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A literatura em gestédo de empresas, em
especial recursoshumanos, hatempo vinha
demandando textos baseados em
experiéncias recentes e de sucesso
comprovado. Embora estas existam, raros
sd0 os profissionai s que encontram tempo
para relatar o trabalho no qual estao
engajados.

Um dos grandes méritos de Fernando, além
de sepreocupar com o futuro dosjovens, &
transmitir aos seus pares e a profissionais
de diversas &reas um relato franco,
profundo e extremamente relevante do que
sepassanaVCP.

Estaexperiénciadeveradelinear um marco,
um salto a frente, na gestéo de empresas.
Ela se traduz no que ha de mais atual e
moderno com vistas & acomodacgao dos
interesses entre dirigentes, acionistas e
forca de trabalho.

A coragem do autor em relatar os pontos
altoseasdificul dades permite avancar que
aleituradestelivro édeimportanciacapital
para empresarios e administradores que
desejam participar daconsolidag@o deuma
economiabrasileira, globalizada, pro-ativa,
eficaz, participativa e profissional.

Fernando tem sido um verdadeiro
missionario, comparecendo aos cursos
desta Escola para trocar idéias, ensinar e
ouvir sobre o seu trabal ho.

A RAE sente-se orgulhosa de, juntamente
com aNegacio Editora, publicar esterelato,
experiénciacapital parao desenvolvimento
damoderna Gestao de Empresas no Brasil.
Roberto Venosa

Diretor da RAE

Fundacdo Getulio Vargas
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NOSSA MISSAO

Levar avocés

informagOes e diferenciais competitivos,
guestionamentos profissionais e pessoais,
tendéncias, novas formas de abordagem,
visando o desenvolvimento maximo

da nossa sociedade.

Estar sempre nos antecipando

em busca do capital maior:
ainformacéo,
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PREFACIO

Este € um livro sobre emogdes, sentimentos e valores
gue eu gostaria de convidar voce leitor, a saborear.
Garanto que aleitura de cada cronica contribuira para
mogtrar-lhe um lado oculto das organizacOes e as vezes
das préprias vidas das pessoas. As emocdes aflor-da-
pele, os sentimentos conflitantes e os vaores aserem
zelados e compartilhados.

Fernando Antbnio escreveu um livro de crénicas do
cotidiano que é ab mesmo tempo um manua de gestéo
eum livro de orientacéo de carreira parajovens
administradores.

Sabem onde esta 0 segredo? Na coragem de falar
sobre as emogoes. De vencer os postulados do
racionaismo que na sua expressdo gerencial, conhecida
COMO mecaniSMo, mandava gque as emogoes ficassem
na porta das empresas. Com se fosse possivel pendurar
na portaria o coracao (e as vezes o cérebro). A
competitividade globa exigiu que o homem fosse



tratado por inteiro, como méo-de-obra que possui
cérebro e principa mente coracéo.

Vocg, letor va ver que Fernando Anténio faade
coracdo para coragdo e trata de assuntos importantes
para organizacOes, para as familias e para os individuos,
dando destaque as emog0es, aos sentimentos e aos
vaores.

Meus aunos, tanto do Graduacdo como do MBA da
EAESP daFGV, tém tido o privilégio de compartilhar
idéias do Fernando Antdnio durante meus cursos, como
grande parceiro que ele se tornou, doando parte do seu
tempo, com a gprovagdo da Votorantim Celulose e
Papd, para educacédo dos meus jovens estudantes.

Agora este privilégio pode ser compartilhado por vocé,
leitor. Aproveite, leia na ordem que VOce quiser, umaou
duas cronicas por dia, ou todas num fim-de-semana, e
néo deixe de ler as minhas preferidas. 1lusdo, Amor e
Sonhos, e Teoria e Préticado Acomodograma.

Luiz Carlos de Queirés Cabrera
Sbcio daPMC AMRORP International
Professor da EAESP DA FGV






INTRODUCAO

Sempre tive 0 habito de rascunhar algumas notas sobre
0 meu cotidiano, sem maiores pretensdes, aé que um
diaum amigo leu dgumas daguelas notas e sugeriu que
eu as transformasse em cronicas, pois, segundo ele,
poderia ser (til compartilhar com outras pessoas. Logo
de inicio ndo me agradou muito a sugestéo, mas na
medida que outras pessoas também liam e
recomendavam que eu as escrevesse para que outros
tivessem oportunidade de acesso as minhas idéias,
comecel apensar em por no papel, sob aformade
cronicas, acontecimentos ou Mesmo Posicionamento
pessod arespeito de varios temas.

Assm, nasceu este livro que procura abordar de
maneiramuito pessod, fatos do diaadia, entremeados
por comentarios sobre temas que julguel importantes
abordar. Paramim, o exercicio de excrever funciona
COMO uMma quase terapia, muitas vezes, uso-o0 para
descarregar tensdes, outras para expressar minha



posi c&o sobre determinado assunto, em um silencioso
embate intelectud.

Por outro lado, ter a oportunidade de compartilhar com
outras pessoas, um pouco do que penso sobre aguns
aspectos profissionais ou mesmo do mundo, perece-me
fascinante e desafiador. De maneira que aqui estou,
desnudo, para partilhar com os leitores um pouco da
minhavivénda

Natrgetoria cumprida para escrever este livro, tive
inUmeros incentivadores e para ndo ser injusto com
ninguém, prefiro agradecer atodos agueles que me
esimularam a vencer atimidez, propria dos iniciantes, e
redizar etatarefa

Fernando Anténio da Silva



A DESCOBERTA DA
VOCACAO

Fazer administracéo de empresas em 1978, embora
como segunda opcao, foi um grande desafio, pois
sempre me imaging arquiteto. Talvez influenciado pelos
grandes arquitetos de Brasilia, sonhava eu com tracos
originais e belas edificagbes. Mas, depois dos dois
primeiros e duros anos basicos, comecel a me encontrar
com a administragdo, provavelmente estimulado pelo
trabaho que comecava a desenvolver na Cia. Souza
Cruz, como trainee de manufatura, onde cumpri treze
meses de estagio em todas as areas da companhia,
antes de assumir meu primeiro cargo de supervisio na
producéo.

Minha experiéncia na &rea de manufaturafoi bem
sucedida, pois, com trés anos de empresa, jahavia
galgado o cargo de superintendente de turno, uma
espéci e de gerente de producéo a época. Aos 25 anos
de idade me sentia no caminho daredizac&o
profissond, mas, |4 dentro de mim, algo me dizia que
aquela satisfacao tinhaa ver com outras coisas que eu



vinha fazendo, muito mais do que com minha integraco
com a&eade manufatura

A proeza que eu havia conseguido de reverter
resultados negativos em positivas, em um curto espaco
de tempo, me levava a questionar o porqué. Eu queria
uma resposta, mas como? Com certeza tinha eu muito
“drive’ e vontade de acertar, dém de umalideranca
aceita por todos 0os membros de minha segdo, mais de
200 empregados, especidmente pelos mais antigos, néo
optantes que eu havia conquistado, pelo respeito com
gue ostratava. Mas, tinha consciéncia de que 1sso ndo
era tudo, embora ainda ndo soubesse com precisio a
resposta.

Lembro-me bem das noites ma dormidas e das horas
de reflexdo que investi, para descobrir se meu caminho
profissond estava ligado a administracéo de pessoas e
ndo com a administracdo da producéo. Duro e
gratificante a0 mesmo tempo, foi perceber que, apesar
de bem-sucedido em manufatura, o que de fato me
atraia era gerir pessoas e conseguir resultados, através
do trabaho organizado delas. E as maquinas? Tinha eu
uma gptiddo mecéanica e 0.

Muito mais dificil foi decidir por outro percurso e
convencer minhafamilia de que eu estava certo em
minhas andises. Afina, como poderiaum jovem e
promissor administrador de producdo, morando em uma
cidade do nordeste sem muiitas dternativas de emprego,



optar por outra carreira ainda sem grande expressao?
Um sonho? Ou o encontro com sua verdadeira
vocacao? Comegava eu a entender que a busca
constante de nossa verdade pode nos levar a encontrar
aredizaco nas mais diferentes dimensdes da vida.

Devo ressdtar a agugada sensibilidade de perceber o
futuro desta funcéo empresaria que tinha Frederico de
Melo Guimarées, meu entusiasmado professor de
Recursos Humanos na faculdade um dos mentores do
meu novo plano de carreira e, também, um dagueles
gue me giudou a transformar meu sonho em redlidade,
mostrando- me as imensas oportunidades daguela nova
careira

A partir da compreenso de que recursos humanos era
minha vocacao, pude expandir minha atuacéo e
contribuir para as empresas nas quais trabalhei e, por
conseguinte, para a sociedade. E muito importante
trabalhar no que se gosta, poisisto possibilitauma
evolucdo congtante que termina causando um impacto
positivo naredlizacéo profissonal e pessod.

Em fevereiro de 1973, quando tomei a decisao de optar
por outra carreira, no domingo que Se Sseguiu aquela
atitude, um antincio de quase um quarto de pagina, no
mais famoso jorna de Pernambuco, procurava por um
“Gerente de Recursos Humanos'. Apresentava-se ai
minha grande e dificil oportunidade, pois, possuindo
gpenas conhecimentos académicos sobre a area,



concorreria com profissonals ja com experiénciae
assim, teria pea frente uma sdlego muito dificil.

O que era uma aparente desvantagem, transformou-se
em um fator diferenciador, pois n&o sendo um
administrador de pessod cléssico, mas um entusiasta da
gestéo de Recursos Humanos, uma abordagem mais
moderna, a época, isto me colocava em relativa
vantagem com relagcdo aos outros candidatos. Assm,
gpés uma de entrevigtas, fui convidado a ocupar
0 cargo de “ Gerente de Recursos Humanos’, em uma
empresa com mais de 4.000 empregados.

Desta forma, comegava minha nova trgetoria
profissond: em umanova area e em uma empresa
familiar, no inicio de seu processo de profissondizacéo.
Dois grandes desdfios.

Confesso que no inicio me senti um pouco perdido pois
aempresa era grande e carecia de organizacao. Porem,
gpds aguns poucos meses, apoeirajahaviabaixado e
€U comegava a enxergar oportunidades e a contribuir na
minha missdo de organizador. Com certeza, a pouca
idade que tinha aguela época, a0 mesmo tempo que me
permitiando limitar a ousadia, por outro lado também
me fazia sentir fata de experiéncia que o bom senso, as
vezes, tentava suprir.

Com mais acertos que erros, fui me firmando como
administrador da &rea de Recursos Humanos e



conseguindo redlizar trabahos interessantes, dguns até
pretens 0sos para aguele momento, como, por exempl o,
melhorar o nivel do pessod operaciona com a
introducéo do part-time que possibilitaria que estudantes
trabal hassem parte de seu tempo conosco. Como
somos diferentes dos Estados Unidos, o preconceito
prejudicou o projeto, embora tenhatido, como
subproduto, uma boa repercussao no mercado de
trabaho de Recife.

Apds um ano e meio, a Souza Cruz me convidou para
voltar, jaagora, na érea de Recursos Humanos e dentro
de um novo e interessante contexto de mudancas.
Assm, tive a oportunidade de vivenciar um dos
melhores momentos da &rea na companhia, repleta de
desenvolvimento de novos projetos e de trabahos de
impacto nos resultados empresariais. Poderia até afirmar
gue a década de 80 foi a década de ouro de Recursos
Humanos na Souza Cruz, marcada por grandes
realizacOes e por uma imensa projecdo da area, dentro
e fora da.companhia

Hoje, afirmo que a ousadia de questionar o
estabelecido, vinte anos atrés e lutar pararedizar um
sonho, vaeu a pena. Reconhecido como um profissona
bem sucedido, posso dizer que encontrar averdadeira
VOCcagan, muitas vezes, exige coragem de dessfiar os
paradigmas existentes e a perseveranca em acreditar no
gue muitos congderam impossivel.






JAPAO: PRIMAZIA
DA QUALIDADE

Em viagem que fiz a0 Japéo, em outubro de 1988,
participando de Missdo Técnica paratomar contato
com sstemas de administrac@o baseados em estratégia
de Qualidade, tive a oportunidade de observar o estilo
japonés de administracéo, através de semindrios e
vidtas aempresas, verificando, in loco, a
operacionalizagdo do t&o falado modelo japonés.

