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  Ao meu avô, Severino.


  Ele enxergou longe.


  Inventou o caminho.


  E soube caminhar.




  Para a Ju e para o Pê.


  Minha dose dupla, diária, essencial de felicidade.




  1




  QUE LIVRO É ESTE?




  Não sou psicólogo, não sou profissional de RH, não sou nem mesmo administrador de empresas. Sou um escritor que se tornou MBA. Um MBA que se tornou jornalista. E um jornalista que se tornou homem de negócios.




  Como executivo, fui diretor de Marketing do Grupo Exame e editor sênior da revista Exame. Ajudei a lançar a Você S.A. Criei as seções Painel Executivo e Educação Executiva. Ainda na Abril, fui diretor de redação da Superinteressante. Lancei Mundo Estranho, Vida Simples, Aventuras na História. E fui diretor do Núcleo Jovem – chefiando mais de 150 talentos. Aí fui para a TV Globo, no Rio, ser chefe de redação do Fantástico.




  De volta a São Paulo, virei empreendedor. Fundei a Spicy Media, editora digital com a qual trouxe o Gizmodo, o site de tecnologia mais influente do mundo, ao Brasil. Fui patrão, tive sócios, funcionários, vendi a empresa, abri outras.




  Com todas essas, aprendi muito. Sobre pessoas, sobretudo. Além de praticante da gestão de negócios e de talentos, como executivo e como empresário, sou há muitos anos um observador atento da vida executiva, do mundo corporativo, do universo profissional. Entre meus interesses, esse se tornou quase uma obsessão.




  Reflito muito sobre as pessoas e seus comportamentos no ambiente de trabalho. Trata-se de uma arena riquíssima para quem gosta de acompanhar o bicho humano se movimentando pela vida com suas características mais sublimes e mais patéticas, construindo, destruindo, ricocheteando em seus semelhantes, lidando com conquistas e frustrações, distribuindo alegrias e decepções por onde passa.




  O ambiente profissional é uma metáfora da vida. Um lugar muito propício a que as nossas paixões aflorem com toda a intensidade. Passamos metade do dia desenvolvendo relações no escritório. Que envolvem poder político – influência. Que envolvem poder econômico – grana. É no horário comercial que mostramos com maior clareza, para os outros e para nós mesmos, quem somos de verdade. (Às vezes para nossa própria surpresa.) É ali também que os outros mostram para a gente quem são – e o que pensam a nosso respeito.




  Por isso sou tão fascinado pelas relações de trabalho. Ou pelas relações humanas que se dão no trabalho. Em nenhum outro lugar da vida nos batemos tanto com questões como autoconhecimento, reconhecimento, reputação, construção de identidade, capacidade de negociar, de fazer aliados e desafetos.




  Nada nos define mais do que aquilo que podemos alcançar em termos de carreira – o nosso potencial. É no âmbito profissional que utilizamos nossas armas. Onde mais aprendemos, onde crescemos, onde caímos, onde nos reinventamos, onde construímos nosso legado ao mundo, onde ganhamos ou perdemos o respeito por nós mesmos, onde nos tornamos pessoas realizadas ou seres amargurados.




  Eu aprendo muito, inclusive sobre mim mesmo, olhando para essa dança de atitudes e palavras cujos movimentos acontecem de modo único no mundo corporativo. Trata-se de um grande jogo de xadrez, às vezes jogado com fleuma, ao som de Chopin, às vezes jogado com as (anti)regras de um GTA5 (o famigerado game Grand Theft Auto), em ritmo de thrash metal.




  O mundo do trabalho, enfim, é um ambiente de grandes tramas e de grandes personagens. Ali se desenrolam, diante de nossos olhos, ao longo de 10 horas diárias, cinco dias por semana, por 30 anos a fio, enredos exemplares, marcados por passagens inesquecíveis – para o bem e para o mal. Trata-se de grande literatura. Em que somos atores fazendo o papel de nós mesmos, onde agimos como personas que representam aquilo que gostaríamos de ser, onde somos ao mesmo tempo o autor, o narrador e o protagonista da história.




  Nas próximas páginas, divido com você um pouco do que registrei, debruçado por anos a fio sobre as divisórias que separam baias, expectativas e possibilidades.




  2




  A IMPORTÂNCIA DE PENSAR CONTRA A MARÉ




  O QUE SIGNIFICA “FAZER SUCESSO”?





  Começo nossa conversa com esse questionamento.




