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    Prefácio – Contradições complementares




    O convite que Héctor me fez para prefaciar seu novo livro “Gerência sem catástrofe ou catástrofe sem gerência”, além de me honrar pela profunda admiração, amizade e respeito que tenho por ele enquanto pessoa, despertou em mim receio, surpresa e estranhamento visto que sou psicanalista e, portanto, distante, até certo ponto, das inquietações da vida empresarial. Entretanto, na medida em que lia o seu livro, fui descobrindo que estava diante de um texto humano, fruto e reflexo de um sujeito que conhece as angústias da vida e que, a partir delas, encontrou energia e criatividade na busca da superação pessoal e profissional. Não se trata de um livro de teorias, mas de uma transcrição sutil e elaborada de vivências positivas e negativas no encontro de caminhos ao longo da vida em seus diferentes aspectos.




    A gerência institucional sem caos depende de profundo equilíbrio entre vários aspectos, dentre os quais as características das dinâmicas vinculares na vida corporativa. Detectado o fenômeno desesperador, a capacidade dos gestores para suportar tal clima tensional interfere positivamente nas condições psicológicas ligadas à tolerância e ao enfrentamento do caos. Surgem transformações inovadoras portadoras de esperanças. Trata-se do caos criativo, uma condição mental que promove ideias até então inimagináveis, capazes de iluminar caminhos diante da crise institucional. Suportar tais estados de tensão são essenciais para o resgate de uma gestão eficiente.




    A “gerência sem catástrofe” depende do “ser e do fazer”, que, por sua vez, implica em uma outra aparente contradição complementar, “o sentir e o pensar”. São condições mentais que alimentam a reestruturação do sujeito e do grupo diante dos conflitos na busca de meios criativos e de energia para agir, quer seja na vida corporativa, familiar ou individual. São questões essenciais para qualquer sujeito e, mais ainda, para governantes, gestores de grupos que buscam não só organização, produção e lucratividade financeira, mas qualidade de vida e realizações diante de sonhos, desejos e fantasias que dão colorido à vida.




    Li, anos atrás, o livro de Lee Iacocca – uma autobiografia – onde ele narra suas aventuras pela psicologia na perspectiva de melhor compreender e integrar aspectos humanos e psicologia de vendas, conhecimentos que pôde aplicar na Ford e como CEO da Chrysler em crise financeira nos anos 80. Héctor vai mais fundo na questão não só da venda ou da produção, mas na gestão, nas questões relacionais, vinculares, que envolvem as interações humanas em seus anseios individuais e coletivos.




    O livro “Gerência sem catástrofe ou catástrofe sem gerência” não oferece fórmulas prontas. Ele conduz o leitor a pensar, a olhar para dentro de si e a rever suas próprias experiências diante de conflitos existenciais da vida empresarial em seus diferentes níveis, que podem interferir na vida pessoal e familiar. Sua recíproca também é verdadeira quando, por exemplo, questões de sucessão, da transmissão de legados, de poderes, de funções administrativas, agem e geram conflitos familiares e pessoais que interferem nos processos de gestão, de liderança, de discernimento da realidade. Geralmente, são processos que ocorrem de forma simultânea, interferindo na vida pessoal e profissional, com repercussões na vida corporativa e vice-versa.




    A essência do livro está sintetizada em dois pensamentos lapidares, presentes no capítulo denominado “capacidade negativa”, quando Héctor aborda um conceito psicanalítico central para a economia psíquica, introduzido na psicanálise por Wilfred Bion:




    “O desespero espanta o pensamento e as esperanças”.




    “As ameaças e o desamparo ficavam menos apavorantes quando ele conseguia manter a posse de si mesmo para poder pensar”.




    Quem de nós não passou ao longo da vida por experiências emocionais conflitivas, angústias, traumas, indecisões, cegueiras e ações impulsivas, seduções ou mesmo por falta de experiência e erros que interferiram nas capacidades de sentir, de ser, de pensar e de agir? Esses são elementos dos processos de elaboração mental que Héctor capta tão bem na compreensão dos processos de gestão e dinâmica corporativas retratados nos 15 capítulos que compõem a obra e as conclusões. Caminha-se melhor pela vida quando toleramos doses de frustração, suportamos por um certo tempo o não saber, as dúvidas e indecisões, tempos necessários para a maturação das ideias e entrar em contato com os medos. Tempo necessário para se trabalhar a tolerância e se imaginar no lugar do outro, na aplicabilidade das capacidades de reparação, renúncia e adaptabilidade frente às realidades pessoal e coletiva. Héctor capta o subjetivo para colaborar com os gestores nas práticas objetivas ao sinalizar o imponderável dos elementos perceptíveis das relações interpessoais. Trabalho sutil, delicado e certeiro que leva o gestor à introspecção, comparação, elaboração e análise na percepção do Ser antes do Fazer.




    Conflitos entre irmãos, ciúmes, invejas, rivalidades e vaidades, lutas narcísicas, seduções e abusos emocionais, sexuais, preconceitos, são afetos que interagem nas práticas relacionais nos diferentes níveis de gestão. Eles interferem nas dinâmicas relacionais, nas qualidades dos vínculos afetivos, nas alianças conscientes e inconscientes presentes nas atividades profissionais e na vida familiar e grupal.




    Sabe-se que as relações de poder carregam aspectos da história de cada um, da maneira como ocorreu o processo de desenvolvimento afetivo de cada sujeito, da elaboração dos conflitos edípicos e fraternos, dos temores e desejos explícitos e inconscientes que se carrega e que se manifestam no dia a dia profissional. Héctor, ao retratar suas experiências técnicas, metodológicas e, principalmente, as emocionais vividas como engenheiro e depois como gestor, coach e mentor procura integrar com humanismo, sensibilidade e inteligência o respeito ao sofrimento humano. Como, a partir dele, pode-se transformar, mudar de vértice e perceber por outros ângulos aspectos até então não percebidos ou ignorados. Condição emocional que possibilita ao sujeito encontrar energias criativas para transformações pessoais, metodológicas e de objetivos a serem alcançados. Trata-se de um processo contínuo de construção, desconstrução e reconstrução que abre caminhos para a reflexão e novas fontes de gratificação.




    A leitura de “Gerência sem catástrofe ou catástrofe sem gerência” é um convite que Héctor faz ao leitor, seja ele dono de uma empresa, executivo ou um jovem iniciante, a percorrer e compartilhar das agruras e realizações reais ou imaginárias presentes na complexidade da vida corporativa. Boa leitura.