Para compreender o funcionamento dos mecanismos da
administrag8o japonesa € preciso, antes de tudo,
entender o Stema de vaores e a cultura milenar
daquela sociedade, o que nem sempre, ét&0
trangparente. Por isso umalleitura acurada do que esta
por tras das estruturas sociais, dentro das empresas, nos
faz encontrar 0 sentido das decisdes e compreender 0
direcionamento do comportamento do traba hador
japonés.

Embora a juventude comece a questionar determinados
vaores, como por exemplo o emprego vitaicio ou



mesmo a senioridade, € o esquematradiciond que
prevalece e caracteriza a cultura japonesa.

Qualidade Totd: convergéncia de objetivos

O conceito de Qualidade, implantado a partir da década
de 50, sofreu um processo congtante de
gperfelcoamento, desenvolvendo uma verdadeira
mentaidade voltada para a Qualidade, naqua a
Qudidade Totd representa o atual estégio de evoluco.

A Qudidade Totd €, pois, umafilosofia que envolve
toda a Organizacdo, transcendendo sua atuagdo aos
fornecedores e a mercado e chegando, inclusive, a
area governamentd, em uma abordagem holigtica, ou
sgja, do todo.

Nessa visdo, ndo existe &eamenos ou maisimportante;
todas elas sfo convergentes, em prol dos objetivos da
Organizago.

Praticada com o envolvimento pleno e a partir da
administragéo superior, 0 TQC-TOTAL QUALITY
CONTROL € assumido por todos e, junto com o
conceito de Market In, produz um grau elevado de
snergia na administracéo, fazendo com que cada area
funcione como fornecedor e cliente ao mesmo tempo,



diagnosticando e suprindo necessidades, sga através de
produtos, sga de servigos.

Fazer perfeito da primeira vez é quase uma obsessio,
um ComMpromisso que € assumido, desde 0 mais Smples
empregado ao executivo principa da Organizacéo.

O pragmatismo é exercitado de maneira efetiva, em
todos os niveis, buscando-se sempre dados e fatos para
fundamentar decisdes. Ha uma verdadeira ojeriza pelo
“achismo’.

O uso da edtetigtica é generdizado e sua aplicagdo no
chéo de fébrica é uma congtante. Alias, acredito ser a
educacdo do povo japonés um dos pilares de seu
desenvolvimento, visto que facilita a absorcéo de novas
tecnologias, sem necessariamente provocar
desemprego, consderando o dto grau de flexibilidade e
mobilidade que possui améo de obra.

Quando se fala de processo decisorio, a utilizacdo do
consenso € uma prética habitua. Neste aspecto, os
criticos ocidentais colocam alentidéo como grande
desvantagem deste Sstema. Entretanto, se 0 processo
decisorio é reconhecidamente lento, aimplementacéo é
rgpida, j& que o grau de comprometimento é
efetivamente elevado.

Todos sabemos o quanto é importante 0
comprometimento para o sucesso das decisdes.



As empresas investem, de forma macica, na educacéo
do homem e no seu crescimento. Crescendo, e
aumenta sua contribuicdo a Organizacao. Obviamente,
esta é uma visdo alongo prazo porém, com retorno
garantido. O desenvolvimento de habilidades também é
prioritério, dando-se énfase ao treinamento no préprio
local de trabaho, utilizando-se o0 mais habilitado como
treinador; gerdmente, 0 mais velho.

Aqui, cabe uma observacdo importante: o
gproveitamento pleno dos empregados seniores, na
tarefa de tranamitir aos mais jovens toda sua bagagem
de conhecimento e experiéncias. E avaorizagio do
conhecimento adquirido através dos anos e, neste caso,
a obsolescéncia € minimizada por essa postura pro-
aiva, inteligente e dignificante.

Neste quadro, afigura do empregado polivaente
gparece como e emento-chave naflexibilidade de que
hoje dispde aindlstria japonesa, facilitando a sucessdo,
acarreirae o proprio desenvolvimento da empresa.

Por outro lado, a preocupacdo com a comunicacgo
interna é muito grande, gpesar do trabaho participativo
colaborar paraisso. O esforgo que se faz paratornar a
comunicacéo efetiva é representativo porém, com maior
preocupacdo para o contetido do que paraaformae
sem sofisticacOes.



Quanto a possibilidade de se aplicar o modelo japonés
aredidade brasileira, isto me parece possivel, desde
gue sgjam considerados os valores e a cultura de nosso
pais, com a aculturacdo das técnicas e ferramentas
gerenciais e consdderando umaintervencdo evolutiva, a
longo prazo.

Tratar-se-ia de um processo de mudanca plangada
envolvendo, Ssmultaneamente, adimensio do
comportamento e a estrutural, em uma abordagem
socio-técnica que of erecesse conssténcia e dadticidade
as transformactes esperadas.

Reconhecemos barreiras a operacionaizacgo de um
projeto desta magnitude, como por exemplo: discurso
diferente da préatica, manutencdo do estabelecido,
modismo, Vvisdo introspectiva, superficididade, etc.
Contudo, as técnicas e estratégias de qualidade,
praticadas no Japdo, quando introduzidas aqui,
deveriam ser precedidas de um trabal ho de base,
elevando-se a educacdo basica do operariado, com a
finalidade de propiciar aintroducéo destas técnicas que,
MesMOo assim, necessitariam ser adaptadas a redidade
empresarid brasleira Em minhavisao, o grande conflito
seria 0 de compatibilizar a expectativa de curto prazo,
dos dirigentes brasileiros, aos resultados de médio e
longo prazo que um modelo de Qudidade Tota
costuma oferecer.



Por outro lado, o salto quditativo que nos exige o
mundo, em acelerada transformacdo, para que nos
coloquemos lado alado com as empresas competitivas
do primeiro mundo, por certo também exigiriaum
“redesenho” organizaciond radica que criasse as
condicdes bési cas, para um posterior processo de
evolucao continua, como o TQC.

Em sintese, optar pela primazia da qualidade representa
adotar um egtilo de administrac@o voltada paraa
exceléncia de resultados, com foco no mercado e a
préticade umavisio “holistica’ , onde a participacéo e
0 comprometimento dos empregados sdo exercitados
em toda sua plenitude.



A NOVA FACE DE
RECURSOS
HUMANOS

A forma de atuacéo da area de Recursos Humanos tem
se transformado, passando de uma abordagem mais
voltada para 0 uso de técnicas sempre mais sofisticadas,
paraum plano de acdo mais ampla e préxima das &ess-
cliente e dos negdcios das empresas.

De repente comegou-se atrabahar mais“com” do que
“pard’. 1sto traz grande mudanca na forma de se obter
resultados, a partir de um trabaho de convivéncia
intensa.com o dia-a-dia das demais aress, o inicio do
gue hoje denominamos parceria.

Eda transformacéo néo foi facil, exigindo, dém da
mudanca de postura, uma nova utilizacdo de todo
ferramentd técnico disponivd.

Foi preciso sair dos confortavels gabinetes e ir a campo:
conhecer 0 ch&o de fabrica, os processos fabrise, ao
mesmo tempo, estar também junto da forga de vendas,



entendendo melhor suas dificuldades e aprendendo mais
sobre o cliente e suas reai's necessidades.

Sedificil foi condtatar estanovaredidade, mais
complexo foi aplicar tantas técnicas exigtentes, na
ocasido certa e com resultados mensurave's. Afind,
sempre tivemos muita dificuldade em definir resultados
quantitativos, optando, quase sempre, pelo resultado
COMO consequiéncia e nd como meta.

Em paralelo, por mais estranho que pudesse parecer, 0s
melhores homens de linha mostravam-se, cada vez mais,
dispostos a conhecer as fungdes e as técnicas de
Recursos Humanos. Depois de grande hesitacéo,
findmente se descobriu aimportancia de se transferir
tecnologia béasica, de administracdo de recursos
humanos para os detentores de cargo de supervisao,
eles proprios gerentes de seus recursos humanos, para
gue pudesse acontecer um sato quditativo, naformade
atuacdo da &rea e em sua contribuicéo a Organizagao.

Essa transformacao do especialista de recursos
humanos que, de uma visdo introspectiva, voltada
excessvamente para dentro de sua prépria érea,
comegasse aver e entender o todo, foi um parto muito
doloroso e dificil: depois de agregar tanto conhecimento
especifico e ter uma forma de atuag8o marcante, como
passar, na nova postura, a navegar em aguas estranhas e
turvas ? Foi um tremendo desafio.



Sabemos que a mudanca é um processo complexo e
gue tende a gerar, até no mais seguro dos profissonais,
Ssempre um pouco de inseguranca, mas, mais do que
nunca, € preciso mudar pois, os ventos da globaizacdo
da economia e da competitividade estéo chegando e
chegando paraficar, acreditem ou ndo os mais
conservadores.

Esta novafeicéo que comegou a se desenhar na areade
Recursos Humanos, onde novas necessidades de
conhecimento e de operacionaizagéo de conceitos
comegaram a exigir o aparecimento de novos
profissonals, mais ecléticos e abertos as
transformagfes. Avancamos muito na ampliacdo dos
conhecimentos técnicos e na sua aplicacéo.
Descobrimos, findmente, que vivemos de resultados e
que néo é téo dificil mensura-los.

Nesse meio tempo, novas areas de atuacdo comecaram
a aparecer; primeiro a quaidade que, oriunda do setor
indugtrid, trangpde os limites de sua gplicacéo direta
sobre o produto, para permear todas as atividades
desenvolvidas pela empresa e, como consequiéncia,
fazer chegar ao cliente um produto dentro de suasreais
necess dades, com uma prestacéo de servicos
efetivamente diferenciada; depois a produtividade, agora
néo mais redtrita a maguinaria, mas, também e
sobretudo, aplicada ao fator humano, campo até entéo
muito pouco explorado.



Traba hos de reducdo de niveis hierdrquicos e
reengenharia organizaciona sdo hoje desenvolvidos, na
busca de estruturas mais leves, flexiveis e &geis, com
embasamento técnico e, cada vez mais, independentes
dos aspectos puramente pessoals.

Lembram-se dos famosos “acomodogramas’ ? Estéo
em processo de extingao, apesar da enorme resisténcia
que ainda se apresenta. Afina, corporativismo néo é
privilegio de edtatais, mesmo congderando que, na
redlidade presente, € quase impossivel ndo deixar os
incompetentes expostos.

Sem dlvida, hoje produzimos mais e melhor, com
menos pessoas e esta realidade ndo vai mai's retroceder
pois 0 empresariado sentiu na carne o peso da
recessdo, a ameaca da concorréncia (interna e externa)
e aglobaizacdo da economia

Por outro lado, a tecnologia da informacéo passa hoje
por uma verdadeira revolucdo. O outsourcing é uma
realidade. Surgem as redes e os bancos de dados
relacionais. Ganha-se velocidade e qualidade nos
processos decisorios. E 0 novo profissiond de recursos
humanos mosira- se gpto a assumir este novo desafio,
com o olhar voltado para o futuro, mas consciente de
gue 0 amanha depende, essencid mente, do que
redizarmos hoje.



Finamente, formando o0 novo escopo de recursos
humanos, temos a &rea de relagbes empresarials que
privilegia nossa comunicacdo com a comunidade de
trabalho e abre proveitosos canais de comunicagdo com
as comunidades onde estamos ingtalados, dém de
aimentar nosso Sstema de plangamento com
informacdes importantes.

E de se destacar que, ao absorver estas novas areas
gue déo um novo contorno organizaciona ao perfil de
atuacdo de Recursos Humanas, o profissonal desta
area passou a contribuir, no direcionamento estratégico
da empresa, pensando e agindo como um verdadeiro
homem de negdcio, com sensive's impactos nos
resultados finai's da organizacéo.

E esta a nova face de Recursos Humanos que agora se
apresenta, exigindo comportamentos e padrdes de
desempenho diferenciados. Sabemos que muitos
empresrios ainda ndo definiram bem esse novo espago
de atuacao; contudo, a partir das contribuicdes desse
“novo” profissona, com certeza saberdo |he oferecer
condigdes mais adeguadas de trabal ho. E apenas uma
questdo de tempo.



E OVIDIO TINHA
RAZAO...

Quando comecei atrabahar naindlstria, como trainee
de manufatura, no inicio dadécada de 70, tive arara
felicidade de conviver com um superintendente de
fébrica, aquem nads, trainees, chamavamos
carinhosamente de “o velho'.

