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			Introdução


			A lâmpada não é a evolução da vela!


			Sexta-feira, 11 de março de 2011. Às 14h46 de uma tarde de inverno, um tremor de 9 graus de magnitude na escala Richter devastou a costa nordeste do Japão.1 Seu impacto, semelhante ao de 27 mil bombas atômicas, segundo o Observatório Sismológico da Universidade de Brasília, gerou um tsunami com ondas de até 10 metros de altura, que varreram a região. Nos locais mais afetados, as províncias de Miyagi, Iwate e Fukushima, barcos, carros e caminhões foram arrastados; casas, prédios e viadutos, destruídos. Pelas estimativas oficiais, divulgadas seis meses após a tragédia, passava de 20 mil o número de mortos e desaparecidos. Pesquisadores do Instituto Nacional de Geofísica e Vulcanologia (INGV) da Itália relataram que o terremoto foi violento a ponto de deslocar em cerca de 10 centímetros o eixo de rotação da Terra. Em consequência, os dias ficaram mais curtos neste planeta azul. Cada um passou a ter 1,8 microssegundo a menos. Uma alteração imperceptível para a maioria das pessoas. Mas com um efeito prático surpreendente: instrumentos de alta precisão, como os relógios suíços, já não são capazes de medir acuradamente as 24 horas do dia.


			Essa não deve ter sido a única vez que o eixo de rotação da Terra foi afetado. O terremoto no Japão foi o sétimo mais intenso da história da humanidade. Certamente, em catástrofes anteriores, deslocamentos dessa proporção também devem ter ocorrido. A diferença é que as consequências desse tipo de evento agora podem ser avaliadas com maior exatidão.


			Assim como o eixo de rotação da Terra mudou, o mundo empresarial também não é mais o mesmo. Os instrumentos gerenciais de que dispomos para medir essa nova realidade, a exemplo do relógio suíço, também já não são tão adequados, pois além das turbulências causadas pelas recentes revoluções tecnológicas, pela transformação digital e pela mudança nos valores e hábitos dos consumidores e da nova geração de pessoas que ingressam nas empresas, essa realidade foi e tem sido impactada brutalmente pela pandemia de covid-19.


			O vírus e as suas variantes, de forma inesperada e indesejada, causaram, a partir do final de 2019, uma mortandade de vidas humanas — e no número de empresas e modelos de negócios — muito maior do que o terremoto e tsunami no Japão em 2011.


			Os princípios e as ferramentas de gestão do management contemporâneo foram criados para um ambiente corporativo que ficou no passado. Portanto, estão se tornando imprecisos para a nova e mutante realidade. Eles não evoluíram tanto quanto deveriam e agora já não são tão eficazes, tendo em vista as profundas modificações impostas às empresas pelos novos tipos de clientes, pelas novas aspirações e valores das pessoas que nelas trabalham e pelo conjunto de novas expectativas das demais partes interessadas na vida de uma empresa — acionistas, parceiros, distribuidores, fornecedores, comunidades, formadores de opinião e órgãos regulatórios.


			Uma diferença de 1,8 microssegundo talvez pareça pouco, que não fará tanta diferença e ainda nos será possível levar a vida desse jeito. Mas enquanto o assunto é tema de debates, alguns países já convencionaram ajustar os relógios em um segundo, de tempos em tempos, para fazer face às mudanças causadas pela natureza no eixo de rotação da Terra. Contudo, a obsolescência do management foi acelerada nos últimos dez anos, e é seguramente muito maior que esse desvio de cerca de 10 centímetros no eixo do planeta, com seu impacto de milésimos de segundos em nosso “dia de 24 horas” e de um minuto a cada setenta anos.


			Você certamente já percebeu alguns dos sinais desse descompasso no universo empresarial:


			

					Estratégias brilhantemente arquitetadas que mal conseguem sair do papel e raramente funcionam quando começam a ser implementadas.


					Negócios tradicionais sendo destruídos da noite para o dia, devido a soluções disruptivas propostas por startups ousadas e desafiadoras dos modelos antigos que possuem um prazo de validade já visível.


					Novos hábitos de consumidores que estão migrando da filosofia da propriedade de bens e produtos para uma filosofia de acesso e uso, preferindo ser “asset light”.


					Clientes insatisfeitos, com expectativas frustradas devido à baixa qualidade do atendimento na “hora da verdade”, quando compram ou usam os produtos e serviços amplamente anunciados.


					Pessoas infelizes por não conseguirem desenvolver seu potencial nas empresas e pela falta de significado do dia a dia do trabalho em suas vidas.


					Pessoas que demandam um modelo de trabalho muito mais híbrido, exigindo pelo menos parcialmente o home office, experimentado à força durante a pandemia devido às regras de distanciamento social. 


					Parceiros e sócios desconfiados, negociando na base de medos e receios.


					Acionistas apreensivos pelos riscos que não conseguem antever nem controlar.