    David Levisky




    Psiquiatra. Psicanalista didata da Sociedade Brasileira de Psicanálise de São Paulo, ligada à Associação Internacional de Psicanálise. Especialização nas áreas da infância e adolescência. PhD em História Social (USP). Membro fundador da Associação Brasileira de Psicanálise de Casal e Família. Coordenador geral do projeto “Abrace seu bairro”. Autor dos livros: Adolescência – reflexões psicanalíticas; Adolescência e violências-consequências da realidade brasileira; Caminhos da violência – A psicanálise na prática social; Ações comunitárias na prevenção; Um monge no divã; Entre elos perdidos; A vida?...É logo ali; Dicionário de psicanálise de casal e família (no prelo). Assistente estrangeiro da Faculdade de Medicina de Paris-Hôpital de la Salpétrière e estagiário do Centre Alfred Binet (1973-74).


  




  

    Prefácio




    Em um final de tarde, recebo o honroso convite para prefaciar este livro com o título “Gerência sem Catástrofe ou Catástrofe sem Gerência”. Surpreendente texto com relatos empíricos combinados com fundamentos e inspiração da gestão da qualidade por expertises, psicanálise e muito do consultor dedicado e comprometido como o Héctor Rafael Lisondo – que conheci no final dos anos 90, quando produzia sua tese de doutorado sob a sábia orientação do querido professor Roberto Rotondaro, do Departamento de Engenharia de Produção da Escola da Universidade de São Paulo.




    O livro, composto por 15 capítulos, escritos e articulados com o propósito de trazer o leitor para o mundo corporativo em seus dilemas de transformação da cultura organizacional, compreensão do poder exercido pelas altas lideranças sob o olhar de um gestor curioso, atento e incansável no enfrentamento das decisões e alcance – metas da carreira de Rafael dentro da empresa. A partir da experiência de vida profissional do autor, encontramos o personagem que acompanha os cenários, assim descrito no primeiro capítulo:




    Embora Rafael estivesse ávido por modelos inspiradores, sentia que não poderia tomar nenhum dos dois como arquétipos para dirigir a sua própria visão. Eles o levaram a dar-se conta de que o paradigma que havia construído para si até então era um tanto inacabado e nem era realizador. Esses dois homens produziram assim uma inquietação transformadora que viria a desencadear uma mudança catastrófica em sua vida...




    A combinação da biografia do autor com as contribuições de gestão da qualidade e transformação pessoal a partir de conceitos psicanalíticos é inspiradora e envolvente. Conduz a possíveis aprendizados qualificados dos desafios vivenciados cotidianamente nos ambientes organizacionais. Essa motivação e os fatos estão cuidadosamente descritos no Prólogo, que já chama a atenção para a complexidade das transformações organizacionais e pessoais, construídas por atividades de consultorias comprometidas com efetivas entregas, incluindo soluções.




    A combinação textual faz com que se vislumbre o percurso de grandes estudiosos como Falconi e experiências relacionadas à evolução da gestão organizacional, desde os modelos sociotécnicos, o TQC, até as composições mais recentes como coaching e mentoring. Aqui o vínculo pessoa-trabalho-pessoa é o palco das transformações com gestão, metas e resultados efetivos integrados, disruptivos ou com dissociações e catástrofes.




    Sobre o protagonista desta obra, o autor descreve: “ocorreu-lhe (referindo-se ao Rafael) decompor a palavra respons-abilidade em resposta e habilidade. Seria então uma questão central do líder a habilidade para escolher a resposta? Se assim fosse, então a realidade demandaria permanentemente do líder escolhas que afetariam o seu destino e o do grupo....”. Durante a leitura pode-se verificar que responsabilidade é um substantivo que percorre todo o livro. São mais de cinquenta usos, associações e comentários que vão desde a percepção dos fatos até os caminhos de coach e mentoria.




    A partir das publicações do semiologista e grande autor Umberto Eco, especialmente em sua obra “Os limites da Interpretação” (1995), destaca-se o dilema da primazia da interpretação. Interpretação esta mediada por fatos, ambientes e culturas, em que um texto – entre outras características – é potencialmente sem fim. Aqui também “Gerência sem Catástrofe ou Catástrofe sem Gerência” é como um “percorrer em uma floresta” sob perspectivas diversas escolhidas intencionalmente ou não para apresentar um cenário com elementos considerados importantes para o que se está escrevendo.




    Nesse percurso, indicando o despertar de uma liderança transformacional autêntica e realizadora, no item “Buscando sentidos”, o autor relata:




    Rafael perguntava-se: seriam essas circunstâncias de sua história profissional, ou também poderiam acontecer com outras pessoas na sua vida na organização? Ocorreu-lhe que, pela ótica íntima, a sua história poderia não ser única e nem original, que outras pessoas talvez enfrentassem realidades semelhantes.




    A produção do texto do livro combina a maturidade de um consultor experiente – nas perspectivas filosóficas, combinadas a transformação da cultura organizacional à ­inquietação de um gestor jovem – em busca de respostas e soluções para o exercício da liderança. Além da erudição para descrever e contextualizar de forma clara, didática, pedagógica e atraente. Trata-se de uma leitura densa e que pode ser retomada várias vezes, pois sempre provocará indagações e reflexões sobre possíveis soluções no contexto da catástrofe sem mudança ou da mudança sem catástrofe.




    Aqui temos um livro agradável, erudito, vivencial e completo.




    Boa leitura!




    Ana Cristina Limongi-França
Professora Titular da Universidade de São Paulo


  




  

    Prólogo




    Escrita em terceira pessoa na forma de narrativa, esta obra retrata uma história real, a minha, pessoal, no exercício de funções de engenheiro, de gerente, líder, coach, mentor e consultor. Diferentemente dos tratados de administração que abordam as questões da liderança de uma perspectiva teórica, racional ou prescritiva, este trabalho mostra, no teatro da experiência vivida, a influência da história pessoal do protagonista – entremeada no contexto institucional –, na construção e nas oscilações dos seus conceitos sobre a questão gerencial que viveu em diferentes fases de evolução. O relato combina aspectos institucionais, técnicos, psicológicos e existenciais dessa trajetória em empresas e situações também reais, como, por exemplo, as campanhas para implantação de sistemas de qualidade no modelo TQC (Total Quality Control).