Ovidio, era esse 0 seu nome, costumava nos
surpreender com seus consel hos, de grande sabedoria,
advinda de umalonga vivéncia prética e, sobretudo,
permeada por uma visdo humanigtica e pragmética

Certo dia, estava eu completamente absorvido na
andlise de inlmeros dados da secéo de producdo, a
qua eu deveria assumir dentro de uns quatro ou cinco
meses, quando, de repente, entra na minlscula sda, de
forma brusca e agressiva, o chefe da se¢do que
praguejava contra tudo e contra todos, especiamente
contra os trainees que, segundo ele, apesar da
formagdo superior, “ndo sabiam nada e anolavam o
tempo todo com perguntastolas einltes’.



Na impetuos dade dos meus 24 anos, meu primeiro
impulso foi revidar osinsultos, pois“messafidcd’ e
“coragem” ndo me fdtavam. Entretanto, por um ingtante,
tocou-me 0 bom senso e deixel o rancoroso chefe a
resmungar Sozinho e gpressadamente deixel asda, na
0casi& muito pequena para nés dois.

Coracéo a 120 batidas por minuto, fui “correndo”
procurar o velho Ovidio para desabafar.

Lembro-me como se fosse hoje : irrompi sala adentro
como um furacdo e encontrel 0 velho, em sua
escrivaninha, absolutamente trangilo.

Com o barulho que provoquei, Ovidio levantou a
cabeca e, serenamente, perguntou-me: “que houve
filhote?” Indignado com o ocorrido, passal ardatar o
incidente, deixando trangparecer todo meu sentimento
derevolta

“O Vdho’ ouviu-me com atencéo: cada gesto, cada
palavra, nada |he escapou.

Quando acabei o rdato, “o Vdhao fitou-me por aguns,
meas, longos segundos e perguntou-me: “filhote, quem &
0 mais eclarecido entre vocés dois 7’ Aquela pergunta,
em um primeiro momento, néo fazia sentido. Afind,
pensava eu, estavamos diante de um caso tipico de
insubordinagéo. Assm, de bate-pronto, respondi com
certo grau de irritacdo: “Velho, vocé ainda tem dividas



sobre quem é mais esclarecido? Esse homem md tem o
primério”, disse-lhe.

“Pois &, filhote’, colocou serena e cdmamente o Ovidio,
“ndo tenho dlvidas sobre sua formacao, b que navida
acompreensio tem que partir do mais esclarecido. E
VOCE quem tem que procurar compreendé-lo endo o
contrario, como VOCE pensal’.

Aquelas paavras tocaram-me profundamente.
Cabishaixo e humilde, deixel suasdaem sléncio.

Passaram- e dias, meses e durante todo este periodo,
com humildade e obgtinacdo, eu me gproximei de
Ovidio, conseguindo me transformar em seu amigo.

Essa amizade, congtruida com muita paciénciae
compreensdo, valeur-me um excelente estégio naquela
sec80. Aquele Chefe que um dia eu quis punir, passou-
me inimeros “ macetes’ de como resolver determinados
problemas, para 0s quais somente a experiéncia, o bom
SeNs0 e a prética seriam capazes de indicar amelhor
solucéo.

Com humildade, gprendi umalicdo que jamas
esguecerel e que tento passar para meus pares e
subordinados, sempre que ha oportunidade..

Com toda certeza, Ovidio tinharazao...






A DIMENSAO
POLITICA DOS
CARGOS
GERENCIAIS

Em nosso pais, a expressdo “fazer politica’ tem tido
uma conotacdo pejorativa. Mormente porque a classe
politica confunde fazer politica com politicagem termo
usado com propriedade para definir o que amaioria dos
politicos faz no Brasil ou sga, adota uma postura
voltada para atender seus préprios interesses ou de
grupo minoritérios que representa, sem qual quer
preocupacdo com a*“ coisa publica’.

Alids, este conceito vem sendo questionado firmemente

nos Ultimos anos, apos 0s sucessivos escandal os que
ocorreram no pais.

Entretanto, fazemos politica constantemente em nossas
atividades profissonals, sem que essas agdes possam
parecer pequenas ou mesmo inadequadas.



Em verdade, a genuina prética desta atividade
demonstra 0 quanto um executivo pode, ou néo, estar
preparado um executivo para o exercicio de cargos de
maiores responsabilidades, pais, tranditar, pela
dimensdo poalitica de seus cargos, significa possuir um
grau de amadurecimento profissonal elevado que o
colocaem um nivel de “senioridade’ compativel com
cargos de topo das organizagdes. Acontece que na
redlidade empresarid, trabahar com a dimensdo politica
sgnifica posauir habilidades gerenciais que habilitam o
gerente a navegar por Stuacies muitas vezes criticas,
com desenvoltura e sem perder de vista os objetivos
maiores da Organizac&o.

Requer-se, dos executivos seniores, habilidades
politicas capazes de fazé-los lidar com as mais diversas
formas de pressdo e com o poderoso jogo do poder,
t80 presente nas empresas, muito embora sga quase um
tabu falar-se dele.

Traba har com processos de mudanca, por exemplo,
exige mangar, com habilidade politica estratégica, o
jogo de poder praticado nas organizacOes, para néo
colidir com ele e dele conseguir 0 gpoio paraas
transformactes esperadas.

Penso que o pape de facilitador de grupos de traba ho
€ 0 daguele que usa o poder em prol das metas
organizacionais e melhor se encaixa no perfil do
empreendedor moderno que ndo se deixa embriagar



pelo fascinio do poder, mas dele se utiliza para
transformar, congtruir.

N&o se procede a qualquer tipo de mudanca se ndo se
tem poder. Ele é fundamental paraque seredlize o que
Se epera. Seu exercicio, entretanto, precisa ser
entendido com atemporalidade que permeia nossa
exigéncia Se efémero, portanto, que sgja eficaz
enquanto dure.

Quantas vezes um recuo estratégico vale mais que um
avanco desordenado? Inimeras vezes, diriaeu, com
minha experiéncia de mais de dezoito anos lidando com
mudangas.

A vidava nos ensnando aolhar o futuro a cada
ingdtante, especidmente em um mundo em congtante
trandformacdo onde a capacidade de entender e facilitar
tals mudancas exige muita habilidade politica e pode ser,
sem divida, um diferencia comptitivo.



O GERENTE COMO
FACILITADOR

Para n6s que trabahamos em empresas, aimportancia
de se ter resultados, obtidos através da implantacéo de
novos sistemas, se reveste de especia cuidado,
sobretudo quando vemos 0 estrago que certos
modismos causaram e suas repercussoes.

Tendo participado de programado ILACE - Ingtituto
Laino-americano de Criatividade e EStratégia, no inicio
da década de 80, senti na prépria pele o impacto da
mudanga, quando me propus a assumir o papel de
facilitador de grupos, tentando abandonar a abordagem
classica de conducao de equipes.

Confesso que néo apenas a préticade adiar o
julgamento no processo decisorio (adiar o pensamento
judiciosn) me parecia dificil mas, também, atuar nos
bagtidores, longe dos refletores, eraum desafio brutd.

Bem, o tempo passa, 0 processo de amadurecimento
vem e confirma a atualidade dos conceitos de facilitagéo



gue colocao lider para desempenhar um papel mais
educativo e menos impositivo.

Nos ultimos anos, a partir de 1990, vivenciamos a
experiénciade ver aplicados os conceitos de facilitagéo,
em um grupo de gerentes da diretoria adminigtrativa do
Grupo Papel Sméo, hoje integrante da VCP -
Votorantim Celulose e Papdl, terceiro grupo papeleiro
no Bradl.

As mudancas que ocorreram no mundo e, em especid,
€M NOSSO pais, a recessao e ainternacionalizacdo da
€conomia, eram e ainda sfo sentidas, provocando
impactos significativos nas ediruturas organizacionals das
empresas e na sua forma de atuacéo.

A descoberta da verdadeiraimportancia do Cliente
interno, em outras palavras a propria descoberta do
mercado, vem aterando posturas gerenciais, dgumas
ainda ndo t&o convincentes por Ndo passarem ainda de
discurso.

Dentro deste contexto, a aplicacéo de conceitos de
reengenharia, avaorizacdo de estruturas leves e &geis,
aém dareducéo de nive's hierarquicos, tem sdo motivo
de muitas discussdes, na maioria das vezes focada mais
na forma de operacionaizacéo, do que no contelido.

Temos verificado uma redlidade quase constante, ade
gue apos uma cirurgia dramética nas estruturas, néo se



pensa de maneira efetiva em quem ficou, nem na quebra
da confianca provocada

Sabemos, com certeza, que as aplicagdes desses
conceitos nem sempre geraram todos os resultados
esperados, contudo, ndo ha como se negar que
atenderam necessidades de acdo, no sentido de reagir
as novas imposi ¢des do mercado, visto que nos,
brasileiros, possuimos a reacdo como trago tipico de
nossa cultura

Mesmo que reconhegamos que o imediatismo do
dirigente brasileiro possa provocar, como de fato
provocou, agumas distorgdes, as mudangas vieram para
ficar.

As empresas jamais seréo as mesmas

Dentro desta nova redidade, nGs da diretoria
adminigrativa, decidimos optar por contribuir no
processo de mudanca, com uma nova abordagem que
acreditvamos e acreditamos mais eficaz e com grande
efeito multiplicador: afacilitacéo.

Optamos por uma estrutura leve e flexivel que sem
desprezar a competéncia técnica, agregasse novos
valores ao papd gerencia, de modo a provocar uma
profunda mudanca na sua forma de atuacéo.



Decidimos, primeramente, investir no desenvolvimento
de nosso proprio pessod, como maneira de viabilizar
NOSSO projeto.

V&rias pessoas participaram de programas do ILACE
gue introduzem os conceitos de Ruth Noller e Sidney
Parnes, como o do adiamento do pensamento judicioso
€ 0 uso mais efetivo da criatividade no processo
decisorio, tais como o RCD (Resolugéo Criativade
Desafios) eo RCD - Avancado; isto para unificarmos
linguagem e gprendermos alidar verdadeiramente com
esta metodol ogia, método de processo decisorio que se
utilizada criatividade, como seu eemento mas forte.

Atividades, como aformacdo de consultores internos,
marketing de servicos aplicado arecursos humanos e
Kaizen, foram desenvolvidas, vinculadas a0
compromisso da prética.

Nao foi e continua.ndo sendo facil.

Queriamos gerentes capazes de diagnosticar problemas,
sobretudo agueles em potencia, ndo nos importando a
sua érea de competéncia, aé porque este mapeamento
exige conhecimentos que podem ser adquiridos por
todos.

Queriamos, também, gerentes que traba hassem com e
ndo para as areas-cliente. Neste caso, talvez o termo
“parcerid’ definamelhor esta nova forma de trabahar
em conjunto.



Como maneira de marcar a nova postura e, gpos uma
andlise mais gprofundada da estratégia de introducéo
deste novo model o, optamas por encontrar uma
denominagdo mais adequada para os chamados cargos
de geréncia: consultores.

Além de proceder a uma nova organizagdo na estrutura
da é@rea, com gpenas dois nivels de supervisio - diretor
e consultor - eum nivel de execugéo - os andigtas -
profissonais de nivel superior e com formacéo
multidiscipliner.

Comecemos afdar de resultados, € bem verdade que
andainiciais, porém, dguns j& bastante representativos.

Analisando a produtividade da &ea adminigtrativa, por
exemplo, constatamos um incremento sgnificativo pois,
no inicio do projeto, tinhamos 0,77 empregados de
nossa area, para cada grupo de 100 empregados da
empresa e hoje, mesmo com todos os novos traba hos
gue temos desenvolvido e com maior vaor agregado,
temos apenas 0,21.

Com amudanca de atuacdo da area administrativa,
podemos aferir guns pontos importantes, tais como, a
adocdo de uma posturamais “ pré-aiva’, umavisio
mais centrada no cliente e em suas necess dades,
resultados como meta e ndo como consequéncia,
parceiros e ndo concorrentes das demais areas e, sem
davida, maior credibilidade em toda organizac&o.



Dentro deste contexto, o papel de facilitador se
encaixou perfeitamente. Necess&rio, aém de criar
condicdes de ampliacdo de novos conhecimentos
técnicos da equipe, foi quebrar aressténcia naturd de
trangtar por outras areas que embora afins, provocavam
um certo constrangimento.