					Comunidades que não aceitam mais de forma passiva o impacto das empresas no seu cotidiano, no ambiente e na sociedade, engrossando o caldo das práticas do que se convencionou chamar de ESG — Environmental, Social and Corporate Governance.


					Empresas engessadas em modelos de governança que não se adaptam aos jovens talentos, insistindo nos tradicionais planos de carreira, na surrada ideia da escada com vários degraus até chegar ao topo, enquanto esses jovens têm pressa e preferem subir bem mais rápido. Muitas vezes caem fora, movendo-se numa velocidade proporcional a suas competências, por não se identificarem com o propósito nem com os valores da empresa. Constituem o que passei a chamar de “ciganos corporativos”.


			


			Essas situações têm um denominador comum: as práticas de gestão ainda presas a princípios da era industrial, com dogmas e paradigmas que precisam ser questionados e reinventados.


			Estamos dirigindo nossas empresas de olho no espelho retrovisor, guiando-nos, como sugeriu o renomado consultor norte-americano Gary Hamel, por princípios de management concebidos por alguns gurus e profissionais nascidos no século XIX, praticados no XX e que não se ajustam mais ao contexto em que vivemos, em pleno século XXI.2


			Mesmo atravessando esta era de mudanças radicais no desenvolvimento do conhecimento humano e de revoluções tecnológicas em vários campos, como a biologia, a medicina, a informática, a comunicação, as telecomunicações, a inteligência artificial, a internet das coisas, o metaverso etc., é necessário fazer um esforço imenso para nos lembrar de conceitos realmente inovadores que surgiram no management nas duas últimas décadas.


			Depois de sua criação, no início do século XX, o management deu um salto logo após a Segunda Guerra Mundial e mais um nas décadas de 1970 e 1980. Desde então, o que tem proliferado bastante são as ferramentas, o “como fazer”. As formulações conceituais de fato inovadoras, assim como as práticas gerenciais realmente pioneiras, têm sido raras e isoladas.


			Tão grave quanto a escassez de abordagens novas e eficazes é constatar que mesmo as novidades que foram propostas ou não são do conhecimento da maioria das empresas, ou não têm sido colocadas em prática com a profundidade merecida. A maioria prefere o lugar-comum do já conhecido e continua tentando aperfeiçoar as técnicas e ferramentas usadas no passado.


			Uma situação que bem ilustra esse impasse é a convivência das empresas tradicionais com as startups. Às vezes tenho a sensação de que habitam em planetas diferentes, que as tradicionais são de Marte e as startups são de Vênus. Sempre procuro construir uma ponte entre esses dois mundos, formatando hubs de inovação fora da estrutura das empresas tradicionais, pois me parece muito claro que uma semente novinha não frutifica à sombra de uma árvore frondosa. 


			Precisamos evoluir, dando um passo além. Isso significa praticar mais, de fato e não apenas na retórica, o que já existe de novo, formular os paradigmas do management do século XXI, visualizar as características diferenciadoras do tipo de empresa e do perfil do líder que este momento mutante está a exigir.


			Antes, porém, é preciso compreender que o computador não é a evolução da máquina de escrever! Ou melhor, como nos ensinou, de forma genial, o saudoso publicitário Julio Ribeiro, “a lâmpada não é a evolução da vela”.3


			Não adianta apenas acomodar, tornar mais eficientes ou aperfeiçoar as ferramentas e os instrumentos de gestão disponíveis. Isso seria o equivalente, a partir do que existe hoje, a tentar desenvolver uma vela melhor para iluminar o caminho.


			 Já sabemos que determinados pilares são eternos na vida de uma empresa de sucesso, tais como:


			

					Uma estratégia bem definida e um processo disciplinado de planejamento e execução.


					Líderes inspiradores e equipes motivadas e integradas.


					Clientes encantados e fiéis à marca.


					Resultados explícitos e coerentes entre si, que garantam a sobrevivência e o investimento necessário para o desenvolvimento saudável do negócio.


					Parceiros e fornecedores eficientes.


					Uma estrutura organizacional adequada e ágil no processo decisório.


					Um clima organizacional produtivo e inovador.


					Prioridades claramente definidas.


			


			Pois bem, a era do management nos ajudou a chegar até este ponto. O que precisamos agora, diante das novas circunstâncias e de clientes, pessoas e parceiros com novos sonhos e demandas, é repensar e enriquecer alguns de nossos princípios e dar o próximo passo, vislumbrando as características da empresa moderna que o momento exige.


			Por exemplo, em vez de considerá-la o centro de gravidade do universo corporativo, como estamos acostumados a fazer, imagine essa espécie de neoempresa como uma entidade multicentrada, que gravita em torno de clientes, pessoas, acionistas, parceiros, investidores, comunidades e demais partes interessadas.


			Precisamos construir empresas com diversas características que as diferenciem das empresas tradicionais do passado, principalmente pela capacidade de reinventar-se continuamente, criando uma cultura de inovação permanente em seus modelos de negócios e de gestão.