  Sucesso é um desses conceitos que todo mundo incensa, que todo mundo persegue e que ninguém sabe definir direito, ou seja: a maioria das pessoas corre atrás de uma coisa que não sabe bem o que é.




  Em sua acepção mais prática, sucesso é um conceito atrelado à carreira e aos negócios. E equivale a ganhar dinheiro, a construir uma obra profissional admirada pelos outros, que orgulhe seu criador e o suceda no tempo. Faz sentido pensar assim. Isso é realização profissional.




  Mas sucesso pode ser outra coisa também. Pode significar muito mais do que isso.




  Sucesso talvez seja estar satisfeito consigo mesmo, tocando a vida com paz de espírito, com a mente tranquila e com o coração sereno. Sucesso talvez seja acordar todo dia bem-disposto e dormir sempre com a consciência limpa, em harmonia consigo mesmo e com os outros. Sucesso talvez seja ter um número maior de dias felizes do que de dias tristes ao longo do ano. E estampar mais risadas do que cenhos franzidos.




  Sucesso talvez seja ter equilíbrio e felicidade em todos os campos da vida, e não apenas no trabalho e nos negócios. Afinal, quem pode se considerar bem-sucedido, por mais dinheiro que ganhe, quando a família está em frangalhos? Quando não namora mais a sua mulher (ou marido) ou não tem tempo de conviver com os filhos?




  Sucesso também não é algo estático. Que você conquista e pronto. Sucesso é um estado de espírito que você precisa cultivar todo dia. E que é muito difícil de atingir e muito fácil de perder.




  Sucesso também não é algo absoluto. Não se trata de um modelo binário de “sucesso/insucesso”, que vai sem escalas de uma ponta da régua à outra. Não é assim que a vida acontece. Há uma infinidade de gradações nessa régua. Talvez o melhor fosse falar em “taxa de sucesso” para relativizar um pouco esse conceito e torná-lo mais próximo da realidade.




  O sucesso muitas vezes angustia. Seja para obtê-lo. Seja, depois, para mantê-lo. Ou então para não se deixar escravizar por ele. Quando o sucesso se torna um peso e um sofrimento para quem o tem, ele deixa de ser digno do próprio nome. Aí ele se transforma numa outra coisa: uma impostura, ouro de tolo.




  O tipo mais sólido e duradouro de sucesso parece ser aquele que chega aos poucos e que é construído organicamente, no dia a dia, ao longo dos anos. Sem pressa, sem atalhos, sem alavancagens irreais, sem autoenganos nem falsas ilusões.




  No entanto, há alguns saltos quânticos que é possível realizar em direção ao sucesso. Por exemplo, quando o sujeito acerta uma tacada na vida e muda de patamar em sua trajetória. Aí ele ascende na direção dos seus sonhos de modo mais veloz. O sucesso pode acontecer por acúmulo e por continuidade. Mas também pode acontecer por ruptura e avanço.




  No mundo dos negócios, a aceleração do sucesso acontece quando você rompe os limites normais do mercado em que está operando. Para escritores, o sucesso literário ocorre quando o livro transcende os habituais compradores de livro e passa a ser comprado pelas pessoas que normalmente não compram livros. Best-seller é aquele livro que você encontra em bancas de revista, em supermercados, no caixa da padaria. Quando o livro esbarra na gente, é porque ele estourou de verdade.




  Da mesma forma, um filme para arrebentar de verdade tem que atrair um público que não vai normalmente ao cinema. E uma novela que catalisa o país inteiro é aquela cuja trama acaba sendo acompanhada mesmo por quem não gosta de novela. Vale o mesmo para qualquer produto ou serviço, em qualquer mercado. Se o celular tem hoje uma penetração avassaladora no Brasil, é porque ele deu acesso à telefonia à gente que nunca tinha tido um telefone na vida. E assim por diante.




  E aí chegamos ao coração dessa pequena reflexão sobre sucesso: cada vez mais só será possível ter êxito profissional se você romper com os paradigmas, se você atravessar as fronteiras estabelecidas, se você ignorar as expectativas e fizer diferente. Para fazer sucesso de verdade, será preciso inovar.




  E se reinventar. Sempre.




  Quem não tiver estômago para correr esse tipo de risco, e decidir fazer mais do mesmo, operando na segurança do paradigma estabelecido e do modelo testado, dificilmente vai conseguir transbordar para fora do baldinho. Que é onde mora o êxito verdadeiro.