Em verdade, por melhor que possam ser plangadas, as
mudancas ocorrem no dia-a-diae, ai, 0s papés de
facilitador e do coordenador do projeto tornam-se
fundamentais, na medida que precisam estar atentos
paradar e receber feed-back, redirecionando acoes,
onde e quando necessario. Neste sentido, € preciso
consderar aimportancia do trabaho, intra e inter
grupos, assegurando a prevaéncia danova cultura, em
um trabaho diuturno, sem tréguas.

N&o raras vezes, Somos tentados a manutencéo do
status quo, porgue Ndo exige exposi¢ao ou esforco
suplementar, pois fomos educados para aceitar
resultados medianos, ao invés de buscarmos, sempre, a
exceléncia de resultados ou sga, os melhores resultados
possivels.

E preciso, pois, estarmos atentos para ndo sermos
seduzidos pela acomodacao e posturas conservadoras
de outras &reas que, em tese, entendem serem
necessarias grandes transformacdes, mas, nas areas dos
outros pois, na deles, tudo ja esta perfeito.



Também do ponto de vista prético, optar por uma
postura de facilitagdo exige investimentos sgnificativos
de recursos e de tempo gerencia muito emboraa
relacdo custo/beneficio sgja dtamente favoravel. De
fato, dém das atividades formais de treinamento, o
coordenador precisa estar seguro da prética desta nova
postura, Ndo apenas com relacdo aos seus
colaboradores diretos e indiretos, mas, e sobretudo,
com relacdo as proprio, parando transformar a
decisio de mudar em mero dessjo, sem a motivacao
politica necess&ria as transformagOes.

O exemplo do coordenador € pois fundamental, ja que
dele emanam orientagdes e as corregdes de rumo, além
de ser considerado referencia de conduta para todos os
niveis hierarquicos envolvidos.

A facilitagdo é parte integrante deste novo gerente,
advindo da revolucéo pos-indudrid, mais sensivel as
transformages etruturais e ao trato com um também
novo tipo de subordinado: aquele que exerce a
subordinacgo ativa. Politicamente consciente de seus
direitos e obrigacfes e comprometido com os
resultados da organizac&o, o novo subordinado exige
envolvimento nas decisdes que Ihe dizem respeito,
buscando ndo agpenas aremuneracdo mas, também, a
redlizacd0 pessod e profissondl.

Lidar com este novo tipo de subordinado exige muita
competéncia no relacionamento interpessod e forte



contetido técnico, aém de uma postura adequada a esse
novo tempo.

Muito mais que transmitir conhecimentos e experiéncia,
o facilitador aproveita o imenso potencia do grupo,
para descobrir novas e criativas solucdes, para antigos
problemas.

Despido do preconceito de julgar idéias e sugestfes que
fogem do habitud, o facilitedor utiliza-se do adiamento
do pensamento judicioso, para navegar pelo contelido
das sugestGes, buscando encontrar, com o grupo,
solucdes até entéo inusitadas.

Que ndo se pense que a dimensdo tempo ndo €
considerada no processo. No momento certo, sem
acodamento, chega- se & solugdo tao esperada.

E bom n&o esquecer como é gratificante que nos da, ver
jovens profissionals de todas as idades chegarem a
sugestdes inovadoras, a despertarem paraumanovae
atrativa maneira de acancar resultados, a partir de seu
proprio potencid.

Afind, para novos tempos, novos resultados e posturas
muito mais qualitativos.

Mas, aerado lider ndo acabou: mudou, isso Sm, a
qudidade na natureza de lidar com seus colaboradores
e com eles aingir novos patamares de resultados.



Caem os antigos paradigmas e surgem novos
referencials de conduta gerencid; temos um novo
tempo, tempo de facilitacéo e parceria.



UMA EXPERIENCIA
EM COMUNICACAO
SOCIAL

Apesar de ndo ser de fato um especidistaem
comunicacéo empresarid, vivenciel ao longo de minha
carreira profissond, uma experiénciainteressante e com
resultados que, acredito, possa ser interessante
compartilhar com profissonals de diversas
especiaidades.

Existem aguns pontos que enumero a seguir e que
considero fundamentai's, para iniciarmos nossa conversa

1. A clpuladeve estar completamente enggjada
COM O programa;

2. A comunicaggo interna deve ser feita, sempre que
possivel, pela estrutura organizaciond da
empresa;

3. Exige um ferramenta que hoje se denomina
“endomarketing”, que pode e deve ser utilizado
parafacilitar aimplementacdo de qualquer
programa;



4. Comunicacéo externa € feita para se obter
elementos para 0 Sstema de plangamento da
empresa e abrir portas importantes, antes que se
tenha qualquer tipo de problema;

5. A trangparéncia e a congruéncia sfo e ementos
essencials para a sobrevivéncia de qualquer
programa de comunicacdo empresarial porque
somente assm se condroi credibilidade;

6. Resultado é palavra-chave, em quaquer
programa que se queira estabelecer.

Isto posto, vamos ao relato de nossa experiéncia

Desde o inicio de minha carreira, na &rea de manufatura
da Cia Souza Cruz, aprendi aimportancia de se fazer
comunicacao interna, sempre que possivel, através da
estrutura da empresa.

Passados aguns anos, continuo acreditando que uma
estrutura bem “azeitada’ € um caminho naturd e eficaz
para que as comunicagdes internas fluam em todos os
sentidos.

Mas, 0 desgjo politico de se ter um bom programa de
comunicacdo deve partir do topo da organizagéo, sem o
qud ficaimpossivel a perenidade do programa, trazendo
a certeza de que nosso investimento val se transformar
em despesa, em muito pouco tempo.



Fdar amesma linguagem para 0s mesmaos assuntos é
ponto critico para os dirigentes, pois ndo se pode
esquecer que cada palavra e cada gesto esta sendo
observado pel os subordinados, a esperade um
pequeno sind para afirmarem ser este maisum
programaa que se dainicio e que se esvai com o
tempo. Acredito que cada um de nés ja passou por este
tipo de experiéncia.

E sempre bom n&o esquecermos em que pai's estamos.
Aqui, 0 empregado ja entra na empresa com uma visao
extremamente negativa, por tudo que sente e vé forada
organizaco. E isto é umaredidade; basta assigtir a0
Jorna Naciona ou ler qualquer matutino. Isto, sem se
faar nos problemas socio-econdmicos de cada grupo
familiar.

Se motivar foi sempre dificil nos temposidos, podemos
imaginar agoral

Hoje discute-se muito o tipo de organizacéo que
devemos ter. Nos Ultimos meses deste ano de 1994,
grandes epecidigtas estiveram em S8o Paulo
apresentando suas idéias e mas todos concordamos que
as mudancas ocorridas no mundo dos negécios ja ndo
prescindem de estruturas leves e agels.

Se no passado, com estruturas enormes, a comunicagao
deveria ser feita através delas, hoje as coisas deveriam
setornar gparentemente mais smples e, portanto mais



eficazes, com a adogdo de estruturas enxutas. Ledo
engano.

Preocupados mais com o fim do que com o processo,
0S executivos tendem acriar estruturas paraelas, para
tentar assegurar comunicagdes mais efetivas.

Sou visceramente contrario a formacdo de grupos
paraelos que buscam suprir deficiéncias da estrutura
principd.

Se a edtrutura organizaciond néo esta adequada, que e
mude a organizagdo! Mas, por favor, que ndo se criem
muletas.

A organizacdo néo vive sem resultados e um bom
programa de comunicacdo também ndo pode prescindir
deles, sgam des quantitativos ou quaitativos. Mas,
sempre mensuravels, como requer amaioria das acoes
empresxias.

Por outro lado, em meu entendimento, um bom
programa de comunicacdo ndo precisa de uma estrutura
pesada para ser operacionalizado. Nos da VCP -
Votorantim-Celulose e Papdl, somos um exemplo desta
afirmacdo; paraum efetivo de mais de 5.000
colaboradores, temos gpenas um Consultor de
Comunicagan. SO e to somente. Funciona? E o que
vamos ver a segulr.



Em marco de 1990, sai da Souza Cruz parauma
experiénciainteressante no ramo de papd e cdulose
gue, como todos devem saber, € um segmento da
indlgtria conservador e com muitaressténciaem se
expor perante o publico externo.

A redlidade que se gpresentava nos fez desenvolver um
conjunto de medidas na &rea de comunicacdo, em
perfata Sntonia com outras no ambito empresarid.

A Organizacdo é um organismo Vivo, com setores
interligados e interdependentes. Agdes isoladas tendem
a ser ineficazes e a se perder no tempo. Entretanto, ha
prioridades que precisam ser cumpridas, porém, sem se
perder de vista o todo(visdo “holigtica

Em nossas unidades fabris, havia um grande
descompasso entre a administracéo e abase, 0
operariado, considerando ainda que tinhamos, e ainda
temos, os sindicatos dominados pela CUT.

Nossa data-base salaria sendo em outubro,
precisavamos desenvolver algumas agdes que
minimizassem a possibilidade de agdes paredistas. O
tempo era curto, portanto, precisavamos ser ageis e
efetivos.

Iniciamos, preparando a supervisdo de primeiralinha,
com nogdes bésicas de legidagdo sindicd etrabahista,
introduzindo novos conceitos de lideranca, numa
tentativa de aproximacdo com os colaboradores, termo



utilizado pelaVVCP em subgtituicéo apdavra
empregado.

Em parddo, criamos umallinha direta de comunicacéo
com todos os colaboradores, através de umaidéa
smples, porém bagtante efetiva: um rama telefonico facil
de gravar, 123, ligado a uma secretéria e etrénica, onde
todos poderiam colocar suas reclamagdes, sugerir
melhorias, dogiar, etc.. A esse programa demos o nome
de LIGUE E DIGA.

Seu lancamento se procedeu atraves de teasers efoi
uma surpresa para todos, excecéo paraadiretoriae
geréncia, com antecedéncia preparadas.

Simples e efetivo pois respondemos a qua quer
pergunta, fixando a resposta no quadro mura, num
tempo méaximo de 7 dias.

O programa é ainda hoje um verdadeiro termdmetro do
clima organizaciond, pois, depois de mais de trés anos
de seu lancamento, continua a nos fornecer e ementos
importantes de como anda a relacéo entre aempresae
seus colaboradores, alimentando-nos, acadamés, de
dados importantes para nosso processo decisorio e de
gestéo.

Do ponto de vista prético, este programa trabalha com
coisas smples do diaa dia que muitas vezes passam
despercebidas da supervisdo mas que tém uma



importancia muito grande para os colaboradores mais
smples.

Simultaneamente, traba havamos um outro programa
gue despertasse a participacao de todos os
empregados, especiamente nas decisdes que lhes
afetavam e portanto, mais proximas deles.

Acreditamos ter 0 Ser Humano, enggjado na realidade
empresaria, tem umatendéncia natura para
intelectudizar o processo decisorio, quando, namaioria
das vezes, a s0lucdo esta em assumirmos deci Oes
smples.

Queriamos regatar a smplicidade e, a0 mesmo tempo,
esimular o trabaho em equipe e plantar,
definitivamente, o concealto de exceléncia.

Foi quando nasceu 0 SIMEX, sintese de amplificacéo e
excelénciaimpregnado com afilosofia KAIZEN
(melhorias continuas), introduzindo, pela primeiravez
em nosso Grupo, afigurado cliente interno.

Os resultados deste programa foram significativos e
transcenderam 0s muros de nossa organizagao,
fazendo-o ser escolhido como o melhor programa de
comunicacgo interna, em nivel naciond, pela ABERJE,
em 1991.

Enquanto melhoréavamos o padréo de nosso jornd
interno, dando-1he um enfoque mai's educetivo,



passando a nos dirigir também a familia do colaborador,
com matérias de interesse familiar, comegcamos a
remeté-1o aresidéncia do empregado, com o objetivo
de fazer afamilia seinteressar pelaempresa, naqua um
de seus membro trabahava

Foi muito bem aceita estainiciativa, por um custo pouco
sgnificaivo.

Lembram-se dos nossos antigos amigos da CUT? Pois
€les continuavam a panfletar nossas fébricas, mostrando
um lado da medalha, a sua verdade. E n6s?
Continuariamos sempre na defensva? Nao! Decidimos
criar um “panfleto”, em linguagem smples que rodamos
em xerox, quinzenalmente ou quando ha necessidade de
uma edicdo extra, e que digtribuimos também na porta
das fébricas.

E“VCPJA” ou*“VOTOCEL JA”, dependendo da
unidade de negdcio, confeccionado de maneira quase
artesand, paraguardar amaisfid semelhanca com um
panfleto sindical.

