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  CARO LEITOR,

  Queremos saber sua opinião sobre nossos livros. Após a leitura, curta-nos no facebook/editoragentebr, siga-nos no @EditoraGente e visite-nos no site www.editoragente.com.br. Cadastre-se e contribua com sugestões, críticas ou elogios.

  Boa leitura!
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  A todos os que ocupam cargos de liderança

  e, principalmente, aos líderes do futuro.
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  NOVO DIÁLOGO SOBRE GESTÃO


  Em boa hora, Carlos Döhler teve a iniciativa de reunir em uma única publicação seus pensamentos sobre as tendências e os novos paradigmas que vão se desenhando neste início de século no mundo dos negócios.


  Apresenta de maneira objetiva, entremeada por um humor sempre oportuno, sua visão sobre mercados, consumidores, gestão, vendas e compromissos empresariais assumidos diante dos públicos relevantes às organizações empresariais.


  A iniciativa de trazer essas reflexões a público é uma contribuição relevante ao empreendedorismo nascente no país. Seus textos passam pelo crivo das análises de um observador arguto que, como poucos, reúne fatos e lhes dá sentido.


  É admirável notar seu trânsito entre problemas de um passado absolutamente consolidado, irrevogável, e de um futuro prenhe de desafios e incertezas. A interpretação sobre fatos já ocorridos reescreve as amarras que impediram empresários de se encontrar com a competitividade exigida pelo futuro. Ela se reproduz em análises e afirmações múltiplas e sempre inspiradas. Assim é que o futuro mal compreendido transforma-se na suspensão de investimentos em máquinas, equipamentos, desenvolvimento tecnológico e no capital humano, produzindo o sucateamento do parque industrial.


  O quadro da indústria nacional é de fato desolador. A competitividade se esvaiu graças a uma conjunção cruel, mesmo que errática, de variáveis macro e microeconômicas já bastante conhecidas: a apreciação da moeda nacional, a desmedida carga tributária por aqui praticada, o abandono dos problemas da infraestrutura para movimentação dos materiais, as condições institucionais que se agravam dia a dia, enfim, um sem-número de razões que subtraem a competitividade da produção nacional. Remanescem, entretanto, esquecidos ou subestimados os elementos de gestão que, pelo menos em boa medida, poderiam dar curso a soluções específicas em cada uma das unidades empresariais.


  Esta publicação fala de gestão, da experiência e das convicções de um grande gestor. Fala da importância da administração, da maneira de entender consumidores, fornecedores, colaboradores e outros públicos. Discute a experiência com problemas de suprimento e o convívio com os mercados em prazos mais longos. Tudo aparece sob a maneira de um diálogo entre os dilemas empresariais postos no presente e as estratégias concebidas para um futuro que se deseja sustentável.


  O honroso convite para prefaciar este livro me faz crer que esta escolha tenha decorrido da identidade de propósitos e de meios que compartilhamos para participar da vida empresarial. É visível, mesmo que nas entrelinhas, a formação generalista do autor. Lembrou-me, em certo instante, da duvidosa afirmação de Simonsen, atribuindo ao tamanho do mercado a especialização dos profissionais da área econômica. Tenho sobre isso posição contrária. A generalidade, ou antes, generalização, é atributo da ciência que precede às previsões, na medida em que oferece princípios e leis, compreendendo e explicando os fatos. Esse é todo o esforço do administrador, por natureza generalista e generalizante.


  O leitor verificará por si só a propriedade do conteúdo e a riqueza de reflexões sugeridas em cada tema. Verificará também as controvérsias suscitadas pela pena instigante de Carlos Döhler. Nada parece fragmentado; ao contrário, o livro vale pela síntese das ideias nascidas do cotidiano duro e desafiador de um grande empresário nacional.


  CELSO CLÁUDIO DE HILDEBRAND E GRISI


  Professor titular da Faculdade de Economia, Administração e Contabilidade da Universidade de São Paulo


  Diretor-presidente do Instituto Fractal de Pesquisa de Mercado


  Comecei no chão de fábrica. Fui mestre, supervisor e gerente até chegar à diretoria. Levei trinta anos para ir da área técnica à comercial. Tive de provar que tinha talento. Sorte a minha!