  Quem preferir não desafiar a lógica nem o status quo nem o modus operandi será apenas mais um. Soará óbvio. Não vai gerar diferencial algum para si mesmo. E terá uma taxa de sucesso muito inferior àquela que poderia efetivamente ter se fosse um pouco mais ousado e criativo.




  O QUE É SER “BEM-SUCEDIDO”?





  Eu aprendo muito com meus dois esportes prediletos.




  Boxe é esquiva e jabs. É manter o adversário a distância, é gingar na frente dele e tocá-lo na cabeça e no abdômen – sem deixá-lo tocar em você. Boxe é esgrima, é drible, é ser mais esperto e rápido do que o outro, é entrar e sair do campo de ação do oponente antes que ele consiga reagir. Boxe é isso. Boxe não é nocaute. Boxe não é olho inchado, nariz quebrado, sangue escorrendo. Ainda que nocautes sejam espetaculares e emocionantes, o boxe não depende deles.




  Futebol é marcação, posse de bola, passes certos e, por fim, bola no fundo da rede adversária. Como dizia o mestre Rubens Minelli, futebol é todo mundo defender quando a bola está com o adversário e todo mundo atacar quando a bola está conosco. Futebol é consistência, regularidade, solidariedade, vontade de vencer, disciplina tática e boa capacidade técnica para realizar bem os fundamentos. Futebol não é o drible desconcertante. Futebol não são os gols de bicicleta nem os gols olímpicos. Ainda que dribles e golaços sejam obras de arte inesquecíveis, o futebol não depende deles.




  Da mesmíssima forma, uma carreira bem-sucedida é fazer o que se gosta, pagar as contas, trabalhar com gente legal, construir uma obra, deixar um legado, guardar um pouco para o futuro, para não dar (muito) trabalho a seus filhos lá na frente nem passar necessidade na velhice. E usufruir a vida, saborear os dias, realizar coisas que lhe deem orgulho, se envolver com projetos que emprestem propósito e significado à sua jornada. E imprimir uma boa lembrança nas pessoas com quem cruzar em sua trajetória, fazer uma diferença positiva na vida dessa turma. E ser feliz. Semana após semana, mês depois de mês. (O tempo que temos à nossa disposição é terrivelmente curto.)




  Embora grana e influência sejam prêmios legais para um profissional que fez por onde, é preciso ter em mente que uma vida bem vivida e uma carreira exitosa não dependem disso, e estão longe de passar necessariamente por enriquecimento, por acúmulo de poder, por eleger o trabalho como um deus pessoal pelo qual você se autoflagela e ao qual oferece a si mesmo e aos outros – filhos, mulher, marido, família, colaboradores – em oferenda.




  A ÚNICA COISA QUE CONTA É A SUA OBRA. O RESTO É VENTO.





  Se eu pudesse dizer apenas uma coisa com este livro, talvez eu escolhesse dizer isto:




  Não é o celular que você tem, nem com quem você anda, nem quantas músicas descoladas você tem no seu tablet, nem se possui lugar marcado na garagem da firma ou não.




  Não é o relógio hi-tech que você exibe na reunião, nem os nomes importantes que conseguiu contrabandear para dentro da sua agenda, nem com quem você consegue almoçar, nem se está pagando as prestações de uma casa no campo ou na praia ou apenas lutando para manter em dia o aluguel de um quarto e sala.




  Não é o tênis de luxo que você comprou naquele outlet em Miami, nem os gestos charmosos que você foi aprendendo ao longo da vida no escritório, nem a sua caríssima calça de marca (que talvez diga mais sobre as suas fragilidades do que sobre o quanto você é esperto e bem-sucedido).




  Não é o carro que você dirige, nem o número de amigos que você arregimentou no Facebook, nem a velocidade com a qual você consegue se adaptar aos termos de negócios que entram e saem de moda.




  Não é nada disso, meu irmão. Não é nada disso, minha irmã.




  O que conta, no final das contas, é uma coisa só: a sua obra. Isso é o que o define, o que o absolverá ou o condenará diante de qualquer corte, na hora de julgar a sua trajetória profissional, a começar pela sua própria consciência, até um empregador para o qual você sonha um dia trabalhar.