Posso lhes dizer que esse panfleto, pela sua coeréncia,
rapidez de resposta e efetividade da comunicacéo, € um
incomodo paraa CUT.

Uma outra experiéncia e eta numa areamas
sofisticada, € 0 nosso programa de educacdo ambiental.



Em junho de 1990, tivemos uma manifestacéo eco-
politica, no portdo da nossa fébrica de Jacarei, umade
nossas unidades que produz celulose e papd. Eco-
politica porque as varias tendéncias politicas que
disoutavam as deigdes municipas desfilavam em frente
anossafébrica, apartir de um incidente operaciona
ocorrido. Estava sendo implantada uma nova cadeira,
para reducéo de odores. Houve um atraso na entrega
do equipamento e, para complicar, aconteceu uma
inversdo térmica que gerou liberacdo dos gases de
formaintegra eigto intensficou o odor de enxofre
liberado no processo.

A empresa decidiu enfrentar o problema, com base nos
principios dos quais jafaamaos aqui: transparénciae
profissionalismo; paraisso, chegamos a contratar uma
consultoria especidizada em educacdo ambiental que
nos deu o suporte técnico adequado.

Tomamos as sguintes iniciativas:

1) Abrimos didogo imediato com as liderancas da
comunidade, aravés de umareunido franca,
realizada em um lugar neutro;

2) Procedemos a uma Auditoria de Opinido, para
conhecer melhor a extenso, a profundidade, e as
caracterigticas do problema, daimagem daempresa
e de seus pontos fortes e fracos;



3) Aproveitamos e lancamos dois projetos que ja
edtavam em andamento: uma campanhaingtituciond,
através de um video que resgatava um pouco da
cultura do povo do Vde do Paraiba e um livro de
cultura historica sobre a cidade de Jacarey;

4) Criamos também a CIMA-Comiss2o Internade
Meo Ambiente, um grupo de trabalho com
caracterigticas multidisciplinares e criticas, formada
por colaboradores de diferentes nivels;

5) Elaboramos um plano de agio que denominamos de
PCMA - Programa de Comunicacéo e Meio
Ambiente, a partir dos resultados da Auditoria de
Opiniéo.

O PCMA partia da seguinte base estratégica: de
cima para baixo e de dentro para fora. Sua
implantacdo , iniciada em margo de 1991, seguiu 0
seguinte roteiro:

a) cursos especidizados para diretores, gerentes,
supervisores e, apartir do oitavo curso, ja
atingiamos o chéo de fébrica (hoje continuamos e
estendemos as demais fébricas);

b) aredlizacdo da 12 Semana de Meio Ambiente, na
unidade de Jacarei, uma espécie de projeto-piloto
de debates internos com especialistas externos,



com o objetivo de criar uma mentaidade
adegquada em relacdo ao Meio Ambiente;

¢) programa“Um diacom a Sméao”, um open-house
com enfoque ambiental, para os filhos de nossos
colaboradores. Posteriormente, estendemos este
Programa para as escolas de primeiro grau da
comunidade e ampliamos o mesmo, com a
criacdo da“trilha ecolégica’, em nossa érea
florestd,;

d) abordagem do tema ecologia em nossas

publicagbes internas,

€) jogo de educacdo ambiental, chamado “Uma
Aventurano Vae do Paraiba’, parafilhos de
nossos colaboradores e estudantes do 1° e 2°
graus das comunidades do Vale do Paraiba(de
Guararema até Resende);

f) duas cartilhas de educacéo ambiental, encartadas
no jornal interno, com o “ABC da Ecologid’.

Estas foram as agdes de nosso PCMA, em 1991. Em
1992, duas novas novidades foram acrescentadas:
ampliacdo, a partir da experiénciade 1991 ecom a
realizacdo da ECO-92, participando da ECOTECH,
com um stand onde mostramos nossas agdes na &rea
de meio ambiente e instdacdo de nossa Oficinade



Papel Artesand que teve uma grande afluéncia de
publico.

Outras ages, baseadas no PCMA, se sucederam em
1992, dentre as quais gostariamos de destacar duas: a
criacdo do folheto ecol 6gico que mostra Nosso
pensamento, experiéncia e investimentos na érea
ambienta e a criacdo de outro jogo para estudantes,
destavez mais completo, e 0 primeiro a nivel naciond,
sobre aMata Atlantica.

Alids, estes dois jogos receberam 0 “Selo Verde’ da
Secretariado Melo Ambiente do Estado de S&o Paulo,
pela sua qudificacdo didética

Por outro lado, a partir de um determinado instante,
sentimos a necessidade de consolidar, em documento
todos os principios que norteavam as agdes do Grupo
€, @pos um trabaho de pesguisa, surgiaanossa“ Carta
de Principios’, distribuida e discutida com todos os
detentores de cargo de supervisdo, gproximadamente
600 colaboradores.

Comegava ai uma nova etgpa de criagdo de um dicerce
firme que suportasse mora e eticamente nossas acoes
empresarials, que pretendemos estender para nossos
principais clientes e fornecedores.

O trabal ho teve continuidade a partir de 1993, agora
como VCP - VOTORANTIM-CELULOSE E PAPEL
gue reconhecendo a quaidade das iniciativas de



comunicacdo empresaria, noslevaaampliar paratodo
0 Grupo edtafilosofia de trabalho que vem merecendo o
reconhecimento da opini&o publica e de entidades como
aABERE.

E destas redlizagBes bem sucedidas que vem o estimulo
para continuarmos este trabalho de comunicagéo
empresaria, sempre com smplicidade, mas com 0s
olhos voltados para resultados e sem medo de ousar.
Em minha experiéncia, a smplicidade tende a se traduzir
em efetividade e a ousadia, em criatividade e inovacao.



DE GERENTES
EDUCADORES DE
ADULTOS A PAIS

Se tragarmos um paralelo entre nossa atuacdo como
gerentes, cujo principal pape é de educador de adultos
€0 papel que exercemos como pais, logo, também
educadores, vamos encontrar uma grande diferenca de
atuacdo em beneficio do gerente, enquanto educador.

E relativamente f&cil identificar o porqué desta distingo.
Nas organizacOes que acreditam de fato nesse tipo de
abordagem, apesar de poucas, Somos preparados para
exercer o pape de educador, enquanto que em nossas
vidas, aplicamos técnicas e conceitos, a partir da nossa
propriavivéncia, sem quaquer metodologia

E no diaadia, no convivio direto com nossos filhos, que
aprendemos a aprender adificil tarefa de educé-los.

Sabemos o quanto aprendemos com nossos filhos e
com nossa propria experiéncia, neste rico processo de
troca, especiamente quando nos dispomos aolhar para
dentro de nGs mesmos e, ent&o descobrimos, muitas



Vezes, 0 jeito e a hora certa de uma abordagem mais
Sria

O receio quase natura de encararmos a afetividade
como parte do processo, nos faz, ndo raro, adotar um
caminho pautado mais na logica, como forma de
resolver conflitos familiares que sempre passam por
solucBes com componentes emocionals mais fortes.

E preciso escutar o coragdo quando lidamos com

nossos filhos. Nosso interior é rico e tem muito a
contribuir nesse processo, onde 0 amor € um ingrediente
amais e o grande diferencid.

E verdade que n&o fomos preparados para educar
nossos filhos de maneira ndo estruturada, especia mente
em um mundo que se transforma a cada ingtante,
exigindo de nés o que ndo fomos preparados para
oferecer.

Repetir o passado ndo cabe, ando ser ha transmissao
de vaores basi cos, como honestidade, dignidade e
honradez, pois, 0 mundo mudou de tal maneira, que as
solugBes que nos foram impogtas ja ndo fazem mais
sentido.

E qud asaida? Qua o caminho méagico que nos faria
Superar tantas barreiras e construir um novo tipo de
relacionamento? Em meu entendimento, somente o
didogo franco e trangparente, permeado com muito



amor e 0 exercicio efetivo de nossa capacidade de ouvir
poderdo nos apontar uma saida.

Assim como nas organizages, em nossas vidas vale
dizer que para problemas humanos, solugdes humanas.

Olhar para dentro de nés é também um exercicio
extremamente védido e pouco utilizado. O coragéo tem
muito anos dizer e ndo precisamos ter vergonha disto.
Afinal, no amor encontramos muitas respostas que a
smples [égica ndo concebe.

A despeito do que ocorre nas organizagdes, onde
somos desenvolvidos para agir como educadores de
adultos, navidafamiliar temos um quase bloqueio em
usar todo o ferramentd que aprendemos a manusear nas
empresas. Seria certo afirmar que, quando lidamos com
a afetividade, temos mai's dificuldade para solucionar
adequadamente problemas? Com certezasm. O fato de
tratarmaos com a eémogao e por N&o estarmos
acostumados a ea, nos faz sentir mais inseguranga que
na realidade de trabalho, onde mesmo que a emocéo
exida, e existe, fomos, muitas vezes, “treinados’ a
mascara-la, especid mente, pela antiga escola de gestéo.

Evidentemente que, com a evolucdo das relages
capital/traba ho, novos padrdes de comportamento
gerencial vém sendo incorporados pelos detentores de
cargo de supervisdo, facilitando o desempenho da
funcdo de educador por parte dos gerentes.



Mesmo assim, gerentes educadores de adultos,
treinados nas organi zagdes para desenvolver habilidades
para melhor gproveitar o potencia dos seus
colaboradores, sofrem quando tém que assumir o papel
de pai, educadores de seus proprios filhos,

provavel mente porgue se inibem em aplicar muitos dos
conhecimentos adquiridos na realidade empresarid.

Assm, conhecendo como lidar de forma educativa.com
Nossos colaboradores, precisamos nos esforcar para
assumirmos a mesma postura em rel agdo ans N0SsoS
filhos. Com toda certeza, assm procedendo muito
evoluiremaos no exercicio de noso papd depa. Vde
tentar.






OBSOLESCENCIA
GERENCIAL

N&o sabemos em que momento que val acontecer, mas
€, smplesmente uma questéo de tempo. Podemos até
posterga-la, investindo em auto-desenvolvimento e
gproveitando, ab maximo, as oportunidades que a
empresa nos oferece. Mas autil e slenciosaa
obsolescéncia gerencia vem!

Com as transformaces acel eradas que vém ocorrendo
no mundo dos negécios e a internaciondizacdo da
€conomia, as exigéncias para os profissonals que atuam
em empresas privadas tém aumentado de maneira
assustadora.

No passado, como as mudancas ocorriam de forma
lenta, as organizagOes supriam a tempo as necessdades
impostas pelas transformacdes do mercado. N&o havia,
salvo excecles, grandes preocupacdes dos executivos
em investir en 9 mesmos. O hébito daleitura, tdo
pouco enraizado entre nds e em NOSO pai's, comprova
eda afirmativa



Neste momento, setembro de 1993, a recesséo bate
firme nas organizagBes e nos individuos, fazendo-os
repensar uma s&rie de coisas importantes, antes
intoc&veis, provocando uma verdadeira mudanca de
paradigmas.

N&o raro, encontramo-nos em reunides informais com
colegas estarrecidos com as transformagtes ocorridas.
As mudancas, nos parece, 0s apanharam no “contrapé’.
Estéo perplexos. E estou falando dos que estéo
empregados, porque agueles sem emprego, e N&o S&o0
poucos, mostram-se tremendamente pessmistas, pois,
nos processos de selecdo de que tém participado,
conseguem perceber que as organizagies estéo
buscando um novo perfil de profissond, muito diferente
daguele com o qual estdvamos todos acostumados a
lidar.

Em vérias oportunidades, tenho recebido telefonemas
de consultores, preocupados com o despreparo de
muitos que estéo no mercado, reclamando dos
profissonais que ainda ndo se deram conta das novas
expectativas dos clientes. Além disso, dizem eles que os
mais qualificados estdo empregados e estdo resstindo a
convites de empresas cons deradas boas empregadoras.
Se de um lado nos defrontamos com o despreparo de

muitos, por outro lado lidamos com o receio de
mudanca de uns poucos. Dificil dilema



Ha, segundo o que acredito, uma espécie de vacuo
entre os profissionais de minha geracdo, na faixa dos 45
anos e aque vem a seguir. A explicacdo que encontro
parata stuacdo, é o fato de que muito poucas
empresas investiram em treinamento e desenvolvimento,
apos arecessdo de 81/83. Este fato, somado a crenca
de que poucos acreditam serem os construtores de suas
carreiras, temos umartriste e duraredidade.