			Até a década de 1980, ainda se dizia que “o segredo é a alma do negócio”. Os publicitários venderam a ideia de que “a propaganda é a alma do negócio”. Nos últimos anos, tenho afirmado que “a alma é a propaganda do negócio”.4 


			Não podemos deixar de ousar, nem podemos correr o risco de nos perder por continuarmos resistindo à mudança, estacionados, na ilusão de estar caminhando, simplesmente porque o mundo vai passando por nós e nos deixando para trás.


			Aliás, faz-se sábio aceitarmos o convite formulado pelas palavras atribuídas ao filósofo dinamarquês Soren Kierkegaard (1813-1855): “Ousar é perder o equilíbrio momentaneamente. Não ousar é perder-se.”


			Uma nova era se descortina


			Responda francamente: você e sua empresa estão preparados para ter sucesso nos dias que virão? Sua empresa possui líderes na quantidade e qualidade necessárias para ter sucesso em 2025? E na travessia rumo a 2030?


			Se você quer começar a inventar o futuro, identificar algumas certezas estabelecidas que precisam ser desbancadas, ajudar a pensar as bases do que poderá vir a ser uma nova forma de pensar sobre os negócios, os modelos de gestão e a sua carreira, vire esta página e venha fazer parte dessa jornada.


			Venha construir e carimbar o seu passaporte para o futuro!


			César Souza
(cesarsouza@empreenda.net)
Dubai e Abu Dhabi, primavera de 2022


		




		

			PRIMEIRO ATO


			A dor de mudar a forma de pensar


		




		

			
1. Nada do que for será como antes



			— Que o mundo tem mudado de maneira significativa não é segredo para ninguém. O que nem todos percebem é que nossas velhas fórmulas não funcionam mais. Estamos cheios de desafios, mas temos enfrentado dificuldades para executar nossas estratégias e aproveitar melhor as oportunidades que não estamos sabendo capturar.


			Com essas palavras, o presidente da empresa onde trabalho como diretor comercial fez a abertura da nossa convenção anual, em um conhecido resort no litoral do Nordeste brasileiro. A intensa programação estava começando na noite daquela quinta-feira e se estenderia até a hora do almoço de sábado.


			O presidente afirmou que a empresa tem alcançado um lucro até razoável, mas revelou que os acionistas estão apreensivos, pois precisam de resultados melhores para cobrir os prejuízos e os investimentos em outros países. Confessou que os clientes tradicionais apontaram um nível de satisfação menor que o apurado na última pesquisa, que a empresa perdera vários talentos para concorrentes, atraídos pela promessa de crescimento profissional no curto prazo e que começara uma disputa judicial contra nosso principal distribuidor.


			Então fez uma pausa e, com a voz um pouco embargada, deixou escapar:


			— Nos momentos de solidão, penso com os meus botões que, no fundo, no fundo, quem está no comando da nossa empresa não sou eu, nem vocês, mas sim algumas crenças e verdades que estão nos condicionando a um modelo de gestão que se tornou uma verdadeira camisa de força. Temos de questioná-las!


			O presidente fez questão de elucidar que não queria estragar nosso jantar, que seria servido logo em seguida, nem a estadia naquela agradável localidade. Mas deixou claro que sabia que nossa empresa estava gerando um passivo ambiental e que vários diretores, com receio de levar bronca, tentavam esconder isso dele. Nosso líder também não se conformava com o fato de a empresa não estar promovendo um projeto relevante de responsabilidade social. 


			Na sequência, ele enfatizou que de modo nenhum sua intenção era nos assustar. Pretendia apenas compartilhar conosco suas preocupações e esperava contar com o melhor de cada um de nós para, juntos, encontrarmos o caminho em direção a um futuro mais promissor e feliz para todas as partes interessadas, elevando a empresa a um novo patamar de sucesso e sustentabilidade.


			Sua fala foi interrompida pelos aplausos, pela vocalização de apoio e até mesmo por alguns assovios e gritos de estímulo.


			— Só posso afirmar que nada será como antes. Precisamos reinventar nossa empresa neste mundo em reconfiguração. O mundo do trabalho mudou desde que começou a pandemia. Novos concorrentes surgiram, startups aparecendo em tudo que é lado. Videoconferências todos os dias. Não está fácil! Não conheço consultor que possa nos ajudar a fazer essa virada. Peter Drucker, como todos sabem, já partiu deste mundo. Prahalad, também. Foram enormes perdas para o pensamento gerencial, especialmente nesta época de mudanças exponenciais. Mas confio em vocês para encontrarmos as novas bases sobre as quais deveremos assentar nossas decisões e comportamentos rumo ao caminho que precisamos trilhar. Precisamos construir uma espécie de “passaporte para o futuro”, para garantir o nosso amanhã — concluiu, de forma enfática e motivacional.