    Realizações, frustrações, sofrimento e conquistas, com as suas repercussões emocionais, são testemunhos do processo de crescimento e desenvolvimento de competências de liderança do autor. Os principais polos da vida corporativa, tais como hierarquia, poder, liderança, trabalho de grupo, mudanças e resistências, não estão presentes na obra apenas como construtos teóricos ou hipotéticos, mas sim integrados com as concomitantes experiências emocionais que têm lugar no entorno do personagem central.




    Ao escrever este livro, inspirou-me a intenção de diferenciá-lo das obras técnicas e administrativas de gestão e das abordagens de psicologia institucional que tenho estudado. Ele se situa na fronteira entre esses campos e expõe a minha experiência na complementação entre eles. Como aponta o pensamento sistêmico1, é nas bordas dos sistemas que se produz o maior desgaste de energia e onde a previsão é mais difícil, mas é também onde têm origem as transformações.




    Esta obra conversa com meu livro anterior, “Mudança sem catástrofe ou catástrofe sem mudança: Liderando pessoas para o processo de mudanças nas organizações” (LISONDO, 2004), que foi escrito a partir minha experiência profissional e pessoal. O presente trabalho acrescenta muitos conteúdos novos e revisita relatos do trabalho anterior, ora repetindo acontecimentos pura e simplesmente, ora enriquecendo-os com novos ângulos de análise que surgiram no longo intervalo entre um livro e outro. Alguns eventos aconteceram como narrado, outros foram trazidos à tona possivelmente enviesados com os ingredientes resgatados da memória emocional do autor, consciente de que memória é refém do desejo. O escritor ensaísta Carlos Ruiz Zafón, na sua novela “Marina”, diz: “somente nos lembramos das coisas que não aconteceram”.




    Creio que interessará ao leitor a narrativa que descreve a mudança de paradigmas de liderança e gerência que acompanha o processo de maturação pessoal do protagonista. Sobretudo, podem ter ressonância, e por isso ganhar valor, os relatos dos erros cometidos na função e suas consequências, assim como o aprendizado sofrido na experiência a partir deles. Diversos diálogos recuperados dessa história também enriquecem a perspectiva de realidade.




    Meu propósito foi apresentar o processo de transformação de Rafael como gestor corporativo e como pessoa, através de algumas experiências da vida como ela foi para mim, numa sucessão de momentos que se escalaram no meu tempo. Em cada capítulo, mais do que oferecer técnicas ou conselhos, quero convidar o leitor a confrontar com as suas próprias vivências o percurso de Rafael, e de outros aqui retratados, para que dessa aventura de espelho possam, talvez, surgir reflexões transformadoras que confirmem ou questionem as decisões relevantes do seu fazer profissional e, quem sabe, amenizem a solidão da gestão ou a angústia da incerteza frente a decisões.




    A eficácia gerencial é abordada a partir dos focos técnico e psicológico, assim como são tratadas algumas reflexões e preocupações existenciais inspiradas pela vida corporativa e pouco abordadas nas obras de gestão. Se o foram, vieram na forma de hipóteses racionalistas ou pragmáticas a partir de uma perspectiva cognitiva ou especulativa, com pouca atenção à dinâmica emocional alojada no inconsciente dos atores corporativos, em que a irracionalidade tem um papel importante e às vezes decisivo na gestão.




    A obra também apresenta o conceito psicanalítico de capacidade negativa, ilustrado por diversas passagens nas quais mostro sua aplicação prática e sua importante utilidade no exercício da gerência em um ambiente de incertezas, dúvidas, provisoriedade e mudanças. Além disso, é exposta a aplicação na vida pessoal do autor, assim como na sua trilha gerencial, do conceito de mudança catastrófica, criado por Wilfred Bion no campo da psicanálise. Uma discussão mais aprofundada dessa questão já foi apresentada no outro livro de minha autoria já mencionado, que teve duas edições. Antessalas de profundas transformações, as sucessivas mudanças catastróficas vão tecendo a trama da identidade do protagonista para quem, como resultado desse aprendizado, a questão do ser passará a preceder a do fazer.




    Desafiando o hábito de apreender em série, que prevê cada evento precedendo e fundamentando o seguinte para guardar um compromisso com a racionalidade, convido agora o leitor a iniciar a leitura deste livro pelo Capítulo 15 (Conclusão), onde deparará com uma perspectiva mais concreta do que ele pode esperar ao ler o resto da obra. Confio que a leitura desse capítulo o inspire, o interesse e desperte a curiosidade para retornar depois ao primeiro e iniciarmos juntos esta jornada.




    Héctor Rafael Lisondo




    




    

      

        1 Pensamento sistêmico é uma abordagem que considera os eventos como partes inter-relacionadas de um sistema mais amplo.


      


    


  




  

    Capítulo 1. A palestra




    A presença cativante do professor Falconi magnetizava a atenção e inspirava expectativas messiânicas em quase todos os executivos, diretores e gerentes da empresa que assistiam à sua apresentação, numa manhã de agosto de 1985. Ele infundia respeito não apenas pelo conhecimento, mas também pela fama de competência no ambiente empresarial e, sobretudo, pela sua convicção na proposta que expunha: gestão da rotina de trabalho e estratégias para resultados. Na época com uns 45 anos de idade, de figura elegante e esbelta, bem vestido, combinava a sua expressão reflexiva e inteligente com um olhar vivaz e inquisidor. A sua fronte deixava aparecer entradas nas laterais, já com alguns cabelos brancos entremeados com os castanhos.




    No auditório da empresa onde ocorria a palestra, estavam executivos, na sua maior parte profissionais formados nas ciências da engenharia e da administração, embora também houvesse alguns oriundos das ciências humanas. A maioria deles tinha pós-graduação em diversos ramos de aplicação da metalurgia – vários em instituições famosas nos Estados Unidos, Canadá, França, Inglaterra. Tratava-se de um grupo experiente na gestão da indústria de ponta no Brasil, capaz de produzir metais de elevada densidade tecnológica, que podia se orgulhar de constantes sucessos no desenvolvimento de tecnologias aplicadas a metais especiais, com sólida base científica. Os seus produtos eram pioneiros na América Latina e competiam com congêneres processados nos países de vanguarda tecnológica.




    Essa aptidão contrastava, no entanto, com ineficiências, desperdícios, custos elevados e retrabalhos que assombravam a administração. Parecia até que o grupo estivesse autorizado a conviver com essas falhas por conta do sucesso no campo tecnológico. Por isso, a promessa de gestão de resultados era como ver a luz para um cego. Concentrados na fala do professor, todos ouviam e o observavam com devoção quase religiosa, como se estivessem participando de um casamento ou de um funeral.