Aqueles que tém a oportunidade de escrever suas
proprias historias, e € assm que acredito que deva ser,
conseguiram vidumbrar mudancas e se prepararam para
elas. Conseguiram enxergar um pouco aém do usud.
Procuraram saber 0 que estava acontecendo no mundo,
buscaram e garimparam informag0es. Tiveram a
capacidade e alucidez de interpretar esses dados e
adequa-los aredidade brasleira

Mas ndo foram muitos, infdizmente.

A sindrome da acomodacdo costuma atacar sem
piedade e poucos sdo poupados.

Por outro lado, em dguns seminarios em que
abordamos as necessi dades de termos um plano de
vida, somos, na maioria das vezes, surpreendidos pela
perplexidade que provoca o tema. Pois ndo fomos
educados para pensar o futuro paranés. E se néo
pensamaos em nossos proprios objetivos, de caréater
mais pessod, fica dificil trac&1os em termos



profissonais, visto aintima ligaco exigente entre estes
dois campos.

Os profissionais que traba ham em outplacement
conhecem bem essa redlidade, pois sdo obrigados a
trabahar esse tema com muita frequiéncia.

Acredito que nds que trabahamos em organizagfes que
possuem preocupagdes com 0 Homem, existe um
grande desafio: de despertar em nossos colaboradores a
consciéncia paraaimportancia do auto-
desenvolvimento e para as responsabilidades que cada
um possui, no sentido de assumir a construcao de sua
propria carreira.

E um bruta desafio parands, profissionais de Recursos
Humanos, que também somos candidatos a
obsolescéncia e para todos agueles que exercem cargos
de supervisdo, possuindo, portanto, responsabilidades
educacionais para com outros colaboradores.

Como néo basta apontar problemas sem oferecer
dternativas de solucéo, creio que devemos aproveitar
todas as oportunidades para desmistificar a
obsolescéneia, mostrando caminhos de crescimento
pessod e profissional, muitos dos quai's pouco

usuai S(autoconhecimento, trabahar o feedback) e que
por isso requerem ousadia. Ndo importa, vale o risco.

Mas temos que usar toda nossa capacidade de
influéncia, no sentido de que as atividades de



treinamento e desenvolvimento contemplem, em seus
conteidos programéticos, matérias voltadas mais para o
crescimento do individuo em s e néo apenas e téo
somente para a organizagdo. Sabemos que quando o
colaborador cresce como ser humano, ee produz mais
emehor.

A guerra contra a obsolescéncia é dura, mas ndo
impossivel. Basta arrojo e determinagao.



LIDERANGA OU
FACILITACAO ?

O contelido da lideranca tem se transformado através
dos tempos, passando do uso excessivo da autoridade,
para um conceito que envolve uma postura menos
impositiva, dicercada no conhecimento e atitude
condizente com a habilidade requerida para de lidar
COM pessoas.

Em verdade, embora aceito por todos, este conceito
tem tido dificuldade de ser posto em prética, namedida
em que dteraaformade lidar com subordinados. ela
passa a ser mais proxima e assume uma caracterigtica
de facilitacao(lider que assume a postura de traba har
com seus colaboradores), embora pessoas bem-
sucedidas ou empresas vencedoras ja pratiquem este
novo modelo.

E dificil mudar quando se tem sucesso, embora a
sabedoria nos engine que o importante é olhar o futuro e
deletirar os ensnamentos para o presente. Complicado
€ mexer em “time que esta ganhando” ou, mesmo,



senshilizar um executivo bem sucedido para perceber
gue chegou a hora de mudar de atitude, quando os
resultados ainda séo bons.

Acredito que atransformaco rdpida e acel erada por
gue estamos passando, tem sensbilizado os executivos
em gerd e, até diria a classe operéaria para este novo
contexto de relacionamento entre superior e
subordinado. Estes novos componentes da sociedade
pos-industrid possuem outros padrdes de exigéncias
quanto a qualidade de vida, condicdes de trabalho,
clima organizaciond, entre outros.

Informagdes do mundo desenvolvido invadem
residéncias, desde as do mais smples oper&rio, asdo
executivo de nivel mais elevado; intercAmbio com outros
paises mais desenvolvidos e 0 hébito daleituramais

s etiva, oferecem-lhes colocam uma nova reglidade,
onde passam a ser atores e ndo mero espectadores.

O interessante é perceber que esta mudanca é benéfica
atodos, pois, se por um lado mexe com o antigo
conceito de “autoridade’ dos cargos de chefia, fazendo-
0s agir muito mais como facilitadores, com uma atuacéo
muito mais quditativa, por outro lado levaaforgcade
trabaho ater mais autonomia para executar seu
trabalho, produzindo mais, sentindo-se feliz.



Ainda encontramos gerentes que pensam diferente, mas,
com certeza, o fantasma da obsolescénciaja comeca a
rondélos.

Em minha experiéncia, o grande trabalho com esse
pessod mais resigente as transformagdes é encontrar
umaformamais efetiva de tock los, em relacéo as
mudancas ocorridas e a ocorrer, na tentativa de se obter
aliados para os novos desafios. Encontrar atividades de
treinamento com contelidos mai's adequados, até mesmo
buscar um “Big Boss’ que entenda e banque a
mudanca, sdo formas smples que tém dado resultados,
diadas aincentivos intrinsecos e extringacos
(reconhecimento e encaminhamento para atividades
especificas) e a prética do auto-desenvolvimento.

Em administrac@o ndo existemn formulas magicas,
especiad mente quando lidamos com pessoas. Mas uma
boa dose de experiéncia, diadaaperdsténciaea
utilizac&o correta de todo instrumental que a educacdo
de adultos coloca a nossa disposicéo, com certezae
com raras exceg0es, oferecem possibilidade de
mudancas a colaboradores-chave , com resultados
positivos.

Por outro lado, € bom regfirmar que ninguém muda
ninguém, mas o individuo sensihilizado tem uma grande
probabilidade de assumir amudanca. Poisele, e
somente ele, opta ou ndo pela mudanca






TRANSFORMACOES
: SEPARAR O JOIO
DO TRIGO

Muitos consultores de empresas e articulistas tém se
posicionado contrarios a reengenharia, COmMo pProcesso
de transformac@o. Longe de argumentos dgicos,
tendem a generdizar experiéncias mal sucedidas com os
processos de mudangas, desconhecendo aimperiosa
necess dade de nos ombrearmos as empresas de
padréo internaciona, para sobrevivermos.

Outro dia, em um domingo de sol em S&o Paulo, lendo
a Revista da Folha, deparel-me com artigo do brilhante
jorndista Caio Tulio Costa que criticava os modismos
das mudancas, especiamente da reengenharia, langando
um apelo a salvacdo de nossas almas, diante dos novos
processos de transformagao.

Com certeza, ha muitas empresas empreendendo
mudancas de diversas maneiras e utilizando os mais
diversos rotul os, especidmente o dareengenharia. Estas
empresas, avidas por resultados imediatos e sem visio
do futuro, embarcam em model os inadequados de



mudancas, com énfase na dimensdo técnica que traz
resultados imediatos mas nem sempre duradouros e, na
mai oria das vezes, assessorados por profissonais sem a
devida qualificac&o.

Mas ndo se pode generalizar estas experiéncias que
carecem de conceitos e préaticas atuaizadas de mango
de mudancas organizacionas. Importante é colocar que
qualquer processo que se proponha vitorioso e perene,
necessariamente deve privilegiar 0s recursos humanos,
pois sfo eles que geram resultados.

Assm, os model os puramente tecnicistas tendem ao
fracasso, embora, em um primeiro momento, chamem a
atencdo dos menos avisados, pel os resultados répidos
que propdem acancar. O fracasso advém de ndo se ter
considerado o e emento humano como averdadeira
alavanca das mudangas e aquele que as torna perenes,
auto- sustentadas.

As mudancas com enfoque socio-técnico, por outro
lado, concebem as transformagdes considerando os
empregados como verdadeiros agentes de mudangss,
participantes ativos da escolha das novas préticas,
baseadas nas melhores do mercado(benchmarking) e
gue recebem sua contrapartida, em termos de
remuneracao, pelos resultados a cangados, dém de
ambiente de trabalho saudave e desafiador.



A verdadeira reengenharia ndo propde melhorias, mas o
novo, o inusitado, espelhado nas préticas das chamadas
World Class Company. So as préticas inovadoras 0
propulsor das transformagdes e ndo podem existir novas
préticas se ndo forem criadas e assumidas pelos
proprios empregados e mantidas pela motivagéo e
comprometimento dos mesmos.

Por outro lado, o fato das mudangas serem constantes
néo € Sndnimo de incons sténcia, até porque vivemos
uma realidade onde os cendrios mudam constantemente
€ somente as empresas que possuem estruturas flexivels,
capazes de se adaptarem rapidamente a estas
transformagdes, conseguirdo sobreviver.

Existem fatos que demonstram que 0 sucesso das
empresas de padrdo internacional, as World Class
Company, estéligado a dgumas préticas tais como:

= Trabaham com times semi ou auto-dirigidos,
organizados através dos processos,

= Ostimes s30 responsavels pel os resultados;
= Times enxutos e praticantes da multifuncionalidade;

= A relacdo entre empregados adminigtrativos e
operacionais € em torno de 25%;



= Osinvestimentos em educacéo, treinamento e
desenvolvimento representa 4,0% sobre o faturamento
daempresa;

= A remuneracdo € decorrente de resultados,

= Clima organizacionad monitorado.

Estes sdo aguns exemplos das chamadas Best
Practices de um mercado de empresas de classe
internaciona, que so referenciais paraum bom
programa de reengenharia. Este € um processo onde
todos ganham mas, devo concordar que a mentalidade
de aguns empresarios no Brasil, aindaéado
ganha/perde que todos sabemos € predadora e de vida
curta.

Portanto, ao inveés de dizer ndo as mudancas, pecam
gue das venham, as transformagies, pois somente assim
sairemos da condicao de terceiro-mundismo. Mas, ha
umaressava procedam as transformagdes com
competéncia e com o envolvimento total das pessoas, se
néo, que Deus salve nossas mas.






REMUNERACAO:
UMA NOVA SAIDA ?

Sempre me inquietaram os critérios adotados para
remunerar 0s cargos, a partir de seu vaor reativo,
porque entendia que o foco deveria estar nas
habilidades que deveriam ser pagas por elas.

Engessar as pessoas nos cargos também sempre me
pareceu inadequado pois, se 0 nivel de contribuicdo é
diferente de pessoa para pessoa, diferente também
deveria ser aremuneracéo.

Mas, a existéncia de sstemas de cargos e sdarios, ja
testados e gprovados, inibiam toda e qualquer tentativa
de inovagdo. Até entdo, nunca tinha me ocorrido que,
guebrando os velhos paradigmas organizacionals,
poderiamos questionar os modelos tradicionais de
cargos e saarios e ousar, trazendo novos sistemas de
remuneracao baseados na competéncia ou habilidades.

Aqui cabe um elogio areengenharia: com a necessidade
de quebra de paradigmas, abriu-se um campo vasto
para rediscutirmos os Sistemas de remuneracdo, sem



maiores traumas. Afina, com tantas mudancgas na
reglidade de trabalho, tais como estruturas
horizontalizadas, trabadho emtimese
multifunciondidade, por exemplo, tornou-seimpossivel
a utilizacdo dos antigos sistemas de cargos e sd&rios .

Era o de que precisvamos. A partir das novas
edruturas, dos novos papé's e de suas exigéncias em
relacdo as gptiddes, é perfeitamente possivel congtruir
um sstema de remuneracéo completamente integrado
a0 modelo de gestéo e pagar as pessoas pelas
competéncias, que sao utilizadas em suas novas
atribuicoes.

Mas, este novo sSistema traz ainda outros beneficios,
pois, Ndo bastando ser um Sstemamais justo, em meu
entendimento, estimula o crescimento das pessoas,
levando-as a adquirir mais conhecimentos e
possibilidades, dém de remuneré las, antigo desgjo de
todos agueles que trabalham com pessoas.

Complexo? Nem tanto. Bastaimaginar que para exercer
determinado papel, como membro do time X, por
exemplo, o colaborador precise dominar o idioma
inglés. Imaginemos também que para chegar ao dominio
dalingua exigtissem trés estagios didtintos. em
treinamento, praticando com fluéncia e praticando com
pleno dominio. Pois bem, para cada estagio, este
colaborador teria uma remuneracéo que somada aguela



pelas demais habilidades que possuisse e praticasse, |he
dariaaremuneracéo fixafind.

