida de milhões de pessoas por meio da oferta de produtos antes inexistentes ou inacessíveis. Em resposta à necessidade de profissionais de todos os níveis que pudessem fazer andar os mecanismos industriais, o sistema educacional manifestou-se prontamente, oferecendo a formação que o “mercado” exigia. A descrição de cargos da indústria passou a influenciar o currículo de cursos profissionalizantes, tanto universitários como técnicos. Ao tornar abundante a oferta de mão de obra, o sistema regula os seus preços e os mantém em patamares desejáveis. 


			Durante boa parte do século XX, o que o engenheiro aprendia na escola tinha validade para toda a vida. No Brasil, a cerimônia de conclusão de um curso de graduação chama-se formatura; nos Estados Unidos, commencement, metáfora que remete à ideia de um futuro a ser construído, e não moldado por uma competência. A educação continuada era prática pouco difundida quatro décadas atrás. O indivíduo que hoje entra na universidade atuará profissionalmente até o ano de 2070. E adivinha quais as competências necessárias para esse indivíduo...


			O especialista


			Na industrialização, a segmentação dos processos fez surgir nas empresas (e fora delas, em todas as áreas do conhecimento) um personagem: o especialista que não conhece o cliente.


			O microempreendedor (o artesão engolido pelo início da era industrial) dominava todo o ciclo: prospecção mercadológica, atração e sedução do cliente, design do produto, inovação, gestão de insumos, tecnologia e equipamentos de fabricação, vendas, assistência pós-venda etc. O especialista de hoje — a quem, diga-se de passagem, devemos os grandes avanços em todas as áreas — consegue profunda verticalização nos conhecimentos no seu campo de atuação, mas raramente é exposto nas corporações às demais variáveis que definem o sucesso ou o fracasso da atividade empresarial. 


			Poucos empregados corporativos têm a chance de conhecer e lidar com o astro da história: o cliente. Hoje, isso se transformou em um ponto fraco. Talvez por essa razão, por não ter uma visão do todo, o profissional de que falamos tenha a necessidade de que o seu perfil seja definido por terceiros.


			Quando a comparação ensina


			Luzes adicionais sobre o tema podem advir da comparação entre modelos mentais que definem o empreendedor e os empregados no mundo corporativo. Todos estão convencidos de que são esferas e dimensões diferentes. O que poucos sabem é que as diferenças são abissais.


			Na vida do empreendedor, a reinvenção é a regra, a rotina, a razão de ser. Antecipar e absorver mudanças são atributos do empreendedor; ele sobrevive, se conseguir se transformar na mesma velocidade do setor em que atua. Terá maior sucesso, se mudar mais rapidamente. Em outras palavras, a reinvenção de si mesmo é um processo orgânico do empreendedor — é uma questão de vida ou morte. Seria um disparate chamar terceiros para indicar-lhe o futuro. Essa tarefa é exclusiva dele. 


			Qual a especialidade do empreendedor? Diferentemente do especialista que domina tecnologias, processos e práticas no estado da arte, o empreendedor é um especialista naquilo que não existe. O empreendedor se define pela forma como vê o futuro. O seu olhar para o mundo é o seu maior capital. Para isso, para ver o que outros não veem, ele conta com a sua diversidade individual, menosprezada nos processos de treinamento na escola e na empresa, onde o intuito é a uniformização de saberes.


			Quem tentar elaborar a descrição do cargo de “empreendedor” estará se arriscando ao exercício do exagero. Os dizeres do anúncio de recrutamento talvez pudessem ser algo como “Precisa-se de empreendedor, indivíduo capaz de desempenhar com eficácia as seguintes funções: identificar oportunidades, inovar para gerar produtos/serviços que as atendam, captar e gerenciar os recursos necessários (humanos, tecnológicos, de gestão etc.), investir e correr os riscos, escalar vendas a preços compatíveis, gerar lucros líquidos que remunerem condignamente os acionistas e viabilizem reinvestimentos que garantam a competitividade”. Quem não deseja um empregado com esse perfil? Será que o empreendedor responderia a esse anúncio de emprego? Se isso acontecesse e ele fosse contratado, três situações seriam possíveis: ele sairia do emprego; transformaria a empresa; ou entorpeceria o seu espírito empreendedor. Além de fantasioso, há outro motivo para esse anúncio não ser feito: tal cargo está sempre ocupado.