  E o que é uma obra? Trata-se daquilo que você constrói ao longo da carreira. Aquilo que você pode, sem sombra de dúvida e sem qualquer risco de estar afanando algo que não pertence a você, chamar de seu. A sua real contribuição aos ambientes pelos quais passou. Os projetos que você bolou e fez virar, os resultados que você erigiu, aquilo que você criou e que vai suplantar no tempo, como uma daquelas marcas indeléveis que tem o poder de contar histórias.




  Mas uma obra é mais do que isso. Trata-se também das pessoas que você conquistou pelo caminho. Dos afetos e do respeito que você angariou. Uma obra são as boas lembranças que você evoca, a torcida a seu favor que sempre existirá – ou que nunca existirá. Uma obra é o que algumas pessoas chamam de reputação: o modo como você será lembrado pelos outros – ou ao menos por aqueles que importam. Isso é uma obra – os seus feitos e o seu efeito nas pessoas que conviveram com você. As paredes que você levantou e as admirações que arregimentou – ambas as coisas são feitas de rocha sólida. Isso é o que ninguém jamais poderá negar a você. Isso é o que nunca poderão roubar de você, por mais que queiram.




  O resto, meu amigo, minha amiga, acredite, é vento. O resto é espuma. O resto é pó.




  DÁ PARA EMPREENDER DENTRO DE UMA GRANDE CORPORAÇÃO?





  Tem gente criativa e inovadora que você olha e diz – “Puxa, se ele (ou ela) faz isso tudo a partir do nada, imagina se pudesse contar com uma estrutura, com mais capital, com o apoio de um sistema mais sólido e bem montado, se tivesse mais recursos e expertises a sua disposição.”




  Quem produz a disrupção são geralmente empreendedores atuando fora das grandes companhias. Ou executivos atuando na periferia das grandes corporações, meio contra a maré de manutenção do status quo que costuma reger esses ambientes. (Ali eles são nômades no meio de sedentários, são viradores incomodando o establishment com suas inquietações santas.) Gente nem sempre jovem – mas sempre corajosa. (O critério etário está ficando cada vez mais irrelevante. Tanto há gente de pouca idade com alma conservadora quanto gente mais velha que não vive sem o novo.)




  Bem, pode ser que sim, que mais estrutura e mais integração aos sistemas estabelecidos potencializem esses inovadores e suas inovações. Mas também pode ser que não.




  Às vezes é mais fácil você modelar o éter, construir a partir do nada, como um MacGyver com instinto empreendedor, removendo todos os obstáculos a quem constrói algo novo onde antes havia apenas vácuo, do que remodelar aquilo que já existe, tendo que lidar com todas as resistências que derivam do histórico de ligações, hábitos, erros e acertos, dúvidas e paradigmas que estão plantados em um determinado ambiente, se desenvolvendo ali, há muitos anos, como amarras, como anteparos, como freios. Às vezes é mais fácil atuar fora do que dentro de uma estrutura.




  Estruturas inteligentes costumam oferecer uma boa plataforma às boas ideias, trazendo os inovadores para perto – o que permite ao mainstream manter acesa e estrategicamente próxima de si a energia que move as mudanças. É quando, para o sujeito criativo, operar sobre uma plataforma preexistente realmente significa catapultar sua criatividade e seu potencial a um patamar muito mais alto do que ele poderia alcançar sozinho.




  Na maioria das vezes, no entanto, as estruturas cedem ao medo. E atuam mais para se proteger do que para evoluir. E olham mais para trás do que para a frente. É muito mais seguro andar pela centésima vez pelo mesmo caminho, ainda que ele já esteja gasto e não leve mais a lugar algum, do que experimentar um caminho novo. Aí é quando, para o inovador, atuar a partir de uma plataforma já existente significa ter uma enorme, pesadíssima bola de ferro atada ao tornozelo.




  PRECISAMOS DE MAIS GENTE DISRUPTIVA NAS EMPRESAS





  Tenho alguns amigos que trocaram a velha economia pela nova e que estão se reinventando na chamada economia criativa, feita de empresas líquidas (com grande flexibilidade para se amoldar às oportunidades e às demandas), de modelos de negócios (e de vida) disruptivos (que questionam os paradigmas existentes e reinventam os jeitos de fazer tudo) e de relações efêmeras (relacionamentos comerciais e profissionais que duram apenas o tempo que têm de durar).




  (Bem, ao menos eles estão tentando trilhar esse caminho inaugural. Com todas as convicções e incertezas, com todas as descobertas e os obstáculos que os pioneiros enfrentam.)