Poderia haver casos de paradigmas, neste novo sistema,
perguntariam agqueles mais preocupados com o rigor de
nossalegdacéo trabalhista. E aresposta seria que com
este novo Sstema haveria muito menos riscos que hoje,
pois as diferencas de habilidades seriam conhecidas por
todos e isso tenderia ainibir agdes reclamatorias, fruto
de possivels paradigmas.

Bem, j& que este novo sistema parece Gtimo, por que ja
ndo esta no ar? Simplesmente porque sendo novidade,
estamos aprendendo, na medida em que avancamaos
com sua elaboracéo e em segundo lugar, porque
também precisa ser concebido sob medida, adequado
a0 desenho organizaciona proposto. Mas, ndo
tenhamos duividas, finamente encontramos a resposta
para antigas questdes. as pessoas passarao a ser pagas
por suas competéncias!



NOVAS
NEGOCIAGOES
SINDICAIS

Tenho participado de muitas negociagdes com
sindicatos dos traba hadores ao longo de minha carreira
Assm, tenho sdo também um observador privilegiado
pois, a0 mesmo tempo que participo das tratativas,
goproveito paraavdiar a*“performance” dos
negociadores, utilizando minha capacidade de
abstracéo.

Registro o despreparo das partes envolvidas que
demonstram uma quase aversao a postura do
“ganhalganhd’, para praticarem 0 jogo do
“ganhalperde’, onde ha sempre um vencedor e um
perdedor. E dbvio que uma negociagio n&o é um fato
isolado: inicia- se umaoutra assm que findada a
primeira, sendo esta, porém carregada com toda
emocao gerada pela outra. E todos conhecemos a
importanciado clima para 0 bom andamento de uma

Negoci acao.



Primeiramente, considero que 0 empresariado,
imediatista em tese, foca sua atencdo na negoci acéo,
nao consderando que, existindo um clima organizaciond
adequado em relacéo a seus empregados, a negociacéo
passa ater um valor secundario. Ora, agindo-se
adeguadamente, melhorando-se as condigdes de

traba ho, bem como procedendo-seaum
acompanhamento da remuneragéo paga por empresas
smilares e, como consequiéncia, praticando uma politica
de compensagles plausivel, com certeza estaremos
contribuido paraum climafavoravel aempresa, com
pouco espaco parareivindicagbes sndicais.

Por outro lado, os sindicatos, por perceberem espagos
politicos que podem ser ocupados com conquistas nas
mesas de negociacao, passam a assumir uma postura
mai's dura, muitas vezes radical, por acreditarem no
respal do que a categoria que representam etaria a lhes
dar. Tenho certeza, de que uma parcelaimportante dos
trabal hadores optaria por outro caminho para suas
conquistas, caso exigtissem aternativas, como por
exemplo: o didogo direto com os empregadores e a
antecipacdo no atendimento de solicitagBes plausiveis.

Mesmo considerando que araiz do problema estana
estruturasindica vigente e na culturaempresaria
brasileira, andaimpregnada pelo paterndismo
exacerbado, suportado pelo intervencionismo do
estado, acredito ser possivel congtruirem-se novas



bases de relacionamento entre capitd e trabaho, mais
sadio e produtivo, a partir do estabelecimento de novos
paradigmas que referendem um novo modelo de
comportamento nas negociagoes.

Este novo alicerce seriaerguido, a partir de uma
mentalidade empresarid menos preconcelituosa e mais
pro-ativa que olhasse 0 negdcio mais alongo prazo,
sem perder de vista a continuidade da empresa; seria
possivel passarmaos para um novo patamar de
integracdo e de produtividade, com encargos sociais
mai's justos e menos onerosos, legidacdo sociad mais
flexivel, com um minimo de regulamentacéo e com a
maioria dos itens negociados diretamente entre empresa
e gndicatos, sdarios livres de indexadores e negociados
livremente, sem interferéncias governamentas

E certo que levariamos um tempo para aprender a
conviver com esta nova redlidade, mas, também é certo
que logo estariamos em um novo nivel de
relacionamento com Nossos empregados e seus
representantes, mais maduro e profissonal, com
impactos significativos sobre a produtividade das
companhias e com me horia na qualidade das relagtes
do trabaho.






O MARKETING
INTERNO

Em 1987, quando traba hava na Eternit, tive uma
experiéncia muito interessante, com a introducdo de
conceitos de marketing de servigos, nadiretoriade
Recursos Humanos que dirigia. Emboratals conceitos
né me fossem estranhos, introduzi-1os em uma érea,
dentro de uma organizacdo indudtria, era novidade.

Como estdvamos empenhados em um grande esforco
de mudanca cultural, aintroducéo desses conceitos
favoreceria aintervencdo plangada na organizacéo,
impactando pogitivamente o resultado termind. Afind,
conhecendo nossos clientes internos, trabal hando muito
bem a tangibilidade das metas e assegurando que cada
componente da equipe se sentisse participe na
elaboracao dos objetivos, poderiamos assegurar uma
convergéncia de esforgos.

Em sarvigos, vendemos promessa e se néo
CONSegUirmMOos ser convincentes e tentarmos tornar
tangivel nossa propodta, fica muito dificil redizar a



venda. Por outro lado, como dependemos muito das
pessoas, ja que eas sdo verdadeiros “ gerentes de
relacionamento”, ndo havendo uniformidade de
abordagem, o cliente pode se sentir inseguro e, por
conseguinte, ndo aceitar nossa propodta. E isto vae
tanto para servigos externos, quanto para Servigos
internos.

Formatar adequadamente nossa proposta facilita o
entendimento dela por parte do cliente e, conseguindo
tornar agunsitens quantificaves, pode davancar mais
rapidamente a decisfo. Afind, existe quase um
paradigma de que as propostas de Recursos Humanos
S80 sempre subjetivas e de longo prazo, por trabalhar o

aspecto ligados as pessoas.

Entretanto, a experiéncia tem-nos mostrado que é
perfeitamente possivel contribuir com solugdes de curto,
médio e longo prazo, tornando quantificaveis algumas
metas. Esta postura tem se mostrado atraente para os
clientes que cansados de promessas ma formuladas e,
muitas vezes ndo cumpridas, tendem a aceitar aé
propostas mais ousadas.

Por outro lado, é essencid gerar as agles coerentes
com o contelido da propostas, visto que existe uma
certa ojeriza a discursos distantes da prética. Assim, j&
na fase de plangamento do “marketing” interno devem
ser consderadas agdes imediatas que possam gerar
pequencs beneficios, pois com toda certeza, estes



pequenos avangos podem abrir novas e interessantes
oportunidades de cooperagao.

E oportuno ndo confundir marketing interno, com
promocao pessoa que € um conjunto de ferramentas
usadas para promover aimagem de determinada
pessoa. O marketing interno, por outro lado, € um
poderoso auxiliar naimplantacéo de importantes agoes
organizacionais.

Conhecer com profundidade as expectativas de nossos
clientesinternos é fundamenta para um bom plano de
marketing interno e também para assegurar a qualidade
de nossas intervengBes técnicas. Permear nossas agles
com conceitos de endomarketing (nova denominacéo
para 0 marketing interno) pode representar um
importante avango no processo de desenvolvimento de
NOSSOS projetos, acrescentando-se ingredientes que
podem possibilitar aproximacéo das propostas as reais
necess dades de nossos clientes, facilitando nossas
acoes.






A ENXAQUECA NA
VIDA DO
EXECUTIVO

Sorraeiramente ela vem, silenciosa mas perceptivel.
Enviaos primeros snas, paradepois atacar, de
maneira arrasadora, aqueles que no se preveniram. E a
enxagueca, velha companheira de tantos executivos.

Causas? Tantas que € dificil defini-las. Alids, os médicos
atiram em tantas diregBes que nGs, Smples mortais
“enxaguecosos’, ficamos atbnitos com tantas

possi bilidades.

Mas, 0 tempo nos ensina a conviver com ela. Nossa
percepcdo fica acurada e somos, na maioria das vezes,
capazes de prever as crises. Mas, quando confiantes
demais, deixamos paratomar nossa neosadinaum
pouco mais tarde, ela chega paraficar e ai, somente 0
guarto escuro e o aconchego de nosso travessairo
consegue acdmar avioléncia da crise, gpds agumas
horas de sono.



E quando daresolve atacar no meio de umareunido
importante? E desespero total, pois onde estd a
maravilhosa neosaldina? N&o nos prevenimos. Entéo da
vem, nos enche de dor, nos tira o humor e capacidade
deraciocinar. Se estdo usando retroprojetor, afotofobia
logo seinstala. E o caos. Mas, é preciso manter a pose,
como se nada nos tivesse acontecendo. E a neosaldina?
Quem nos tirou? Onde a esquecemaos?

Médicos? Cada um tem uma teoria de um més. Tempo
necessario para a enxagueca destrui-lae provar que
pouco evoluimos em seu entendimento.

A grande verdade € que 0 tempo nos ensina a conviver
com elae ando mais acreditar em panacéias milagrosas.
Cada um de n6s, enxaguecosos de carteirinha, tem a
Sua neosaldina salvadora

E quem n&o tem enxaqueca? Ah! Quem ndo atem ndo
imagina sua acdo devastadora. Olha com um certo
desdém para os “ enxaquecosos’ em crise e ndo acredita
gque uma“smples’ dor de cabeca possa provocar tanto
ma-estar.

Enxagueca é doenca? Os céticos dizem que ndo, que
tudo ndo passa de uma smples tensdo emociond.

Bem, ter companheiros de sofrimento famosos como
Freud, Jodo Cabra de Mdllo Neto, Charles Darwin,
VirginiaWoolf, entre outros, ja é um certo conforto.

Mas e a neosaldina?



E até possivel afirmar que executivo que se prezatem
que ter sua enxagueca. Afinal, com tanta presséo e
pouca quaidade de vida criam-se condi¢Oes ideais para
que os gatilhos que adisparam entrem em
funcionamento. Tente, em umarodainformd, faar da
ditacujae vocé va se surpreender com quantos
padecem desse md.

Bem, enquanto ndo vem a cura que enchera de milhdes
de dolares os cofres do |aboratorio que a descobrir,
vivaaneosadina



O OUTRO LADO DA
REENGENHARIA

Muitas criticas tem sofrido areengenharia atuamente. E
verdade que agumas s2o |egitimas mas outras sfo
discutiveis. Sem querer criar polémica, mas com o
intuito de contribuir na discusséo, gpresento minha
posi¢cdo sobre 0 tema, por senti a necessidade de
mostrar o outro lado dareengenharia

Qual o tamanho certo que cada organizagéo deve ter? E
como proceder de maneira adequada na definicéo desse
tamanho? Como transformar aempresaem um
paradigma de dta“ performance’? Estas e outras
questdes, ligadas ao conceito hoje denominado
reengenharia, estdo presentes na mente de cada
executivo brasileiro, envolvido com o processo de
mudanca.

Acreditamos que a proposta de “desmontar” a
organizacéo e montala novamente, com atividades que
agregam vaor e com ato desempenho, talvez sgjao
caminho mais acertado e possvelmente aquele que mais



resultados possa gpresentar, a curto, médio e longo
prazos.

Evidentemente, ndo bastareciclar o ambiente em que o
individuo trabaha com novas técnicas, novos métodos
ou mesmo mudancas de lay-out. E fundamenta termos
uma visio socid do processo, onde se privilegie os
aspectos humanos, adequando-os paraanova
redlidade, investindo-se fortemente em educacéo e
tecnologia da informacao.

Vale acrescentar que este processo deve ser
eminentemente participativo, com grupos de trabaho
formados para cada processo identificado como critico,
sendo sua composicéo multidisciplinar e com a
participacdo de profissionais de diferentes niveis
hierérquicos, cujos principals requisitos sfo ter o
COMPromisso com as mudancas e possuir potencid para
Ccrescer com a organizacéo.

Esse é um processo onde a criatividade é muito exigida
pois Ndo se trata apenas de “piramidar” sobre o
existente mas, de congtruir-se 0 novo. E sendo assm,
uma metodol ogia onde se privilegie a criaividade e 0
trabalho diuturno € fundamenta para o sucesso do
projeto.