    A palestra de Falconi eliciava reflexões intensas em Rafael, gerente de produção com 38 anos de idade, um dos executivos presentes à apresentação na Metalead naquela manhã. Ele ouvia absorto as premissas que, como verdades evidentes, inegáveis e quase que ofensivamente simples, eram derramadas na apresentação. Transparências bem organizadas, simples e muito eloquentes alternavam-se em dois projetores simultâneos.




    As circunstâncias do momento fariam supor que a atenção e o pensamento de Rafael estivessem comprometidos exclusivamente com a importante filosofia gerencial que estava sendo comunicada. Era como uma revelação que, como exigência crítica, deveria ser logo aplicada na sua gestão.




    Não era bem assim, entretanto, o pensamento de Rafael. Durante a exposição de Falconi, outros devaneios se antepunham e uma reflexão soberana lhe ocupava a mente. Sentia na sua trajetória de vida a sucção de dois modelos inspiradores: o Dr. Otávio Belarmino de Assis2, fundador-presidente e dono da Metalead, e o professor Vicente Falconi Campos.




    Um outro modelo instalado no íntimo de Rafael era seu pai, um homem autoritário e narcisista, que teve origem humilde, com ascendentes de escassa cultura e muitas pretensões. Nascido em uma cidadezinha no interior da Argentina, em família de costumes estereotipados, preconceituosos e provincianos, inspirados na inveja e na competição, seu pai era autodidata e capaz de uma admirável persistência para a consecução dos objetivos a que se propunha. Com esse ímpeto, desafiou e abandonou os modelos familiares provincianos confiando apenas na sua garra. Jovem ainda, migrou para a capital Buenos Aires, onde, após dura e persistente luta, conseguiu um avanço notório no domínio patrimonial e na escala social para classe média alta. Sempre o acometeu uma angustiante sede de reconhecimento e admiração pelos outros. Frequentou apenas a escola primária, mas no seu afã solitário de superação leu com voracidade vários clássicos franceses, russos, espanhóis e ingleses que atesourava na sua ampla biblioteca. Gostava de escrever ensaios, discursos e até algumas obras de teatro, sem destaque. Comerciante sagaz nos negócios, poderia se identificar com o modelo de self made man, típico da primeira metade do século XX. Educou os filhos na premissa de que tudo pode ser obtido se se trabalhar arduamente, especialmente nos negócios e nas escolhas de vida. O pai plantara para Rafael, sem nenhum dos dois sabê-lo, uma semente do exercício da capacidade negativa – tema que será abordado no livro. Em vários momentos decisivos da vida de Rafael, o modelo lhe serviu como referência inspiradora de princípios e tenacidade. Embora algo tardia, a gratidão fazia parte das recordações que Rafael guardava do pai.




    Na época da palestra, Rafael intuía que uma inflexão na trilha de sua história estava se aproximando. Naquela situação, sentia-se compelido a submeter a si próprio a um interrogatório existencial e primordial. Qual modelo pessoal e profissional quereria e poderia construir para si próprio? Nesse momento da sua vida, podia capitalizar alguns logros. Tinha trilhado um duro caminho para construir sua identidade superando a poderosa e opressiva influência do pai. Formou-se engenheiro eletromecânico em Buenos Aires. Casou-se e começou sua trajetória profissional como engenheiro de projetos em uma antiga e tradicional firma siderúrgica de Buenos Aires. Esse trabalho foi para ele uma verdadeira escola onde aprendeu muito da arte da siderurgia com experientes engenheiros projetistas. A sua realização teria sido plena se não fosse pelas condições econômicas muito desfavoráveis da Argentina daquela época. A inflação era astronômica e o seu salário junto com o da esposa mal dava para pagar os gastos domésticos. Antes de transcorrer um ano do casamento, o casal viajou de férias ao Brasil. Durante essas férias, Rafael recebeu duas ofertas de emprego, uma das quais aceitou e, por isso, emigrou com a esposa da Argentina para o Brasil, onde fixou sua residência e teve dois filhos. Algum tempo depois ele se deu conta de que a razão objetiva para a migração, a melhoria econômica, camuflava uma outra, psicológica e mais poderosa, a de se distanciar da sua história de origem. Consolidou-se na profissão como gerente de produção na Metalead, que o contratara sete anos antes da data da palestra de Falconi. Os primeiros anos na empresa foram muito difíceis e Rafael teve de se esforçar muito para se afirmar. Sentia-se orgulhoso do seu percurso, mas no íntimo sua autoimagem não espelhava a realização que almejava.




    Na presença daqueles homens eminentes, ficava difícil não ouvir a demanda existencial e não se esforçar para descobrir e instalar um sentido de vida que o orgulhasse. Ele sentia admiração por ambos, Assis e Falconi. As suas vidas lhe ofereciam respostas interessantes para a pergunta existencial de Hamlet. Qual seria a sua própria resposta? Esse era para Rafael, como para a maioria dos mortais, um enigma inacessível, mas a pergunta continuou como companheira onipresente ao longo dos anos que se seguiram. To be or not to be? era uma questão sem resposta, mas por isso mesmo inspiradora e guardiã da exigência de buscar sentido para a vida.




    A literatura e a história são fartas de líderes e homens notáveis que realizaram grandes feitos, fossem cientistas, militares, políticos, religiosos etc. Essas descrições monumentais, entretanto, não adquiriam na vida e no imaginário de Rafael a relevância da experiência emocional que forjava a presença real, mesmo que menos gloriosa, de homens admiráveis como Assis e Falconi. Era a diferença entre assistir a um concerto e ouvir uma gravação.




    Embora Rafael estivesse ávido por modelos inspiradores, sentia que não poderia tomar nenhum dos dois como arquétipos para dirigir a sua própria visão de futuro. Eles o levaram a perceber que o paradigma que havia construído para si até então era um tanto inacabado e nem era realizador. Esses dois homens produziram assim uma inquietação transformadora que viria a desencadear uma mudança catastrófica em sua vida.