			 Aplaudi, mas sentia algo estranho, que não conseguia definir. Estava surpreso, inquieto, mobilizado. Queria fazer algo, sem saber exatamente o quê. Logo pensei na minha área, em como aumentar o grau de satisfação dos clientes. A empresa havia decidido ampliar significativamente a sua base de consumidores. O sucesso das nossas iniciativas quase dobrou nossa fatia de mercado, deteriorando, contudo, nossa qualidade de atendimento. Além disso, havíamos conquistado clientes a partir de descontos significativos, o que, aliado à elevada inadimplência, acabou baixando nossa rentabilidade.


			Estava preocupado com nossos distribuidores, alguns em pé de guerra conosco. Pensei também em concentrar esforços em nossos pontos de venda, pois eles começaram a exigir muito mais do que julgávamos adequado. Tentava sempre convencer o gerente de vendas, a mim subordinado, de que precisávamos conhecer os clientes em maior profundidade, mas ele sempre respondia, esfregando o dedo indicador direito na palma da mão esquerda:


			— Estou há 20 anos neste mercado e conheço os clientes como a palma da minha mão.


			Olhei ao redor para observar a reação da plateia ao discurso do chefe. As pessoas pareciam surpresas. Algumas não conseguiam esconder que estavam atônitas. Porém uma jovem destoava do conjunto. Sentada do meu lado direito na mesa redonda onde estávamos instalados, ela parecia bastante tranquila e confiante.


			Primogênita dos quatro filhos de uma auxiliar de enfermagem e de um motorista, essa jovem cursou Administração em uma universidade pública enquanto trabalhava para ajudar nas despesas da família. Começou na empresa como trainee na área administrativa, logo após terminar sua graduação. Foi progredindo, destacando-se por seu desempenho, pela preocupação constante em estudar e se atualizar e pelo foco em resultado. Seu pensamento inovador era notado por toda a equipe. No ano anterior, aos 27 anos de idade, e após concluir um MBA, foi promovida a gerente financeira.


			Os dois outros lugares da mesa eram ocupados pelo diretor de recursos humanos e pelo diretor de logística. Tenho diversas afinidades profissionais com o primeiro: nas horas de decisão, quase sempre assumíamos as mesmas posições. Quanto ao colega da logística, quase sempre nossas opiniões eram antagônicas. Reinava entre nós certa animosidade. Ambos os diretores pareciam concordar com os comentários do presidente, mas consideravam aquele assunto um desmancha-prazeres. Achavam que poderia ser tratado no dia seguinte e não naquele jantar de confraternização.


			— Viajar três horas de avião, chegar aqui neste paraíso para começar a noite ouvindo esse tipo de coisa, francamente... — murmurava o diretor de logística, momentos depois de ter aplaudido o chefe e gritado: — Bravo!


			Observei o presidente, que ainda estava no pódio, cercado pelos que sempre faziam questão de marcar presença e cumprimentá-lo. Aos 60 anos, ele é uma das estrelas do mundo empresarial. Assediado pela mídia, paparicado pelos subordinados, admirado por seus pares no restrito clube dos presidentes de empresas. No último evento de premiação do Fórum de Líderes Empresariais, destacou-se ao valorizar os talentos presentes, entre outras abordagens que sempre o mantêm em destaque.


			Admirador das artes, tem grande paixão pela ópera e pelo teatro.


			Tristão e Isolda e Hamlet são suas obras favoritas. Não se cansa de vê-las toda vez que são encenadas, no local do mundo onde se encontrar. Assumiu o comando da empresa há quase dez anos, em um momento difícil, recrutado no mercado devido à sua atuação de destaque em outra companhia. Em cerca de quinze meses, promoveu uma virada que elevou a empresa a outro patamar. Mas agora se defronta com uma nova onda de desafios.


			 Na última reunião da diretoria, ele insinuou que ocupará por mais dois anos o atual cargo. Depois, deve ir para o conselho de administração da empresa e, a partir daí, pretende dedicar-se ao ensino, talvez escrever um livro e apoiar um empreendimento cultural, usando sua enorme capacidade de relacionamento social.


			Em certa oportunidade, durante um momento descontraído, perguntei a ele qual o seu maior pesadelo. Deixou escapar que seria encerrar sua carreira com um fracasso no currículo. Parecia preocupado com o que chamou de “subdesempenho satisfatório” da empresa, ou seja, positivo, porém complacente por estar bem abaixo do real potencial de entrega de resultados.1


			— Você já percebeu que as pessoas passam para a história não pelos acertos, mas pelos erros que cometem?


			Havia um motivo a mais para a sua melancolia. Apesar do sucesso profissional, ele vivia um momento particularmente difícil na vida pessoal: estava se divorciando da esposa, com a qual vivera por quase trinta anos e tivera três filhos. O mais velho, formado em Engenharia e já casado, havia sido responsável por uma de suas maiores alegrias nos últimos tempos: o nascimento do netinho. Os outros dois, um rapaz e uma moça, ainda cursavam a faculdade e pareciam inseguros com a separação dos pais. Já o ouvira dizer, após duas doses de uísque em um coquetel empresarial, que estava “cansado de ser uma estrela brilhante no trabalho e uma lua minguante em casa”.2


			Lembro-me bem de quando, há cinco anos, fui entrevistado por ele como candidato à vaga da diretoria comercial. Na época, aos 35 anos, eu ansiava pela oportunidade de ter um grau maior de autonomia e de exercer melhor meu lado empreendedor. Seria meu terceiro emprego.