  CARLOS DÖHLER
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  BEM-VINDO A BORDO!


  Começar a velejar fez um bem enorme à minha vida. Mas nem sempre foi uma experiência calma, em águas tranquilas. Enfrentei duas situações bem difíceis, que me obrigaram a ter agilidade, criatividade, usar os recursos disponíveis, salvar a minha pele e a da minha equipe. Ambas me ensinaram muito, me testaram e me proporcionaram algo que valorizo e recomendo a todos os que querem tanto velejar quanto liderar uma empresa. Recebe o nome de conhecimento.


  Nosso barco entrava na baía da Babitonga, em São Francisco do Sul (SC), quando fomos surpreendidos por aquele vento fortíssimo. A bordo, quatro pessoas: eu, minha esposa, Maristela, e um casal de amigos. Os homens do lado de fora, concentrados nessa entrada; as mulheres dentro, batendo papo, tomando café. Porque o veleiro é assim mesmo, faz a gente se sentir em casa. Vínhamos com o motor ligado, exatamente por falta de vento. Só que as velas estavam levantadas, porque pensei: “Se surgir um ventozinho, desligamos o motor e já vamos velejar”.


  De repente, bem quando cruzávamos o canal de acesso, que é fundo, o vento surgiu com uma força assustadora. Seu encontro com a maré na direção contrária deu origem a ondas grandes e picadas; parecia até uma máquina de lavar em funcionamento. Lembra aquele acidente com a surfista brasileira em Portugal, Maya Gabeira? Teve relação com esse fenômeno, em que se forma um vale no fundo do mar. A água vem ali, ganha impulso e se transforma em verdadeiras montanhas. Nós estávamos entrando na baía quando o vento soprou com tanta vontade, cada vez mais rápido e veloz, e a maré foi subindo. Com o confronto dos dois, o barco passou a subir e bater na água, subir ainda mais e chocar-se com a água. O vento começou a encher as velas... Perigo iminente de cairmos todos do barco.


  — Gente, todo mundo de cinto de segurança! — foi a primeira coisa que minha esposa falou. E estava certíssima.


  — Maristela, pegue o leme! — pedi em seguida.


  Ela procurou manter o barco alinhado com o vento, para não encher as velas, enquanto fomos recolhê-las. Não é que ela tivesse experiência, mas me acompanha há anos, e o principal é que também adora velejar, mesmo não ficando na linha de frente. Prefere sentar e curtir a natureza, tirar um café na hora... Mas, de tanto observar, ela sabia o que precisava ser feito. Manteve o barco alinhado, o motor funcionando, enquanto Fábio e eu recolhemos as velas... Crise dominada, mas ainda estávamos na zona de perigo.


  O que fazer depois? Procurar um ponto de segurança. Seguir para dentro da baía seria extremamente arriscado naquele momento. Viramos a bombordo atrás de um costão bem alto que nos protegeria. Não era a alternativa mais agradável, mas ao menos lá não havia aquele vento. Decisão tomada rapidamente. Como esse curso era no “través” do vento, o máximo que aconteceu foi que, quando nos posicionamos nele, o barco adernou, mas foi inclinando em uma medida controlada, já que as velas não estavam mais levantadas. Conseguimos ir controlando até alcançarmos um abrigo seguro e aguardamos por ali, fazendo “zerinho”, que significa velejar devagar em círculos, dando voltas perto do costão. Ficamos nos deslocando em uma área de mais ou menos 1 milha. Pelo GPS, eu tinha um banco de dados para orientar as manobras e sabia onde podia navegar sem chocar com as pedras, por exemplo. Sensação de alívio...


  Quando aquele vento forte deu uma trégua, não ficamos desesperados para pisar em terra firme, não. Abandonar literalmente o barco? Pelo contrário. Voltamos com ele para a parte funda da baía, para o canal formado entre o costão e a Ilha do Farol, e retomamos nosso objetivo, o passeio. E aí a natureza se acalmou tanto que a Maristela desceu e voltou com café quente para comemorarmos.