    




    

      

        2 Nome fictício.


      


    


  




  

    Capítulo 2. Metalead




    A Metalead S.A.3, em que Rafael trabalhava como gerente, integrava no seu imaginário lembranças, experiências, narrativas e mitos que modelavam a sua própria concepção a respeito da empresa. Possivelmente sua concepção não fosse exatamente a empresa real, ou a que os outros percebiam, mas sim a que estava nele interiorizada e de cuja perspectiva assistia à palestra. David Armstrong (2005), um estudioso da prática organizacional a partir da perspectiva psicodinâmica, descreveu essa vivência com a expressão organization in the mind, que se refere à maneira particular como o indivíduo percebe as atividades e as relações da empresa, além da forma como elas estão organizadas e interconectadas. Trata-se de uma imagem ou concepção interna de como a organização funciona. Tal imagem opera no mundo mental da pessoa a ela relacionada e afirma-se em suas expe­riências com as interações, relações e atividades em que se engaja, que dão lugar a emoções, valores e respostas que podem influenciar o seu próprio gerenciamento e liderança, positivamente ou adversamente. É na Metalead in the mind de Rafael que se desenvolve este relato.




    Fundador e dono da Metalead, o Dr. Otávio Belarmino de Assis era um homem brilhante. Engenheiro químico, na época chegando aos 60 anos e com permanente disposição para se atualizar, fundou a empresa em 1966 e a conduziu desde então com mão firme e segura para um incrível crescimento. Baixa estatura, escassos cabelos, pouco cuidado na sua vestimenta, que era muito simples – frequentemente as suas camisas deixavam ver o colarinho desfiado –, olhar inquisidor e penetrante, caminhava sempre inclinado para frente, expressão séria e geralmente insatisfeita. Às vezes era extremamente amável e cortês, outras, agressivo e devastador. Em geral era difícil prever qual das duas atitudes ele iria apresentar.




    Preparou-se para gerir tecnicamente o seu empreendimento estudando ele próprio metalurgia, deformação plástica de ligas especiais e todos os aspectos técnicos relacionados com as interfaces do seu complicado objetivo empresarial. Com o seu esforço físico pessoal ajudou a montar as primeiras máquinas, que comprou usadas, e nos primórdios da Metalead o viram frequentemente cobrindo postos de produção dos operários. Naquele tempo, passava até três dias na usina sem retornar à casa, alimentando-se com sanduíches. Naturalmente, com a exigência que se impôs, o trato com a família ficou postergado, o que sem dúvida provocaria frustrações, a ele e aos seus. Manteve-se fiel à sua criatura, resignando-se a sofrer as consequências da destemida escolha.




    As características mais notáveis transmitidas pela personalidade do presidente eram autoconfiança e coragem para aceitar desafios. Por isso escolheu como atividade para a sua companhia a fabricação de metais de alta complexidade tecnológica e aplicações muito severas. A sua estratégia partia da suposição de que poucos poderiam disputar com ele esse campo. E não estava equivocado. Mesmo porque, para poder desenvolver os seus produtos, não hesitava em comprar tecnologia de ponta na Europa, nos Estados Unidos e no Canadá. Rafael fora designado por Assis para várias dessas missões, o que enriqueceu seu repertório técnico e humanístico e fez diferença em sua experiência de vida. Por isso Rafael era muito grato ao fundador.




    Assis era um homem muito culto. Falava francês, alemão, inglês, italiano, espanhol e até tinha familiaridade com línguas mortas como o latim. Inúmeras obras centrais de filosofia, literatura clássica universal, literatura latino-americana e brasileira contemporânea compartilhavam com os livros técnicos o grande e repleto espaço de sua vasta biblioteca. E não estavam lá apenas como ornamento. Assis apreciava a arte em várias de suas manifestações, com especial sensibilidade para a pintura e a música. A potência do seu raciocino se manifestava na invulgar profundidade das suas abstrações lógicas e na deslumbrante velocidade associativa, que lhe permitiam uma fecunda criatividade.




    Rafael admirava o funcionamento ímpar da mente de Assis e sentia curiosidade para desvelar as características que a diferenciavam dos outros executivos. Rafael intuía ser essa era uma questão relevante e na época não foi capaz de elucidar. Muito tempo depois da sua experiência na Metalead, algumas respostas surgiram na leitura de Elliot Jaques e Stephen Clement (1994), estudiosos dos processos mentais nas organizações. Eles definiram três importantes parâmetros para sua abordagem:




    •Processos cognitivos – São os processos mentais por meio dos quais uma pessoa é capaz de organizar e disponibilizar informações para realizar um trabalho.




    •Potência cognitiva – É a força do processo cognitivo e, portanto, o nível máximo de complexidade que alguém pode administrar em dado momento do desenvolvimento pessoal.




    •Horizonte de tempo – É o mais longo período no futuro dentro do qual uma pessoa é capaz de organizar e realizar projetos e tarefas designados, dando conta dos problemas que vão acontecendo durante a marcha e alcançando a sua meta.




    O horizonte de tempo de Assis era bem maior do que o normal e, portanto, acima da média dos seus diretores e gerentes, o que o avalizava na vanguarda do time.




    Os tipos de processamento mental para Jaques são, em escala crescente de com­plexidade:




    •Processamento declarativo – É o mais simples, formado por associações diretas de informações em modo assertivo relevante apenas para a situação imediata.




    •Processamento cumulativo – Acumula possíveis informações parciais significativas e as organiza entre si para combiná-las, visando uma conclusão ou decisão.




    •Processamento serial – Raciocínio que coloca a informação em sequência lógica, como uma cadeia de causa e efeito de eventos conectados no tempo, que conduzem a consequências previstas ou a previsíveis cursos desses eventos.




    •Processamento paralelo – Raciocínio que organiza a informação em vários processos seriais separados e transaciona com as informações em cada um desses processos em paralelo com os outros, construindo relações entre eles quando relevante. Ou seja, com esse raciocínio o indivíduo nota como os processos paralelos se impactam entre si.




    Se o pensamento de Assis fosse classificado nas premissas de Jaques para o processamento mental, seria distinguido como o de uma pessoa que explica a sua posição examinando outro número de posições possíveis também, a cada uma das quais chega por um processo de raciocínio em série. Mantém as diversas linhas de pensamento em paralelo e pode relacionar umas às outras. É capaz não somente de relacionar entre eles os diversos cenários, mas também pode condicionar uns aos outros.




    Como consequência, Assis conduzia simultaneamente e com mestria várias missões críticas. Constantemente monitorava os eventuais impactos, assim como as prováveis consequências das mudanças – e os eventos correspondentes – nas atitudes dos clientes, nos competidores, na política comercial, na legislação, nas taxas e impostos, na tecnologia, nos seus próprios programas de P&D (pesquisa e desenvolvimento), no efeito dos juros e indexação nos tempos inflacionários em que a Metalead operava, nas relações com órgãos governamentais, no câmbio, na disponibilidade e no custo de capital, no fluxo de caixa, entre outros. A sua mente era capaz de lidar com essa complexidade utilizando premissas do tipo “se... então...”.