  Um deles, esses dias, sintetizou uma percepção para lá de interessante: o maior desafio das organizações humanas, especialmente as empresariais, e especialmente as mais tradicionais, daqui para a frente, será evitar que a estrutura acabe trabalhando primordialmente para manter a si mesma, em vez de servir aos objetivos da organização.




  Eis o ponto: se costumamos imaginar que a máquina administrativa de um governo existe, em primeiro lugar, para manter e ampliar a própria máquina administrativa do governo, precisamos admitir que o mesmo é verdade nos ambientes mais glamorosos da iniciativa privada. A tendência de quem ocupa cargos e funções é, antes que tudo, garantir a sobrevivência daqueles cargos e funções.




  A estrutura é formada originalmente para melhor gerir a complexidade da empresa. Trata-se de uma necessidade óbvia e de uma resposta natural a ela. Da mesma forma, a hierarquia é estabelecida como uma ferramenta administrativa para eliminar conflitos e para estabelecer uma linha de comando e de cobrança pela qual a informação e os direcionamentos possam viajar pela organização e ser cumpridos com rapidez e eficácia.




  No entanto, ao se lotear o poder político e econômico entre as pessoas, gerando o status quo (que é basicamente um mapa de quais macacos estão sentados em quais galhos), a manutenção e a ampliação desse status quo passam a ser o grande vetor de ação das pessoas – e os objetivos da organização acabam ficando inevitavelmente em segundo plano.




  O principal compromisso dos executivos é sempre com a sua carreira. E, só depois, com a empresa. Em primeiro lugar, o seu futuro. Depois, o resto. Esse é o paradoxo. Quem entre nós diminuiria o próprio departamento – mesmo que isso fosse a coisa lógica a fazer? Quem de nós abriria mão da participação num projeto de grande visibilidade, ainda que ele tivesse mais chances de ser mais bem desenvolvido por outro setor da companhia?




  Sob essa lógica, gerar resultados só é bom se for bom para o próprio encarreiramento – senão é desgaste à toa, é trabalhar para os outros, é colocar a azeitona na empada alheia. Em primeiro lugar o conchavo, a tessitura de alianças que lhe assegurem o maior tempo possível sentado nas melhores cadeiras da empresa. Tudo mais é secundário.




  Com o tempo, passa a imperar uma lógica que tira as atenções do mercado e da competição externa, e passa a jogar energia no ralo das questões intestinas da corporação, nas disputas internas. Importa cumprir as ordens pequenas, agradar o chefe, não incomodar os pares mais poderosos (e espezinhar somente aqueles menos seguros, para que se tornem aliados submissos ou para expeli-los). Importa se entregar à execução de uma estratégia lenta mas constante de fritura dos principais concorrentes às melhores oportunidades.




  Aquele meu amigo, tanto quanto eu um egresso do mundo corporativo, refletia sobre essas contradições. Sem uma máquina administrativa, não se pode gerir uma organização. Mas como impedir que a engrenagem não se dedique a operar somente em seu próprio benefício?




  Falamos em estruturas não hierárquicas, em que os agentes se conectam uns aos outros ao redor de projetos com começo, meio e fim. Falamos em organização do time ao redor de responsabilidades bem definidas, e não por meio de laços de subordinação funcional de longo prazo. Falamos de ambientes criativos e descentralizados, gerando resultados em rede, de modo colaborativo, sem uma liderança formal.




  Isso não é utopia. Já está acontecendo por aí. Cada vez com mais frequência. Mas é um paradigma novo. Que precisa se provar em várias frentes. Ao menos uma coisa nos pareceu certa: o paradigma antigo não é mais a melhor proposta para gerar bons resultados e distribuir felicidade. (Talvez nunca tenha sido.) Resta inventar o novo.




  Ah, sim. Tem um remo reservado para você nesse barco.




  POR QUE ODIAMOS TANTO O QUE É NOVO





  No fundo, são bem poucas as pessoas que gostam de inovação.




  Não estou falando de novidade. Isso todo mundo curte. Estou falando de inovação. A que tira o chão, debaixo de nossos pés.




  Novidade é um jeito diferente de brincar com seu brinquedo antigo. Inovação é a troca do brinquedo com o qual você está acostumado por outro completamente novo, que você desconhece e que o desafia. Novidade não ameaça ninguém e ainda por cima dá um temperinho novo àquele velho modo de viver. Inovação traz ruptura. Encerra o passado e impõe o futuro. Dá medo. Põe por terra os paradigmas que ajudavam a organizar nossa existência e a ordenar nosso raciocínio. Por isso são bem poucas as pessoas que convivem bem com a inovação e com os solavancos que ela traz.