			O empreendedor sobreviveu muito bem ao longo dos séculos sem necessitar de alguém que lhe ensinasse as suas funções ou as reinventasse. Com desprezíveis exceções (em termos quantitativos), os empreendedores que hoje estão na ativa não fizeram cursos de empreendedorismo. Mesmo porque os poucos existentes surgiram no Brasil há menos de duas décadas. O envolvimento da academia, em todo o mundo, teve início há cerca de quatro décadas.


			Problemas congênitos na relação de emprego


			Teóricos e práticos, mais estes do que aqueles, construíram e aprimoraram, nos últimos cem anos, uma forma de fazer que mudou a face do mundo: os conteúdos reunidos sob o título de administração de empresas ou gestão. Nenhuma contribuição à produtividade e à competitividade é maior do que as inovações nessa área. No entanto, no que diz respeito à inserção do homem no trabalho sob a forma de emprego, o que houve foi um avanço cosmético. A interface homem-empresa, inspirada ainda no modelo industrialista de emprego, continua a produzir dramas existenciais. 


			Tratado pelos economistas como fator de produção, pelos administradores como mão de obra e pelos contadores como custos, o trabalho humano sob a forma de emprego mostra sintomas dos problemas que surgiram desde a sua concepção. A lista é grande, mas três disfunções orgânicas — capazes, cada uma por si, de comprometer a sua liberdade — dão a dimensão do grau de terminalidade do empregado-paciente: desequilíbrio de poder entre empregado e empregador; estruturas fortemente hierarquizadas; e a imposição da ruptura entre emoção e trabalho. Talvez, por perceber a sua fatalidade inelutável, os especialistas tenham se limitado a mitigar o sofrimento do paciente e tentado, mesmo nessa condição adversa, extrair dele, em seus estertores, algo precioso para os resultados da empresa: a motivação. É verdade que alguns teóricos fizeram tentativas de combater alguns desses males. Por exemplo, os humanistas com muita razão contestaram aquele que Peter Drucker chama de um dos gênios do século passado: Frederick Taylor. 


			Na teoria, os pós-tayloristas demonstraram que, ética e ecologicamente, não é aceitável dividir o conjunto dos empregados entre aqueles que pensam e os que fazem; os que mandam e os que obedecem; os que operam e os que criam. No entanto, em graus diferentes de intensidade, as empresas em sua maioria continuam tayloristas. Não por falta de propostas, e sim porque o germe de liberdade nelas contido dificulta a sua implantação. Além do mais, o taylorismo, que gera eficácia em todos os fatores de produção, tem como único pecadilho dar pouco espaço à felicidade no trabalho, o que, em termos de resultados empresariais, até então não chegava a ser um problema ameaçador. Agora, sim, na era da inovação, é um estorvo, como veremos a seguir. 


			Há um imbatível elemento que dá consistência a essa relação: pior que o emprego é o desemprego. A maior promessa do empregador — jamais dita, mas entendida em todas as letras — é que, se o empregado não se comportar bem, será demitido. Como resposta ao desastre que representa a falta de emprego, a sociedade, por meio da mídia e das escolas, dedica-se ao encômio desse modelo de relação de trabalho. De fato, se para os empregados os resultados trazem insatisfações, para as empresas não se poderia dizer o mesmo. Pelo contrário, o grau de eficiência no uso da mão de obra tem sido um importante vetor de desenvolvimento. Revistas da área de business atuam como forças da permanência, corroborando a falsa crença de que o empregado está no melhor dos mundos. Dicas que vão desde a melhor forma de se vestir no trabalho até técnicas de elaboração de currículos e maneiras de se conviver em harmonia com os chefes mantêm a roda girando, mas sempre na mesma estrada.