			Já havia trabalhado numa empresa tipicamente familiar, mas com um fundador que beirava os 80 anos e ainda não havia escolhido um sucessor. Seus herdeiros puxavam o barco cada um para o seu lado, deixando o ambiente de trabalho insuportável. Era preciso pertencer a um ou outro ramo da família. Do contrário, não havia chance de progredir.


			Dali fui para uma multinacional japonesa, séria e profissionalizada, mas a empresa era muito rígida. O senso de hierarquia me engessava as ideias e bloqueava a minha espontaneidade. Tinha estudado na Europa, onde fiz um mestrado em Administração, e queria trabalhar numa empresa daquele continente, apesar de reconhecer que o marketing nunca foi o forte no Velho Mundo.


			Na entrevista, o presidente deixou bem claro o que esperava do futuro responsável pela área comercial. Deu detalhes da sua base educacional, da experiência profissional nos Estados Unidos e disse acreditar muito no pragmatismo norte-americano associado ao humanismo europeu como filosofia de gestão. Foi isso que me conquistou. Decidi aceitar o convite.


			O início desse emprego coincidiu com outra grande mudança. Eu havia acabado de me casar novamente. Estava reconstruindo minha vida afetiva e profissional. Na época, já tinha um filho do primeiro casamento. E três anos depois, da segunda união, nasceu o caçula.


			Enquanto estava às voltas com minhas memórias, os garçons começaram a servir o jantar. Durante toda a refeição não se falava em outra coisa a não ser no discurso do chefe. Causou o impacto que ele desejava, atraindo a atenção de todos para o assunto principal daquela convenção: como reinventar a empresa em um mundo em rápida transformação? Como obter novas respostas para os problemas recorrentes? E como prepará-la para enfrentar não só os problemas atuais, mas também os novos desafios que nem conhecemos ainda?


			A comida estava excelente, os frutos do mar harmonizavam com o bom Chardonnay chileno, vinho típico da região do vale do Maipo. Ao degustá-lo, o diretor de RH recordou o passeio que ele e a mulher haviam feito àquele país sul-americano, no ano anterior. O casal não tinha filhos e viajava com frequência.


			A gerente financeira deixou escapar que tinha muita vontade de conhecer essa rota dos vinhos, mas ainda não conseguira persuadir o conhecido publicitário com o qual dividia o teto. Para ele, férias eram sinônimo de praia, sol e calor.


			O diretor de logística aproveitou a deixa para louvar as vantagens de sua vida de solteiro:


			— Faço o que quero e não preciso dar satisfações a ninguém — gabou-se de modo meio inconveniente.


			Para desfazer o mal-estar, procurei puxar logo a conversa para a provocação inicial do nosso presidente, sobre as crenças que aprisionam nossa empresa. Como ele insinuou, talvez tais verdades estejam, na prática, dirigindo nossa empresa e condicionando nossas decisões sem percebermos claramente essa influência.


			Abri a conversa recordando aquele tempo em que acreditávamos que a gestão do cliente era responsabilidade apenas da área comercial, do marketing e das vendas.


			— Tem um problema com o cliente? Chama o comercial! — acrescentei, com certa ironia.


			Assim, o financeiro nunca achava que ao emitir ou cobrar uma fatura poderia ter a oportunidade de ajudar a fidelizar um cliente ou até mesmo de vir a perdê-lo, caso o atendimento fosse inadequado. Da mesma forma, quando a logística não entregava o produto no prazo prometido ou, no momento da entrega, a qualidade do contato não era eficaz, não se cogitava que isso poderia provocar reclamações e contribuir para a perda desse cliente. Isso sem falar nos problemas gerados quando a qualidade do produto não é satisfatória.


			O meu colega da logística não apreciou muito o comentário e revidou dizendo que se lembrava do tempo em que a principal filosofia de gestão era “cada macaco no seu galho”:


			— A logística sempre foi o último galho da árvore corporativa, pois o comercial vendia e nem sempre nos avisava a tempo sobre os compromissos assumidos ou nossos prazos de entrega.


			O diretor de RH afirmou, então, que se lembrava da época em que o tempo ocupando um cargo era valorizado como um salvo-conduto para assumir maiores responsabilidades e nos garantia mais oportunidades de promoção, com os aumentos salariais consequentes.


			— Antiguidade é posto! Uma espécie de direito adquirido. As pessoas ficavam revoltadas quando um funcionário mais novo era promovido ou quando se buscava alguém no mercado com a nova competência de que a empresa necessitava. Sentiam-se injustiçadas — acrescentou meu colega. — Muitas empresas, hoje em dia, ainda perdem competitividade por tomar decisões à luz dessa regra.