  De modo geral, a inovação só ganha adeptos, só passa a ser admirada quando se torna o paradigma dominante. Parece contraditório. E é. Nós vivemos de inventar o novo, mas, ao mesmo tempo, não vivemos sem a tradição, sem um jeito testado e aprovado de fazer as coisas.




  A maioria de nós gosta mesmo é do que está estabelecido. Aquilo que não é familiar nos gera desconfiança e desagrado. Nos coloca em risco. E nós somos avessos ao risco. Flertamos com o underground, mas gostamos mesmo é do que está bem fincado em cima da terra. Piscamos o olho para o charme outsider, mas todo mundo quer mesmo é estar por dentro, é estar incluído, é ter o nome na lista.




  O que nos deixa tranquilos e contentes é o que dá certo, o que já foi comprovado, o que os outros aprovam e recomendam, o que não nos põe em xeque nem nos expõe nem nos tira da zona de conforto. Eis a verdade como ela é: a grande maioria de nós é late adopter e simplesmente não curte o friozinho na barriga da versão beta.




  Eis o que me parece: a inovação só é tolerada, e só não é perseguida a céu aberto e à luz do dia a porretadas por um único motivo – ela sempre carrega em si a chance de virar o novo padrão. E nós somos escravos do padrão. É o medo que temos de que a inovação dê certo que faz com que nós a admitamos e nos verguemos a ela, mesmo a contragosto. Não fosse isso, a maioria de nós a baniria do vocabulário.




  Tanto é assim que, quando a inovação não dá certo, ela vira chacota. Existe sinal mais claro de nosso desamor pelo novo do que torcermos para que tudo continue do jeito que está? Quando a inovação não vinga, ela recebe de nós toda a bílis, todo o sarcasmo, todo o sentimento de revide que é o que no fundo gostaríamos de poder dedicar a ela sempre. Porque a inovação nos faz sofrer com a promessa constante de desintegrar, a qualquer momento, tudo aquilo que considerávamos sólido, tudo aquilo que nos permitia dormir em paz vendo o mundo pelo retrovisor.




  VOCÊ TRABALHA NUMA EMPRESA CONTROL FREAK?





  Discutir dressing code num mundo tão plural e multifacetado quanto este em que vivemos é um baita contrassenso. O próprio fato de haver uma regra nas empresas instando as pessoas a se vestir desta ou daquela forma demonstra o quanto o mundo corporativo ainda se espelha na gestão do Exército, com suas patentes, com suas hierarquias, com suas ordens-unidas e seus uniformes.




  Ao tentar unificar o modo de vestir de seus funcionários, a empresa está buscando controle. Trata-se de uma relação de poder. É como se a corporação entrasse na loja para escolher a roupa de seus colaboradores. Ou abrisse com eles o guarda-roupa pela manhã para escolher o traje com que vão se apresentar ao trabalho. A sanha de ver todo mundo igualzinho, com a mesma insígnia no braço, marchando no mesmo passo, com o cabelo domesticado por um corte corporativo, lembra muito aquele ideal de galãs bem-comportados dos filmes em preto e branco do século passado.




  Ao uniformizar as roupas, a empresa fica mais perto de uniformizar também o pensamento da tropa, de controlar as ideias, as falas e os gestos de seus colaboradores. Esse é um passo que as empresas control freak geralmente dão. Causa terror aos gestores de ambientes assim qualquer diferença, qualquer novidade, qualquer desconformidade. São lugares que nutrem uma repulsa visceral a repensar o estabelecido, a questionar os paradigmas em voga.




  Como resultado, em empresas assim todo mundo se veste igual, age igual, pensa igual. Qualquer desvio de rumo (ainda que isso possa representar a salvação da lavoura), qualquer desterritorialização (mesmo que isso possa levar os negócios a um patamar superior de resultados) são vistos como insultos, como traição, como insubordinação.




  A maioria das empresas ainda opera desta maneira. Incluindo aquelas que são muito modernas em sua comunicação, no seu marketing (graças, em grande parte, à atuação daqueles meninos com cabelo azul e unhas pintadas de preto da agência de publicidade), mas grandemente conservadoras no jeito de gerenciar seus talentos internamente.