  Tudo isso aconteceu em 2007, em um curto espaço de tempo: não levou mais do que uma hora e meia. O que, de verdade, senti durante o episódio? Medo. Gosto de velejar, mas tenho medo do mar. Sempre tive. E por que consigo enfrentar essa fraqueza? Porque tenho conhecimento, adquiri know-how. Sei o que fazer, então me sinto seguro. Mas continuo tendo medo do mar, não de velejar. É o que recomendo também a um executivo. Você está bem? Está conquistando sucesso? Tema o futuro. Enquanto tiver medo do futuro, você estará atento. Esse é um sentimento saudável.


  Nunca mais ocorreu uma circunstância meteorológica desse tipo na minha vida, mas hoje sei que, se me deparar com aquela formação de nuvens, com aquela cor, daquele jeito, a navegação pode ser arriscada. Com quatro anos de vela, eu não sabia. O aprendizado foi crescendo. E quanto mais Maristela e eu entendíamos o barco, mais velejávamos. Principalmente à noite, coisa que ninguém gosta de fazer. Porém, nunca navegamos em região desconhecida, cuja carta náutica não tivéssemos estudado antes. A gente sabia onde estavam as pedras no caminho... Risco calculado.


  Agora, para que possa comparar, você verá que “achismo” não é conhecimento. Volto a 2003, quando comprei esse barco de 30 pés e não tinha experiência nenhuma de vela. Até então, sabia navegar só em barco pequeno, em área abrigada, meteorologia controlada. E precisava transportá-lo de Florianópolis para a baía de Babitonga, em trecho de mar aberto. Convidei dois amigos, com tanta experiência quanto eu, e também o Pirão, que era um skipper, aquela figura que pilota de uma ponta a outra, faz as compras para o jantar, dá um suporte. Correndo tudo bem, a viagem levaria cerca de 25 horas. Mas ninguém se preocupou com um detalhe.


  — Vamos sair pela baía norte — sugeriu o Pirão.


  Aí descobrimos que uma estrutura de cabeamento de energia elétrica havia sido improvisada embaixo da ponte Pedro Ivo por conta de um blecaute histórico em Florianópolis dois meses antes. O veleiro não cruzaria por causa da altura do mastro e porque tinham fechado a navegação por ali.


  — Ah, então vamos ter de dar a volta pelo sul — alguém consertou.


  Só que a baía sul é rasa. Uma lanchinha pequena navega em qualquer lugar; veleiro, não. Então começamos a navegar em um zigue-zague irritante, para lá e para cá. Passadas quatro horas, a gente continuava tentando sair pelo lado Sul, ou seja, nossa estratégia não estava rendendo nada. Quando chegamos à barra sul, na nossa frente o céu ficava cinza. Aviso de chuva.


  — Ah, mas não é tanto assim. Estamos em novembro, isso é chuva de verão — tentou nos tranquilizar o Pirão, rapidamente contestado pela natureza.


  A chuva apertou, o mar reagiu, a temperatura caiu para menos de 10 graus. Não tínhamos roupas próprias para tempestade, nem casaco; não tínhamos nada. Todos sentados do lado de fora, velejando naquele mar agitado, molhados e tremendo de frio, muito frio! O GPS funcionava, mas a visibilidade era zero.


  — Vamos nos aproximar da costa, que é mais seguro — um dos amigos sugeriu.


  — Com esse vento, se a gente chegar muito perto, poderemos ser empurrados para as pedras — respondeu o Pirão.


  Conclusão: em vez de velejarmos em linha reta, fazíamos zigue- -zague. Já havíamos velejado por doze horas e não tínhamos ido a lugar nenhum. Frio, fome, enjoo... Reuni a equipe e disse:


  — Amigos, Pirão, o negócio é o seguinte: não está dando certo. Faz frio, está desconfortável, essa viagem vai acabar em acidente. Nós vamos parar em algum lugar.


  — Mas onde? O barco não tem radar — retrucou o skipper.


  — Eu sei que não tem radar, mas tem GPS. Então vamos nos guiar pelo GPS.