    No campo dos negócios, Assis geria pessoalmente todas as decisões comerciais da companhia, quer fosse compra de matérias-primas, construções, instalações, máquinas, quer fosse venda dos produtos fabricados pela Metalead. O mesmo acontecia nas áreas financeira e contábil, onde dirigia pessoalmente a estratégia tributária, de investimentos e de aplicações. Isso frustrava os seus executivos, que se achavam transformados em “paus mandados”. E com razão. A indesejada intervenção do presidente estava sustentada na sua comprovada competência. Tinha um incrível “faro” para descobrir sempre as melhores oportunidades, obtendo maior proveito para o seu dinheiro.




    Detectava as vulnerabilidades dos outros homens de negócios, seus parceiros, e se aproveitava delas até exaurir o último hálito do infeliz. Se o mundo fosse uma selva, ele seria uma das suas mais ferozes e astutas panteras. Diz a fábula que a raposa não pode se defender do leão, mas sabe se defender das armadilhas, coisa que o leão não sabe fazer. Assis conseguia ser leão e raposa. Enquadrava-se muito bem na recomendação que Nicolau Maquiavel fez ao duque Lorenzo de Medici na sua famosa obra “O Príncipe”: “convém mais a um príncipe ser temido do que amado pelos seus súditos”. E Assis se sentia muito à vontade em ser um homem temido... todavia, a sua experiência e intuição, como a Maquiavel, o alertavam de que não lhe convinha ser odiado. O ódio torna os homens mais perigosos. E a sua habilidade política era utilizada para não ultrapassar a fronteira entre o temor e o ódio. Ela não estava sustentada em princípios morais porque no seu jogo de príncipe, da mesma forma que para Lorenzo de Medici, os fins justificavam os meios.




    O TQC (Total Quality Control) na Metalead




    Visionário, naquela época Assis estava interessado em melhorar o sistema de gestão da Metalead e escolheu o que de melhor existia no mundo no início dos anos 80, o sistema de gestão japonês conhecido como TQC (Total Quality Control), ainda pouco conhecido no Brasil. Realizou uma viagem de estudos ao Japão auspiciada pelo Juse (Japanese Union of Scientists and Engineers). Ficou fascinado com o que viu e mais tarde custeou a mesma viagem para seus principais diretores e gerentes.




    Foi mais ou menos assim que transmitiu, em reunião solene, para a cúpula da empresa, o que assimilou na viagem e as consequências que previa para Metalead:




    Esta foi uma das viagens mais produtivas que eu já fiz. Os cursos teóricos ministrados pelos professores japoneses foram muito bons e conseguiram transferir os conceitos da nova visão da qualidade tal como é pensada hoje no Japão, e durante as visitas às empresas muito aprendi. Mas eu retornei com a impressão de que não mostraram tudo, como se algo importante faltasse... embora não consiga ainda identificá-lo. Possivelmente faltaria o nexo entre aquelas concepções brilhantes inspiradas por Deming, Ishikawa, Juran e o método para as pôr em prática. É isso... eu conseguia entender a estrutura teórica da proposta... e também comprovei que é possível levá-la à prática. As empresas visitadas e os seus incríveis resultados são um incontestável testemunho, mas pouco ou nada foi mostrado sobre a transposição dessa ponte entre a teoria e a praxe. Infelizmente as perguntas que fizeram muitos dos outros participantes da delegação brasileira foram triviais e às vezes até bobas, por isso perdi oportunidades de fazer boas perguntas: o tempo outorgado para isso era limitado e inflexível. No Japão dos nossos dias o tempo é administrado com sumo rigor e a pontualidade é imprescindível para todos os eventos da vida japonesa. Todas as reuniões têm agenda, horário para começar e para acabar. Como já disse, as poucas oportunidades que tivemos para perguntar foram desperdiçadas com perguntas banais.




    Por outro lado, receio também que os japoneses não tenham interesse em revelar esta incógnita porque possivelmente ela faça parte do seu know-how empresarial. Caberá então a nós descobri-la, com os nossos próprios recursos.




    O presidente fez uma pausa preparatória para entrar no núcleo da sua comunicação:




    Como presidente da companhia, é a minha obrigação atentar para esta realidade do nosso tempo e me cabe a responsabilidade de traçar uma estratégia que coloque a Metalead em condições favoráveis para se desenvolver neste novo campo de referências administrativas definidas pela nova visão que passará a ter a qualidade, e que em pouco tempo – disto tenho certeza absoluta – irá se espalhar pelo mundo todo, inclusive nos países subdesenvolvidos como o nosso.




    Como os senhores sabem, a tática comercial da empresa está atrelada às exportações de diversos dos nossos produtos, principalmente para os mercados americano e europeu. Por isso, deveremos atender às exigências de países altamente industrializados.




    Nos próximos dias convocarei os diretores para uma reunião na qual os informarei sobre qual será a nossa estratégia. Mas já posso adiantar para os senhores que integram o primeiro escalão quais serão os nossos primeiros passos:




    •Uma profunda análise e posterior reformulação do departamento de controle de qualidade, tanto no que diz respeito às suas tarefas de inspeção quanto ao número e à alocação de inspetores. Deveremos abandonar a ideia de que controle de qualidade significa inspeção ou supervisão.




    •Uma fase intensiva de treinamento nas novas técnicas para todo o pessoal de comando da Companhia. Contrataremos os serviços de especialistas no assunto e programaremos viagens nossas ao Japão se necessário.




    •Deflagraremos uma profunda revisão da coerência e racionalidade da nossa política de estoques.




    •Aprimoraremos a nossa análise de custos para torná-la eficaz de uma vez por todas, transformando-a numa ferramenta que nos permita tomar decisões.




    •Reduziremos drasticamente os nossos ciclos de produção.




    •Traçaremos um sério e severo plano de redução de refugos. Tenho certeza de que a nossa quantidade astronômica de refugos é um dos nossos principais disparadores de custos.




    •Como o TQC se preocupa em primeiro lugar com o cliente, também passaremos a nos preocupar pela primeira vez seriamente com os nossos clientes. Começaremos com um grande desafio, o de cumprir o prazo de entrega que lhes prometemos no momento da venda.




    Porém, as maiores mudanças ocorrerão na área do pessoal. Estimularemos, e se necessário exigiremos, a participação de todos os funcionários no processo produtivo. Deve ser enorme e valorosíssima a quantidade de ideias e experiências que o nosso pessoal tem e que nunca nos ofereceu apenas porque nós não os estimulamos a fazê-lo ou nem sequer pedimos.