			A aposentadoria


			A aposentadoria precoce faz parte desse contexto. O descarte prematuro do empregado, motivado geralmente por políticas de redução de custos, é nocivo à sociedade, à economia, aos próprios aposentados. Os fundamentos da aposentadoria (no Brasil é importante distinguir aposentadoria de proteção ao idoso) acabam sendo um elogio à negação do trabalho. Os que amam o que fazem não querem se aposentar. Escritores, atores, músicos e empreendedores permanecem em atividade, não importa a idade, já que para eles o trabalho é fonte de prazer. Mas os fundamentos do trabalho em nossa sociedade o associam a algo negativo. Além de não enxergar o trabalho como uma manifestação de afeto, de coesão comunitária, a sociedade se habituou a dar valor àquele que consegue dinheiro sem trabalhar.


			Os mantras da dependência


			O desequilíbrio de poder na empresa tem o seu mantra, diuturnamente difundido, cuja veracidade é atestada pelos empregados antigos que já sofreram as suas consequências: “Manda quem pode, obedece quem tem juízo.” 


			Além da hierarquia e de poderes desiguais, outra debilidade congênita — a ruptura entre trabalho e emoção — contribui para a fragmentação do ser humano, induzido a se desdobrar em duas pessoas: uma no trabalho e outra fora dele. O seu mantra é o anátema que todos já ouviram ou de que foram vítimas: “Você está misturando assuntos pessoais com profissionais.” Na empresa, a emoção é vista como algo que corrói a produtividade. O biólogo chileno Humberto Maturana diz que no trabalho sob o modelo industrialista não há relações sociais, porque o objeto central não é o ser humano, e sim o produto. Tanto é assim, diz ele, que homens são substituídos por máquinas. Esses refrãos são adequados aos tarefeiros e executores de rotinas. Tiveram seu auge no período em que as economias se orientavam pela busca da eficiência, no conceito de Michael Porter. São úteis para se escalar com competitividade (o que não é pouco), mas não são consentâneos à era da inovação. A mesma emoção que é perniciosa às operações repetitivas é a fonte de energia para os que inovam. As organizações logo presenciarão modelos que irão recuperar a convivência íntima entre emoção e trabalho. O ambiente corporativo que não oferecer liberdade para a manifestação da criatividade correrá o sério risco de perecer. O ser humano que se submete ao trabalho sem emoção renuncia ao protagonismo, entrega a terceiros a autoria e a gestão da própria vida. Mais do que isso, abre mão da maior aventura dos humanos: a capacidade de conceber o futuro e transformá-lo em realidade. 


			A liberdade para cometer erros, a emoção sem restrições — matérias-primas da construção de elevada autoestima — são os gatilhos para a manifestação do potencial empreendedor. Crenças da nossa sociedade nos ensinam equivocadamente que a felicidade está fora do trabalho. Trabalha-se para viver, diferentemente do que praticam os países prósperos, onde as pessoas vivem para trabalhar. Ainda assim, as empresas querem mobilizar não só as competências, por meio da motivação, como também desejam a paixão, ao exortar os empregados a “vestirem a camisa”. Muitas vezes têm sucesso, mesmo diante da única certeza com que o empregado convive: um dia será demitido. Sabemos que a dedicação e a competência são oferecidas pelo empregado consciencioso sob quaisquer condições, porque ele não abre mão da sua respeitabilidade.


			Reinvenção do empregado ou da empresa?


			Não se reinventa o profissional sem que se altere o etos da empresa. A organização metaboliza todos os seus integrantes, sejam quais forem as suas origens e personalidades, e os impregna com a sua cultura. Sendo sistemas que buscam o equilíbrio, as empresas são dotadas de equifinalidade: todos os seus componentes trabalham na mesma direção para garantir o seu funcionamento ideal. Disfunções das partes ameaçam a harmonia do todo. Empresas investirão em mudanças internas necessárias à geração de inovação somente quando forem obrigadas a isso, ou seja, quando se tornar evidente que a inovação é essencial à sua sobrevivência. Não estará distante o dia em que as empresas trabalharão com uma cultura em que haja elevado estoque de capital social, a emoção não seja reprimida e os poderes de empregador e empregados sejam equilibrados, com uma estrutura que se pareça mais com uma rede (que, sob os olhos de hoje, mais parecem quimeras) do que com uma forte hierarquia, se nos dedicarmos desde já à tarefa de dar o primeiro passo em direção às mudanças. Será sábia a empresa que criar as condições para que o próprio profissional se reinvente sem vínculos de dependência. A sua principal qualificação será a capacidade de identificar as demais competências necessárias. O empregado será capaz de conceber o futuro que deseja e construir os seus caminhos para chegar lá.