			Com um tom de nostalgia, ele também recordou a época em que podíamos nos dar ao luxo de separar a vida pessoal da vida profissional: a regra era deixar as emoções em casa, assim como os problemas familiares, trazendo para a empresa apenas sua habilidade profissional e seu lado racional e lógico.


			— Mas isso era no tempo em que a inovação ficava confinada ao departamento de pesquisa e desenvolvimento — retrucou a jovem gerente financeira. — Hoje, inovação não é mais para ser tratada como um setor à parte, estanque, um apêndice da empresa. Precisamos de ideias criativas em todos os níveis e em todas as áreas. Mas como uma empresa pode ser inovadora se as pessoas usam apenas o seu lado racional?


			— Ainda hoje muitas empresas só praticam a inovação no departamento de P&D — objetou o DRH. — Nas demais áreas, o erro não é permitido, a criatividade é inibida e ainda predomina o “você é pago para fazer, não para pensar”. Essa ideia fragmentada do trabalho ainda é responsável pela dicotomia entre o pensar e o fazer, o planejamento e a ação, a emoção e a razão, o intelecto e a intuição. Você não ouviu o que o nosso presidente falou sobre a dificuldade de executar as estratégias traçadas? A culpa é dessa separação entre quem planeja e quem executa. Essa é a origem também dos verdadeiros feudos em que vivemos: cada um cuida da sua área, faz a sua parte e esquece o todo, perde a visão integrada, sistêmica, que deveria guiar nossas decisões.


			— Você mesmo — acusou o diretor de logística, dirigindo-se a mim com o dedo em riste. — Você bateu a sua meta de aumentar a base de clientes, ganhou até bônus por isso, mas a rentabilidade caiu porque você deu descontos absurdos, trouxe clientes inadimplentes e isso prejudicou o todo.


			Engoli em seco. Tinha de admitir que estava errado. Agi segundo a crença de que para a empresa valia a pena ser a líder do setor: quanto maior a fatia de mercado, melhor. Mais uma vez ficava evidente que uma crença inadequada nos guiava a decisões equivocadas. Preferi reconhecer isso a contestar por contestar.


			O DRH rapidamente retomou sua preleção. Pude perceber sua intenção de me tirar daquele apuro:


			— O problema maior é que nosso modelo mental é mais ou menos assim: primeiro definimos a estratégia, depois a estrutura e, por fim, buscamos o profissional com o perfil adequado para preencher os quadradinhos do organograma. Será que essa ainda é a melhor maneira de formatar uma empresa? Será que só devemos pensar nas pessoas depois de definir a estratégia e desenhar a estrutura?


			O diretor de logística voltou à carga, lembrando do tempo em que acreditávamos que nossos produtos eram imbatíveis e que “em time que está ganhando não se mexe”. Os sucessivos problemas que enfrentávamos provaram que nossa crença na invencibilidade de nossos produtos era falsa.


			— Pena que não percebemos isso antes — comentei. — Sei que, antes de pensarmos na estratégia, na estrutura, nos resultados e na satisfação dos clientes, precisamos repensar nossas premissas e crenças sacrossantas sobre como construir e como pôr para funcionar uma empresa de sucesso nas novas circunstâncias em que o mundo vive.


			Foi a vez de a jovem gerente financeira contestar, de forma educada, porém firme:


			— Mas a prescrição para a cura é bastante dolorosa porque exige algo que esbarra na resistência das pessoas: mudar a forma de pensar! 


			Tive de concordar com ela. Mudar a forma de pensar é tão difícil quanto aderir a uma nova convicção religiosa ou trocar o time de futebol pelo qual se torce.


			Comecei, então, a refletir sobre os desafios a serem enfrentados e as ideias que precisávamos sepultar. E, principalmente, sobre como uma empresa moderna deveria funcionar.


			Acredito que o problema não reside apenas nos instrumentos inadequados — como os relógios suíços que deixaram de medir com precisão o que não existe mais, o dia de 24 horas. Tampouco decorre da falta de instrumentos e ferramentas. A origem de muitos problemas organizacionais está em algumas ideias mortas, no mínimo obsoletas, que ainda guiam nossas empresas em pleno século XXI.3


			Algumas dessas ideias — das quais os acionistas, a diretoria e muitos de nós não conseguimos nos livrar — ainda estão determinando a forma como nós lideramos e fazemos escolhas na hora das tomadas de decisão. Elas nos bloqueiam e nos fazem construir o que não funciona mais. Nosso desafio não é apenas o de enumerar tais ideias. Precisamos sepultá-las e desenvolver nossa habilidade de formular perguntas que exponham a tolice dessas “certezas” que temos de desbancar.