    Como primeiro passo nessa direção, tomaremos uma iniciativa que irá trazer ganhos imediatos: implantaremos vários Círculos de Controle de Qualidade pilotos. Os senhores deverão aprender rapidamente sobre a liderança e administração destes CCQs porque muitos dos senhores serão padrinhos de vários deles. Também já estou solicitando ao diretor de RH que me apresente um plano de sugestões individuais. Para isto trouxe do Japão vários livros explicando o seu funcionamento. A minha secretária os enviará hoje a ele. O plano deverá estar funcionando daqui a dois meses.




    Os senhores deverão ser ágeis e flexíveis, não devem se amarrar à maneira pela qual administraram até hoje as suas áreas de desempenho. Todos deveremos trabalhar intensamente, muito mais do que já trabalhamos; a qualidade não tolera preguiçosos. Posso adiantar que esta nova filosofia da qualidade não comprometerá apenas as empresas exportadoras de vanguarda como a Metalead, mas em breves anos se disseminará pelo Brasil e também pela América Latina toda. As subvenções e protecionismos estatais de todo tipo tendem a ser cada dia mais tênues, ao mesmo tempo que as barreiras alfandegárias internacionais tendem a desaparecer. E em certa medida é bom que assim seja porque isto irá funcionar como um obstáculo para a improvisação, tão enraizada na cultura das nossas empresas.




    Alguém quer fazer alguma pergunta?... Bom dia.




    E saiu sem dizer mais nada.




    Após a sua saída os rostos dos participantes se encontravam em olhares mútuos de perplexidade e preocupação.




    A visita do professor Falconi era uma continuação dessa estratégia. Para Rafael, conhecer Falconi foi outro dos eventos memoráveis da vida profissional. Homens assim são uma raridade muito feliz para o progresso das sociedades e das nações nas quais estão inseridos.




    Assis, por sua parte, raramente estava feliz, apresentava permanente insatisfação consigo próprio. Quando presente em grau razoável, esse sentimento direciona os homens para a sua superação. Em Assis, era exagerada. Por esse motivo, invariavelmente mostrava-se descontente com os resultados da companhia. Não era o prazer gerado pela satisfação em atingir um objetivo que o motivava para traçar objetivos mais difíceis. Imaginava Rafael que o que o levava a conduzir sua rutilante empresa na vanguarda comercial e tecnológica era a necessidade de preencher o vazio emocional que o acometia. Nesse vazio eram também tragadas todas as manifestações de admiração com que frequentemente o distinguiam. Bajulação e inveja continuamente o espreitavam.




    Como missão para a empresa, tinha definido constante procura e aceitação de soberbos e difíceis desafios tecnológicos na área metalúrgica. Ele tinha disposição permanente para seguir por caminhos nunca trilhados no país, em que se dispunha de pouca ou mesmo nenhuma experiência, pelo menos no âmbito da indústria nacional. Para Rafael, essa missão seria incontestável se não fosse a única, ou seja, se o seu presidente desse igual peso a fatores como realização pessoal dos empregados, construção de esperanças para um futuro melhor e crescimento de todos. Isolada, sua incumbência era sentida como uma missão particular de Assis, e não do grupo. O presidente exalava competição e glória. E, nesse contexto, a nova proposta parecia mais uma medalha para sua coleção de condecorações.




    Pensava Rafael que essa onipotência fosse consequência da sua terrível dificuldade em tolerar as frustrações e o provisório, em aceitar limites e em suportar a dor psíquica do abandono de suas preconcepções. Quem o conhecesse superficialmente ficaria com a impressão de que, para o presidente, parecia não haver limites. Embora aparentasse nada temer, talvez a ousadia funcionasse como uma cortina para encobrir um medo que provavelmente ele sentia: o medo da sua própria morte, como todos os mortais, ou talvez mais...




    Não parecia se importar com a solidão física e sobretudo emocional em que se enclausurava, porque a quantidade de empreendimentos que se impunha ­mantinha-o ocupado o tempo todo. Produzia inclusive durante a noite, porque padecia de insônia. Quando manifestava suas decisões estratégicas aos diretores e gerentes, provocava sensações grupais de perplexidade, incredulidade e ironia escondidas na hipocrisia que ele adivinhava em alguns semblantes de servil aprovação. Como não podia ser de outra maneira, a ansiedade era sua companheira constante. Não tinha a paciência necessária para esperar que o pensamento dos outros alcançasse as suas céleres ideias. A ansiedade aliada ao poder que possuía pelo fato de ser o dono da companhia resultava em um homem prepotente. A convicção sobre as limitações dos seus colaboradores terminava em autoritarismo centralizador. E esse caldo de cultivo abastecia sua onipotência – exatamente o contrário do que vinha pregando ao disseminar a necessidade de produzir a mudança cultural condizente com a implantação do TQC, para a qual buscava a ajuda de Falconi.




    Mas Assis não parecia perceber, e nem jamais reconheceu, a contradição em si próprio. E os poucos que se atreveram a insinuá-la foram defenestrados. Esperava que todos os seus empregados mudassem. Mas nunca conseguiu esclarecer os parâmetros da mudança de atitude exigida. Os parâmetros ou estavam indefinidos, ou pelo menos incompletos, pois os gestores apenas sabiam que deveriam deixar de ser profissionais como eram, mas nunca conseguiram descobrir, mediante orientações do presidente, ou por eles próprios, o que se esperava que passassem a ser. E, para os seus subordinados, o mais importante preceito que garantia a sobrevivência individual ou grupal era simplesmente não desagradar o dono, fosse fazendo ou deixando de fazer algo que contrariasse as suas expectativas.




    Como, muitas vezes, estas eram imprevisíveis, uma tétrica neblina de alienação paranoica envolvia e perturbava constantemente os executivos da Metalead. A experiência anterior nesse campo era abundante e povoava a história da companhia com lembranças da sorte pouco invejável que coubera àqueles que caíram em desgraça com Assis. Às vezes a sobrevivência dependia de passar despercebido por ele. Era preciso evitar o desemprego que, como costuma ser, significava desamparo, humilhação, castigo para a autoestima. Também significava perder a dignidade e a convivência com o grupo e, com isso, a identidade. Dessa forma, os sentimentos do grupo com respeito à proposta do TQC eram ambíguos. Embora pudessem compreender perfeitamente a sua necessidade, na intimidade do ser ficavam com um pé atrás. E assim nunca poderiam mudar, como queria o presidente. Para que a implantação fosse possível e obtivesse pleno êxito, deveriam encontrar o seu significado mais profundo, em vez de pensar em se proteger e se preocupar com o presidente.