  — Opa, Carlos, mas aí precisa conhecer a área — disse o Pirão.


  Isso eu tinha feito. Havia estudado a carta náutica, portanto conhecia o básico para me entender com o aparelho. Entrei no barco e, munido de GPS, carta náutica e um balde (pois o barco balançava bastante e eu estava mareado), cantava para os outros lá fora “virar 10 graus para estibordo (direita), 10 graus para bombordo (esquerda), 30 para...”, e aí a gente foi entrando na baía de Porto Belo, que é apertadinha por causa das ilhas. Baixamos as velas. Ancoramos no Iate Clube de Porto Belo e descemos em terra firme. Para manter a equipe motivada, com moral, nada melhor que um banho quente, roupa seca, peixe e camarão. Aí a chuva caiu ainda mais forte. Entramos no veleiro, fechamos tudo e dormimos.


  Depois de dois dias, com o tempo mais firme, viajamos. Nesse período, fizemos um treinamento de seis horas diárias com o Pirão, velejando dentro da área do clube. Sobe e desce vela, regula com mais e menos força, assim como velocidade, põe e tira balão, aderna, vira... O Pirão nos ensinou como dominar um veleiro grande. Antes só tínhamos medo, sem conhecimento. O que aconteceu naquela noite não ia se repetir mais. Saímos às 2 da manhã, e às 2 da tarde já estávamos mais perto de Joinville, em São Francisco do Sul. Uma velejada perfeita, tranquila.


  Transportando essa experiência para a vida profissional, aprendi que você precisa conhecer, dominar, estudar e entender o que faz. Se agir na base do “achismo”, pode se matar. Eu achava que sabia velejar e que entendia de meteorologia. Achava que tinha as informações suficientes para conduzir o barco e não encontraria obstáculos, porém nem ao menos sabia que não daria para passar por baixo da ponte. Eu só achava. Um executivo não pode achar. Porque, quando ele acha, acontece o que aconteceu comigo.


  Este livro nasceu da minha angústia de ver como conceitos equivocados de gestão, sob o verniz da modernidade, estão fazendo muitos barcos afundarem ou jogarem os tripulantes ao mar. Que a figura do chefe está morta e que precisa nascer uma nova liderança, capaz de engajar, isso nós já sabemos. Mas de teorias o mundo corporativo está cheio. Se só elas bastassem, que pai de primeira viagem teria dificuldade para cuidar de um recém-nascido? Um curso e um boneco já o deixariam apto à missão. É a prática, a experiência que separa os bons dos medianos, que faz o barco chegar ao destino. E é essa experiência prática que eu quero compartilhar com você.


  Abrir diálogo dá um trabalho danado, e é incrível como a nossa persistência é sempre maior para perpetuar erros. Que este livro seja útil para incentivar, principalmente os jovens, a usarem a persistência a fim de perpetuar acertos, vitórias, uma vida melhor. Prepare-se para ser o gestor do agora e do futuro.
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  OS EXCESSOS NA GESTÃO


  Falando francamente, o crescimento econômico escancarou uma série de fragilidades de empresas e indústrias brasileiras. E a maior delas é que o país está carente de líderes e, sobretudo, de líderes que saibam acompanhar e fazer transformações a partir de um planejamento humanizado e calçado no conhecimento. A era do autoritarismo já passou, e os antigos condutores estão defasados. Mas como devem ser os dirigentes do futuro, capazes de obter resultados sustentáveis para eles próprios, para seus colaboradores, para a comunidade, para o crescimento do país?


  O que proponho neste livro vai na contramão de diversas teorias de gestão que costumam ser pregadas. Tenho consciência da minha ousadia, mas alguém tem de dizer. Falo, por exemplo, do retorno da valorização da carreira dentro de uma empresa. Trocando em miúdos, carteira de trabalho não pode parecer um passaporte, no estilo “quanto mais carimbos, melhor”. Acredito no contrário, ou seja, que devemos passar da era de trabalho por projeto para a de resgate do valor de se fazer carreira dentro de uma empresa — ou, pelo menos, dentro do mesmo ramo de negócio.
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