			E, antes que alguém me interrompesse ou refutasse minha tese, já comecei a reunir argumentos para comprovar que algumas ideias, afinal, não resistiam às novas circunstâncias:


			— Obras de vários autores já foram declaradas anacrônicas e incapazes de explicar a natureza dos novos tempos. Poucos pensadores têm conservado sua relevância ao longo dos séculos, como Darwin, Galileu e Freud — declarei, enfaticamente. — Um dos motivos pelos quais as ideias de Darwin perduraram foi sua simplicidade. Sua explicação para a variedade da vida na Terra e a evolução das espécies derrubou as teorias anteriores e fundamentou a biologia moderna.


			Pretendia discorrer mais sobre o tema quando o diretor de logística disse que precisava pedir um analgésico. Não devido ao vinho, fez questão de frisar. Mas porque aquela conversa estava começando a lhe causar uma desagradável dor de cabeça.


			Ele não imaginava o que ainda estava por vir, o rumo que a conversa tomaria. A moça, do alto da irreverência de sua juventude, disse que gostaria de compartilhar conosco uma ideia inusitada que lhe ocorrera:


			— Fico imaginando como seria um encontro entre os principais gurus do management. Que análise eles fariam dos tradicionais princípios de gestão que não dão mais conta dos fenômenos que ocorrem dentro do universo empresarial hoje? E quais ideias dariam origem ao novo paradigma, que poderíamos apelidar, quem sabe, de neomanagement?


			Ela propunha uma forma inesperada de exercitarmos o olhar a partir do incômodo decorrente da inadequação entre os princípios tradicionais da gestão e a nova realidade do mundo organizacional. Afinal, que ideias podem ter sido úteis no passado, em determinadas circunstâncias, mas que não são mais adequadas à realidade atual? Que conceitos alguns desses gurus criaram para responder a desafios e demandas de outras épocas e que precisariam ser superados agora, a fim de criar espaço para o novo?


			— Eles nunca se encontraram, mas imaginem se isso acontecesse — prosseguiu a jovem gerente. — O que será que eles fariam se estivessem aqui, agora? Gostaria de imaginar o que eles pensariam se conhecessem a atual dinâmica do mundo e da vida empresarial.


			E, sem pestanejar, continuou:


			— Penso no local ideal para esse encontro inverossímil, mas necessário. Uma espécie de Olimpo onde empresários, executivos, gerentes e atuais pensadores da administração, juntamente com os pioneiros e fundadores do management, pudessem refletir sobre o que deve ser abandonado e desenfatizado, sobre o que deve ser criado, e o que precisamos aprender a desaprender para nos libertar de certas crenças, alterar pensamentos e mudar nossos comportamentos e nossas práticas na nova empresa que temos de construir — tomou fôlego e repetiu, suspirando: — Eles nunca se encontraram, mas imaginem se pudessem se reunir... Imaginem se pudéssemos nos encontrar com esses gurus.


			Todos riram. Não sei se por nervosismo, gozação ou simplesmente por acharem a ideia exótica. Confesso que minha primeira reação foi de incredulidade e até de rejeição. Parecia uma piração, uma viagem, algo inexequível, inviável, improvável.


			Já era hora de dormir, o jantar já havia se encerrado, algumas poucas pessoas permaneciam no salão. Fizemos uma despedida protocolar e cada um se dirigiu ao seu aposento.


			Na subida do elevador, o diretor de logística ainda insinuou que a jovem gerente financeira devia ter bebido um pouco mais de vinho e por isso estava “tão descontraída e criativa”, segundo suas palavras. E me aconselhou a não dar trela para essa “ideia maluca”.


			— Essa moça é competente, mas muito irreverente — justificou-se e, em seguida, alfinetou: — Esse pessoal mais jovem é assim mesmo, parece que anda com a cabeça nas nuvens; ainda não entendeu como é a vida real dentro de uma empresa.


			Cumprimentei-o, agradeci e, ao chegar ao confortável quarto a mim reservado, telefonei para minha mulher. Resumi os acontecimentos do dia e contei sobre a ideia de organizar um improvável encontro dos gurus. Ela achou aquilo delirante. Disse que a empresa teria muito mais a ganhar se diretores e gerentes ficassem mais focados nos problemas da empresa, em vez de tentar tirar coelhos de cartolas.


			Apesar do comentário nada favorável, aquela sugestão incomum ainda me parecia estimulante. Deitei, mas não consegui pegar no sono. Virava de um lado para o outro da cama, remoendo aquela ideia. Passei a noite às voltas com esses pensamentos.


			Ah! Se pudéssemos convidar Frederick Taylor, Henri Fayol, Max Weber, Mary Parker Follett, Elton Mayo, Henry Ford, Abraham Maslow, Douglas McGregor, Igor Ansoff e, claro, alguns brasileiros, como o Barão de Mauá, primeiro grande empreendedor brasileiro, e ainda outros empresários bem-sucedidos, além do polêmico sociólogo Guerreiro Ramos e um ou dois instigantes professores de Administração do Brasil, conhecedores da nossa realidade, para trocar umas ideias sobre como enfrentar essas mudanças. Obviamente não poderia faltar Peter Drucker.