			Passado ou futuro, o que é mais importante no profissional corporativo?


			O passado é importante, mas o futuro é decisivo e contém o que realmente importa. O passado nos dá algumas informações sobre conhecimentos tecnológicos datados, a personalidade, o teor das relações experimentadas, situações vividas e as reações a elas. Negar a pessoa pelo seu passado pode ser também uma armadilha, porque seres humanos não têm um comportamento linear e costumam aprender com os próprios erros. Muitas vezes, erros identificados na vida do candidato a emprego significam um profundo aprendizado e não necessariamente uma desvantagem. Não podemos esquecer que ninguém deve se submeter ao seu passado e deixar-se vitimar por ele. Como o futuro, o passado também não existe e pode ser reinventado. A concepção de futuro apresentada pelo indivíduo nos revela sua forma de ser, a sua energia, emoção, ambição, os seus sonhos, a sua performance potencial. São esses os aminoácidos dos quais a empresa precisa. Para se desvelar o futuro, o curriculum posteri (currículo do futuro) é o instrumento adequado. A pergunta da velha cultura “O que você sabe?” deve ser complementada pelas perguntas jamais feitas em nossa sociedade: “Quem você é?” e “Qual é o seu sonho?”. A forma de ser define o que e como aprender. 


			O empreendedor procura continuamente o conhecimento (estratégias, tecnologias, redes de relações, entendimento do setor de atuação etc.) necessário à realização do seu sonho. Para construir protagonismo e autonomia, ele busca o autoconhecimento, sempre levando em conta o que sabe que sabe e o que sabe que não sabe. A sua maior fraqueza está naquilo que não sabe que não sabe. Por isso anseia pelo feedback. Além de conhecimentos da sua especialidade, o profissional deve estar preparado para compreender a complexidade do mundo que pulsa depois do portão da rua, onde tudo acontece, onde estão as oportunidades e os lucros. 


			Especialistas são essenciais e devem dedicar-se cada vez mais aos seus ofícios, mas é indispensável que sejam capazes de compreender o que se passa à sua volta, entender a dinâmica da sociedade e do mundo em que vivem. O profundo conhecimento do setor no qual a empresa atua é mais importante que o saber do especialista em determinada área. Desse saber cuida muito bem o sistema educacional que trata de disseminá-lo, gerando a abundância que diminui os custos da mão de obra. Mas não está nos livros nem na sala de aula a fonte de conhecimento sobre como funciona o negócio — esse saber se deixa decifrar somente pela vivência. Não é por outra razão que, à medida que a empresa cresce, o empreendedor-líder se afasta dos temas essencialmente técnicos, do como fazer, para se dedicar à essência do seu trabalho, para identificar oportunidades. A harmonia e a fluidez das relações dentro da empresa são importantes para se manter a operação, mas as conexões com o ambiente externo são estratégicas para a sobrevivência e o desenvolvimento da empresa. O empregado no ambiente hierarquizado estabelece poucas relações. Uma delas, com o seu superior, além de lhe tomar quase toda a sua energia, o isola e o empobrece, porque traz a sinalização “não ultrapasse, o chefe é o limite”. A hierarquia e o desequilíbrio de poder causam a irrefreável compulsão de satisfazer a vontade do chefe. 


			O nosso profissional se prepara para estabelecer múltiplas interfaces fora da empresa. Estatísticas mostram que o emprego é uma grande fonte de ideias para empreendedores emergentes. Normalmente, esses empreendedores em potencial pedem demissão para abrir a própria empresa. Uma das formas mais efetivas de se aproveitar as ideias geradas dentro da corporação é o estímulo ao spin-off, em que novas empresas são geradas a partir da empresa-mãe, em condições de menores riscos. “Incubadoras” internas podem preparar os empregados para assumir a direção da nova empresa.


			Essas rápidas reflexões têm por objetivo preparar o paladar do leitor para as entrevistas imperdíveis deste livro. Bom proveito!


			Fernando Dolabela — Autor de O segredo de Luísa
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