  E isso é bastante contraditório. De um lado, faz parte do discurso de quase toda empresa a cobrança por criatividade para resolver problemas, a demanda por pensar fora da caixa, a corrida para não ser envelhecido pelos breakthroughs da concorrência. Ou seja, ao menos no discurso, as companhias querem gente brilhante, sonham com um plantel com cara e jeito de Vale do Silício.




  De outro lado, essas mesmas organizações coíbem as diferenças individuais na sua expressão mais básica: a roupa que o sujeito escolhe vestir. E esse, ao contrário do que possa parecer, não é um detalhe bobo. Roupa é uma linguagem. É uma expressão muito própria do humor, do espírito, do background, das particularidades de cada um. Roupa é, ou deveria ser, um direito individual inalienável. Aquela plaquinha de elevador, com texto antidiscriminatório, deveria incluir “vestuário” como um item a ser defendido do preconceito.




  Ao pasteurizar as individualidades, ao liquefazer as diferenças numa geleia geral indistinta, como pensar de modo diferenciado? A padronização funcionava bem num mundo que valorizava a repetição de tarefas e o cartão de ponto, e em que as contribuições individuais atrapalhavam os processos estabelecidos. Hoje ela joga contra, nessa nova realidade em que é preciso descontrolar, descentralizar, em que os processos dependem de contribuições individuais livres e plurais para serem aperfeiçoados e irem adiante.




  Eis o ponto: para ter um time com cara de Vale do Silício é preciso permitir a bermuda, a sandália, a bicicleta, a camiseta, a barba enorme, o horário flexível, o trabalho por projetos, o cabelo desgrenhado, a tatuagem, o piercing e outras mumunhas mais.




  Será que sua empresa está preparada? Será que você está preparado?




  Eu cruzei esses dias num shopping com um rapaz negro, com visual totalmente nova-iorquino: tinha os cabelos em pé, penteados para cima, um black power ligado na tomada, um cabelo duro explosivo, cuja legenda numa página de gibi seria “kabum!”. Um visual moderno, um rasta poderoso e sofisticado apontando para o céu, com ares de Basquiat. Ou de Morgan Freeman sorrindo malandro em Cannes. Enfim, um cara elegante. Cool. Trendy. Inspirador. (Não, não me apaixonei por ele, fique tranquilo.)




  Imediatamente me dei conta de que tem uma pá de cabelos estilosos como aquele, invariavelmente os mais legais, os mais criativos, os mais instigantes, que não têm lugar no mundo corporativo. Que não são aceitos na imensa maioria das empresas. São incompatíveis com a cultura e com o código de vestimenta de grande parte das organizações.




  Não quero aqui tecer um preconceito ao contrário, imaginando que todo mundo que tem um cabelo bacana é bacana e criativo ou que todo mundo que se veste de jeito divertido é divertido e inteligente. Mas desconfio que as empresas estão perdendo gente muito interessante ao fecharem as portas para quem lhes desafia esteticamente, para quem não consegue se enquadrar facilmente nos seus escaninhos e padrões preestabelecidos.




  QUANTOS SAPATOS VERMELHOS HÁ EM SUA EMPRESA?





  Ainda sobre o dressing code. A linha mestra é sempre dada pelo presidente e pela alta direção. O jeito certo de se vestir na organização é o jeito como eles se vestem.




  O truque é que, quanto mais em dia você estiver com as suas obrigações, quanto melhores forem os resultados que você estiver gerando, menos atenção você precisará dar ao código de vestimenta.




  O contrário também é verdadeiro: quanto mais o sujeito estiver devendo, quanto mais atrás ele estiver em relação às suas responsabilidades, menos liberdade terá para ser ele mesmo na empresa. Mais tentará se misturar ao ambiente, para não ser notado. A começar pelo modo de vestir.




  O vendedor que estiver 150% acima da meta pode usar sapato vermelho. (Des)combinando com meias listradas, se quiser. Afinal, ele está sobrando naquilo que realmente interessa. Blindou-se contra discussões menores, contra achaques mezinhos. Ninguém vai criticá-lo por deixar crescer um cavanhaque estiloso. Ou por usar um anel bacanudo no dedão. Suas peculiaridades passarão a ser vistas como excentricidades, como expressões bem-vindas de individualidade e de gosto refinado, e não como insubordinação, imaturidade, ameaça ou ruptura unilateral com a cultura da empresa.