			Aquela ideia continuou me perseguindo no dia seguinte, durante toda a caminhada que fiz na praia, bem cedo, naquela sexta-feira de sol ameno. Insistiu em me atormentar no café da manhã. Escolhi os alimentos certos — pão integral, queijo branco, café com leite desnatado, frutas e cereais —, mas não consegui me concentrar na refeição.


			Se por um lado a ideia da jovem me instigava, por outro despertava muitos temores. Será que valeria a pena ficar elucubrando sobre esse tipo de assunto àquela altura da minha carreira? Ouvia uma voz dentro de mim: “Sua área está indo tão bem, você tem empregabilidade, 40 anos, mulher e dois filhos. Pra que esquentar a cabeça?”


			Incomodado pelo conflito, pensei em conversar com um querido professor do tempo da faculdade, um orientador da minha carreira que acabou se transformando em uma espécie de mentor. Ele sempre tinha as palavras adequadas na hora certa. Suas ponderações me ajudaram muito em momentos de impasse, como esse que eu enfrentava. Tinha certeza de que falar com ele evitaria a segunda noite em claro. Mandei-lhe uma mensagem pelas redes sociais, sugerindo uma conversa por videochamada às 19 horas.


			O dia transcorreu com uma programação intensa de palestras e apresentações, todas focadas na elaboração de propostas sobre como melhorar os resultados do próximo exercício fiscal. Predominava uma visão imediatista. Apenas de leve (muito leve!), os palestrantes tocaram na provocação do presidente sobre as crenças e as filosofias de gestão.


			No intervalo da tarde, o presidente expressou, em torno da mesa do lanche, num encontro casual comigo, o DRH, o diretor de logística e a gerente financeira, sua frustração com o rumo das conversas. 


			— O que faço? Contrato uma consultoria? Um psicólogo? Mandamos a turma fazer um curso numa escola renomada de Gestão no exterior, como Harvard ou Insead? — indagou. — Preciso desbloquear essa forma automática de pensar e de agir na empresa.


			Aproveitei para comentar que estava bastante cansado daquele intenso dia de trabalho e preferia não participar do jantar nem do show musical programado para aquela noite. Havia decidido dormir cedo, pois minha apresentação seria a primeira da manhã seguinte, sábado, dia de encerramento da nossa convenção.


			Foi então que percebi uma notificação de mensagem no meu celular: era do meu querido professor, confirmando a conversa numa sala de reunião virtual naquela noite. Senti um ligeiro alívio.


			Ainda faltava uma exposição, a mais esperada, naquela tarde de sexta-feira, a do vice-presidente financeiro sobre a situação da empresa, mostrando os resultados alcançados no último exercício e os projetados para o ano fiscal seguinte.


			No meio da apresentação, quando ele confirmava que realmente tínhamos um “desempenho apenas satisfatório”, recebi um bilhete, que dizia:


			“Cheguei à conclusão de que o encontro dos gurus que mencionei ontem deveria ser realizado no monte Nemrut, na Turquia. Um local meio místico, de culto greco-persa, que mistura o Oriente com o Ocidente. É conhecido pelas famosas esculturas de pedra calcária ao ar livre na forma das cabeças de Zeus, Apolo, Hércules e vários outros deuses da mitologia grega. Você já esteve lá?”


			Devolvi o bilhete dizendo que nunca havia estado naquele lugar, sequer ouvira falar dele. Mas escrevi, em tom meio irônico: “Quero ser o primeiro a chegar para esse encontro surreal e improvável, caso você consiga agendá-lo.”


			Por volta das 19 horas, subi rapidamente para o meu quarto, onde pretendia conversar mais à vontade com o professor. Muito simpático, ele foi logo se colocando à disposição do “seu eterno aluno”, como eu sempre faço questão de frisar. Havíamos desenvolvido uma forte amizade ao longo dos anos.


			Expliquei a situação em que estava envolvido, a convenção, o alerta do chefe, a ideia maluca da colega, a reação do diretor de logística. E, principalmente, a inquietude que me consumia, o desejo de descobrir novas formas de pensar que ajudassem a construir um futuro mais saudável para a empresa.


			— Sinceramente, não vejo razão para que encare isso como um conflito — procurou me tranquilizar. — Encorajo você a prosseguir com suas indagações. Aos 40 anos de idade é muito cedo para uma pessoa se acomodar. Dê margem à sua imaginação. Solte suas amarras. O questionamento é a base do crescimento, lembra-se disso?


			Observou que, pelo tom da minha voz, eu parecia bastante cansado. E acrescentou:


			— Procure dormir para que amanhã cedo possa brilhar na sua apresentação. E, olhe, essa viagem que a moça sugeriu... Uau, dá até vontade de ir junto!


			Desliguei a conexão via Zoom, deitei e, sem trocar de roupa, dormi profundamente naquela noite de sexta-feira.
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