    Em contraste com o notável desenvolvimento de sua capacidade de raciocínio lógico e da agudeza do seu pensamento abstrato, havia em Assis uma surpreendente inibição na área emocional. Chamava a atenção de quem com ele trabalhasse a sua enorme dificuldade para lidar com as emoções próprias e alheias, uma abismal carência que lhe impedia de entender e aceitar os outros como pessoas diferentes dele. Por isso, frequentemente, deixava de ganhar contribuições espontâneas devido ao ressentimento dos colaboradores. Às vezes parecia querer explicar ou prever o comportamento dos outros por equações. Quando perdia o corrimão da lógica, ficava absolutamente desnorteado. Não sabia “gastar um papo à toa”.




    Apesar de ser presidente e dono da Metalead, Assis era também subordinado. A que podia ser subordinado um homem de tanto poder? Apenas a um formidável senhorio digno do seu quilate: as limitações próprias da espécie humana, das quais nem ele mesmo com toda a sua energia, e nem ninguém, poderia se evadir. E é característica do ser humano não conhecer a si próprio. Assis tampouco se conhecia. Mas, ao contrário da maioria dos mortais, não estava nem um pouco preocupado em pedir a outros uma confirmação que lhe permitisse construir sua autoimagem. Mesmo assim, tinha consciência clara de que não era querido pelos que ele considerava medíocres, e sua vasta cultura, experiência e intuição o alertavam para o fato de que os medíocres podem ser perigosos. Eles ocupam o seu tempo ruminando inveja e ressentimento. O produto dessa esmerada digestão preocupava Assis. Por isso ele deflagrava sempre o primeiro golpe na forma de agressão, antes que o suposto hostilizador tivesse tempo psicológico para se tornar um incômodo. As investidas vinham sempre materializadas em papel escrito e enviadas pelo correio interno. Jamais eram exteriorizadas frente a frente com a vítima, o que colocaria em contato suas emoções e as do outro. Os seus golpes estavam sempre defasados no tempo e no espaço da gestação em seu misterioso espírito. E repetiam uma característica: a vítima sempre era pega de surpresa. De tempos em tempos e inesperadamente, substituía a cúpula diretiva, precisamente quando ela se achava mais indispensável. Desfrutava intensamente sua prerrogativa de influenciar e alterar o destino dos outros.




    Embora os seus diretores e gerentes se queixassem das exigências e criticassem o presidente pela difícil convivência que ele impunha, quase todos deveriam lhe agradecer pelo aprimoramento obrigatório de skills que neles se avolumavam e se fortaleciam como consequência da personalidade rigorosa e inflexível de Assis. Mais ainda, vários anos depois, quando derramassem um olhar reflexivo e autocrítico sobre sua própria história, esses executivos iriam reconhecer que as principais competências e realizações profissionais exibidas em seus currículos foram catalisadas pela presença de Assis.




    A verdadeira mudança na direção do TQC deveria começar por encontrar um porquê consistente, para colocá-lo na frente dos como (simbolizados pelas ferramentas). Como isso não foi feito, toda a estrutura do sistema de qualidade da Metalead parecia mais um conjunto de significantes sem significado, vazio...




    Talvez a própria palavra mudança fosse inadequada e mascarasse o desafio que era mais transcendente. O aprofundamento no estudo da questão, no qual Rafael se embrenhou tempos depois, revelou uma palavra mais apropriada para denotar aquele desafio: transformação. Segundo o vértice psicológico, mudança e transformação não são sinônimos. Mudança pauta-se no verbo fazer. É um fazer diferente, impulsionado por fatores externos aos indivíduos ou aos grupos, tais como prêmios, castigos ou ameaças. Sob essa ótica, a mudança, o fazer diferente, tem a vantagem da resposta rápida e a desvantagem de que sua duração tem curto prazo – pois em geral desaparece quando é removido o estímulo. A mudança origina-se, então, de fora para dentro. Já a transformação afirma-se no verbo ser. Não depende de condicionantes externos, instala-se de dentro para fora. Ao contrário da mudança, a transformação não é rápida, depende de um processo interno de reconstrução de símbolos. No caso dos indivíduos, tem conotação existencial, e no caso dos grupos, transforma a cultura.




    Rafael pensava que faltava à Metalead construir o símbolo, ou a missão transformadora. A razão última de todo aquele movimento não poderia ser simplesmente agradar a Assis. É construindo símbolos que se cresce, e o crescimento das pessoas é um dos mais nobres resultados produzidos pelo TQC. Eis onde o auxílio do presidente teria sido valioso. Para poder ajudar, entretanto, ele próprio deveria ter transformado o seu vértice pessoal de apreciação da vida, coisa que ele não fez ou porque não conseguiu ou simplesmente porque não quis. A finalidade era o engrandecimento da Metalead e dele próprio. Para os seus empregados, era manter o difícil equilíbrio indispensável para conservar o emprego.




    Algum tempo depois de ter ficado evidente que a proposta da qualidade não tinha vingado na Metalead, Assis vendeu a empresa e afastou-se definitivamente dos empreendimentos industriais. Com o produto da venda incursionou no mercado financeiro, que ocupou seu tempo durante os anos seguintes. Sua vida deixou de ter o brilho que lhe outorgava o poder. Os que com ele se relacionavam dizem que delegou a gestão das posses aos filhos e ficou dependente dos desejos e desígnios deles, que limitaram bastante sua autonomia financeira. A sua impotência contrastava com a potência feroz que exerceu durante os anos de glória. Um dia, quando contava 85 anos, entrou em seu quarto e trancou a porta. Como não respondia aos chamados, teve a porta arrombada. Foi encontrado morto. Deixou escrita sua vontade de que não fosse realizado velório e seu corpo fosse cremado. Seu desejo foi respeitado pelos familiares.




    Sua história evoca a do Rei Lear, de Shakespeare, abandonado pelas filhas nu e desamparado na inclemência cruel de uma noite tormentosa. O dramaturgo questiona:




    O homem é apenas isto?... O homem sem os artifícios da civilização é só um pobre animal como tu, nu, bifurcado. (GHIRARDI, 2011)




    Bifurcado: a glória e a queda, o divino e o miserável, o poder e a dependência, duas faces da mesma moeda.




    




    

      

        3 Nome fictício.
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