  Já o gerente que estiver com apenas 50% da meta cumprida terá que usar mocassim preto, calça azul-marinho, camisa branca, paletó cinza, cabelo militar, gravata neutra, qualquer coisa que o torne menos visível e menos lembrado. A roupa comportadinha, definida pela média, terá a função de camuflar aquele sujeito no meio de todos os outros – porque não interessará a ele, naquele momento, demarcar as suas diferenças em relação ao grupo.




  Então, quanto mais sapatos vermelhos houver em sua empresa, melhor. Preocupe-se não com a presença deles – mas com a sua ausência. Sinta-se incomodado não com as esquisitices no ambiente, mas com as mesmices. Desconfie do excesso de fatiotas – e não das camisetas coloridas e dos tênis ousados. Como na selva ou nos presídios, em que o silêncio e a calma normalmente precedem um ataque, a ausência absoluta de transgressão no escritório pode indicar que alguma coisa está sendo escondida, que há por ali um bocado de gente que não quer se expor, nem se mostrar, nem ser notada. Ou que barbaridades estão sendo operadas subterraneamente sob uma aparência de candura e conformidade.




  Os trajes sisudos, outrora sinônimos de decência e retidão, serão cada vez mais ícones de gente moderada, pacata, tarefeira. Gente que prefere seguir a manada, se mimetizar no ambiente. Gente que nunca se expõe, nem dá um passo adiante, nem chama a responsabilidade para si. Gente que não faz diferença. Gatos gordos que só têm um objetivo na vida: poder tirar dali, com o menor sobressalto possível, um salário no fim do mês.




  Nesse ambiente, farão muita falta pessoas dispostas a perguntar se as coisas poderiam ser feitas mais criativamente, de maneira mais rápida, mais barata, melhor. Procure por esse tipo de gente em cima de sapatos vermelhos – ou coisa equivalente. Por isso é preciso incentivar, festejar, fomentar a presença de alguns ícones desviantes. Como cabeças raspadas. Ou longas cabeleiras. Ou enormes costeletas felpudas. Porque é deles que virão, mais provavelmente, as melhores ideias. Porque eles é que estarão dispostos a correr o risco de inventar o novo. Sem o qual todos estaremos mortos.




  DEIXAI OS MELHORES SEREM MELHORES DO QUE OS OUTROS





  Eficiência é fazer do melhor jeito.




  Eficácia é simplesmente chegar lá – não necessariamente da melhor maneira.




  A eficiência é sistematizável, reprodutível. Se você acertou uma vez e não consegue fazer de novo do mesmo jeito, você foi apenas eficaz, não chegou a ser eficiente.




  Sistemas mais bem organizados costumam privilegiar a eficiência. Sistemas menos regrados, com maior dose de caos, costumam apostar as fichas na eficácia.




  A eficiência tenta capturar a essência do êxito de modo a reproduzi-lo à exaustão. Um raciocínio absolutamente lícito – e irresistível para bons administradores. A busca pelo the one best way (algo como “o único melhor jeito”), o Santo Graal de Frederick Taylor, sempre me fascinou. Muitas vezes na vida fotografei a mim mesmo sendo somente eficaz, apenas chegando lá, não necessariamente da melhor maneira, e me sentindo um pouco mal por isso.




  No entanto, nem tudo que não pode ser reproduzido por todos deixa de ter valor. Chegar lá, do jeito que o sujeito conseguir, é com frequência uma coisa suficientemente boa. (Mesmo porque um novo the one best way pode surgir daí, dessas tentativas avulsas.) Há rasgos ímpares de êxito, mesmo que jamais venham a virar sistema, mesmo que não tenham escala, que também merecem aplauso. Enfim, por mais paúra que isso possa gerar em espíritos controladores, há beleza e valor na inovação disruptiva, nas curvas que jamais virarão retas, naquilo que a gente não controla.




  A supercompetência sempre rompe com o sistema instituído. Moscas brancas não são abarcáveis em processos – que são sempre construídos para funcionar para a média das pessoas. Quem está fora da curva simplesmente não segue a média – e não seria inteligente obrigar esses talentos a fazê-lo. O que gente muito boa faz simplesmente não é reprodutível – nem tem que ser. Ou seja: gente brilhante não é “eficiente”. Ao contrário. Gente brilhante alcança a excelência – do seu jeito. E é preciso deixá-los soltos para que voem o mais alto possível. Se focássemos tudo na construção de sistemas, nos mecanismos que levam à eficiência –, estaríamos matando os fora de série.
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