N&o podemos esquecer, como ja enfatizamos, de
trabalhar a dimensdo humana, sensbilizando e
instrumentalizando as pessoas para 0 processo de



mudanca. Fazendo assm, aém de se propiciar
comportamentos em prol das transformagoes, assegura
se a perenidade e continuidade das mudancas e foge-se
das propostas tecnicistas, ainda em voga

Muito mais ainda, devemos interiorizar o conceito de
cliente interno e externo e pensar e agir sempre focados
neles e em suas necess dades, sem, no entanto,
esquecer do mercado, onde est&o nossos futuros
clientes.

Na&o aos discur sos académicos

Obviamente, dispensamse os discursos académicos.
Todos queremos acdo, mesmo sabendo que esta é uma
limitacdo dos executivos brasileiros que, namaioria das
vezes, e propdem afazer omelete sem quebrar os
ovos. Solugdes “salombnicas’ que agradam atodos,
mas que nNdo geram os resultados que as empresas
precisam, tém sido assumidas em outras oportunidades,
mas ndo em cendrios de ata competitividade.

As mudancas geram res sténcias que seréo mais fortes
ainda onde, de maneira disfargada, estdo montados os
pequenos impérios em que esbarram os avangos,
sempre com explicagdes | 6gicas, mas carentes de
justificativas palpaveis. E exatamente ai que precisamos



concentrar nossos melhores esforgos e o melhor de
nossssinteligéncias.

Se olharmas deta hadamente uma organizac@o, vamos
verificar que as “gorduras’ ainda existem, apesar dos
esforgos meio desordenados dos Ultimos tempos, em se
proceder aregjustes organizacionais, sem as devidas
cautelas. Egtruturas com muitos nivels estéo
condenadas, ndo apenas pelo peso desnecessario mas
pel as conseqliéncias que geram, tais como fdta de
agilidade, comunicacéo deficiente, menor autonomia e
processos decisorios lentos e com menos quaidade.

Mas é preciso um derta. Cortar despesas somente néo
resolve, pois haum limite. Importante é repensar
congtantemente o que fazemos e introduzir uma
sgtemética de implementar as melhores préticas
gerencials, vigentes nas organizagoes de clase
internaciond, aém de olharmos o futuro e de
adequarmos constantemente a organizacdo a esses
NovVos cenarios.

Por outro lado, € fundamental que se dé atencdo aos

gue ficam, n&o apenas com relacdo aremuneracéo e
incentivos de médio e longo prazo, mas investindo-se
decisivamente na quaificacéo daméo de obra e no
gproveitamento dos talentos. Olhar com cuidado o clima
organizaciond e a qualidade de vida no trabal ho,
desenvolvendo esforgos para se ter um ambiente
saudavel e dessfiador, torna-se essencid.



Definir o papel ou amissio de cada processo é também
vital, para se evitar sobreposicdes. E muito possivel que
a configuracdo dos diversos 6rgaos mudem de empresa
para empresa, com a adogao de estruturas mais
horizontalizadas. E a“ customizagao” organizaciond.

Outro ponto que consideramos importante € o de definir
o verdadeiro papel do staff, transferindo definitivamente
sua tecnologia para os gerentes de linha e adotando-se
uma filosofia de consultoria interna ou de facilitacéo,
para que passe a ter uma atuacao de escopo
edtratégico.

Volto alembrar que na montagem da nova arquitetura
organizacional, ndo podemos nos esquecer dasreais
expectativas dos clientes internos e do mercado, para
ndo cometer o0 erro de olhar demasiadamente para
dentro da empresa e, consequentemente, ndo darmaos o
direcionamento estratégico mais adequado a0 Noso
negocio.

Vaeapena pensar sobre a possibilidade de exigtir um
exces0 de controles. A burocracia é um entrave as
mudangas e € contagiosa, pois tem um componente de
comportamento muito forte. E preciso, portanto,
trabalhar com o conceito da“essencididade’ dos
controles e investir em nosso Sstema de informagoes
gerenciais, possivelmente com processamento de dados
digtribuidos, banco de dados relacionais e “interfaces’
gréficas, que facilitam a vida dos usuarios.



E esta pois, uma nova redidade que surge, com a
quebra de antigos paradigmas e o estabel ecimento de
novos. Este € em minha opinido, um imperativo paraa
sobrevivéncia das organizagbes em um ambiente de
competicdo acirrada.



SOLIDAO DO
EXECUTIVOEO
COMPUTADOR

Muitas vezes, sem que nés hos apercebamos, o
computador exerce um papel importante em nossas
vidas, longe do que propdem seus imensos recursos
técnicos. a companhia solidaria em momentos de
recanto.

Pode parecer pitoresco ou até mesmo excéntrico, mas o
micro cumpre o papel de fid cimplice, nos momentos
em que, impotente por Ndo ter com quem compartilhar
assuntos que consideraimportantes, o executivo senta-
se em frente ap seu monitor e comega um didogo
intenso, uma interacdo homemyméguina digna de
registro.

Sgja através de textos ou mesmo jogos, 0 Micro exerce
a capacidade de diviar tensies e, at€ mesmo desviar a
atencdo do seu interlocutor para assuntos mais
interessantes, em muitas oportunidades, mais
produtivos.



Sem se dar conta do que realmente acontece,
intuitivamente, 0 executivo “micreiro” navega pelo
paradoxa mundo virtual, encontrando um parceiro que
aceita suas idéas, reflexfes sobre 0 que etéa
produzindo, sem criar dificuldades, ando ser de forma
muito sutil, reflexdes sobre 0 que esté produzindo, esta
interacéo fantéstica, fruto dalogica e da emocéo, é
capaz de gerar resultados que assustariam estudiosos
comportamento mais céticos.

Como em um passe de magica, dguns minutos de
contato direto com o micro sdo capazes de reanimar a
esperanca adormecida bruscamente ou, mesmo,
despertar uma vontade incrivel de realizacéo, talvez
porgue com sualdgica, 0 computador Nos mostra um
horizonte que gpenas aimaginacdo de cada um de nos é
capaz de vidumbrar.

Admirdvel mundo novo, o cibernético! Audaz, ndo
impde limites e isto é encorgjador e desafiador para o
Ser Humano. Edtariaai o poder de seducéo destas
méguinas? Ou as imensas possibilidades de redlizar
tarefas, das mais Smples as mais complexas, exerce este
fascinio? Ndo. Acho que ndo. Acredito que o papel de
companheiro fie e ouvinte atento, talvez reponda a
edtas indagacOes de maneiramais efetiva, pois, na
maioria das vezes, 0 que precisamos quando
vivenciamos a soliddo, € de um parceiro que saiba ouvir
com discricao, nossos lamentos e decepcies.



Assm, sorrateiramente, mesmo sem fazer parte
oficiadmente de seu script, 0 computador exerce um
papel importante de minorar a solidao dos executivaos,
trazendo-Ihes a oportunidade de serem ouvidos sem
preconceitos e de trocarem idéias sem pré-julgamentos.

E um importante momento de conjungdo daldgicacom
aemocao impulsionando 0 homem a superar abarreira
da solid&o.



PAI UTILIDADE : UM
NOVO DESAFIO

E muito complicado aceitar mudangas draméticas que
acontecem na vida da gente, mesmo jatendo percebido
gue a grande maioria delas também acontece com
outras pessoas, e fazem parte do processo de evolucéo,
diriamos natura, das relacles entre pessoas da mesma
familia

Com o passar dos anos, valores vao se dterando na
direcéo do egocentrismo e do “corporativismo” familiar,
formado pela conjuncéo de interesses ou pelo inginto
de sobrevivéncia. Tais mudancas, em minha opinido,
ressaltam a necess dade da independénciavinculada, ou
Sga, desgase aampla autonomia, mas com o0 uso dos
beneficios ou utilidades do mantenedor e, paraelamente,
tendem acriar uma“diancd’ entre agqueles que
defendem o status quo e 0s que apoiam 0 NoVo
desafio, mas que querem ainda continuar a se utilizar de
algumeas facilidades exigentes.



Pode parecer uma tremenda incoeréncia ou mesmo uma
dicotomia de comportamentos, mas, em verdade, é uma
fase em que, a0 invés de se tentar um crescimento
conjunto, opta-se por crescer tentando sufocar aqueles
de quem provém, considerados “ultrapassados’ e,
portanto, & margem do processo.

O que sefez foi por pura obrigacéo! Agora, éahorae
avez de sairem na busca de suas identidades,
esquecendo-se, muitas vezes, que todos somos frutos
de nossa propria histéria e que ndo podemos esguecer
0 passado, pois e nos faz estarmos aqui, bem ou mdl,
mas agui e agora.

Na tola percepcéo de que 0 mundo gira ao seu redor,
esguecem-se estes Novos arautos de uma pseudo “nova
erd’, que o processo de evolucdo da vidando exclui
ninguém e que este poder de exclusdo ndo pertence aos
smples mortais.

O direito afelicidade é de todos e a todos cabe lutar
paravivé-laintensamente, nem que sga por um smples
ingtante, que a verdadeira sabedoria transforma em
eternidade.

O papel de pal dentro deste contexto, questionado por
ua Vvisio “néo atuadizadd’ do mundo, mas ainda com
diversos e importantes recursos a serem utilizados,
torna- se Kafkanianamente utilitério, diriamos.



Dificil €imaginar que o “pal utilidade’ va olhar
disfarcadamente para estes acontecimentos, deixando-
Se abater por estas novas pérolas do “comportamento
moderno”, sem assumir qualquer tipo de atitude. Afind,
se todos tém o direito indiendvel de buscar afelicidade
e paraisso Ndo € necessario a concessdo de “visto” por
parte de ninguém, como ficam os novos arautos desta
modernidade anacronica e seus seguidores ? Imaginam
uma postura passiva e contempl ativa por parte do “pai
utilidede’ ? Dificil imaginar, tendo em vida tantas
dternativas e caminhos que 0 Ser Humano pode gerar,
apartir de novos desafios.



A CASA EXIGE UM
BOM ALICERCE

Ainda quando trainee, trabahando em uma das maiores
empresas do pais, vivenciel um fato que muito me
marcou. Ovidio dos Santos, nosso superintendente de
fébrica, em fase de pré-aposentadoria, por todos nés
conhecido como “0 Veho', ndo raras vezes sacava de
Sua grande experiéncia para enriquecer nossa
gprendizagem.

Certavez, um dos gerentes da fébricafoi promovido
para um cargo importante namatriz e nés néo
conseguiamos entender 0 porqué daquela decisdo, visto
gue nosso colega ndo demonstrava qual quer aptidao
para 0 novo cargo. Aflitos, nds, trainees, aindando
completamente inteirados da cultura organizaciond,
procuramos “o Velho” para buscar mais informacéo
sobre aguela tdo discutida promocao.

Camo, como sempre, Ovidio nos fitou atodos e
camamente disse: “N&o se preocupem, as casas exigem
um bom dicerce, sendo, no primeiro vento forte, néo



resstem”. Entreolhamo-nos sem compreender muito o
sgnificado dafrase do “Veho™ que em seguida
complementou: “ Pessoas que ndo possuem aformacdo
adequada, inclusive atitude, dificilmente conseguem s
manter em um cargo que tem a responsabilidade maior
pelo desenvolvimento dos trainees; é uma questéo de
tempo. Ele ndo vai aglentar muito, fiquem tranqiilos’.

Embora a todos parecesse um pouco profético, “o
velho” sabia o que diziae mais, nas entrelinhas,
procurava nos dar uma importante mensagem que
consistia em nos aprofundarmos Nos assuntos de nossa
responsabilidade, para traba harmos sem sobressaltos.

Defato, Ovidio tinharazdo, o tempo demongtrava que €
necessario dominarmaos 0s assuntos pelos quais Somos
responsavels, Ndo apenas pela seguranca no suporte que
podemos oferecer aquel es que conosco trabaham, mas
também pela contribuicdo que podemos dar ao

processo de inovagdo que, com certeza, viraa ser
exigida em nossa &rea.

Quanto ao nosso amigo promovido indevidamente,
aconteceu 0 previsto: sua gestdo ndo durou o suficiente
paramarcar sua presenca. Maisumavez, “o Veho' nos
dava umallicdo de sabedoria e perspicacia. Afind, a
casa exige um bom dicerce,



SELECAO DE
PESSOAL:
CRENCAS E
DUVIDAS.

Em muitas ocasi Ges, tenho refletido sobre quais as
mel hores ferramentas a serem aplicadas em processos
de salecdo de pessod de alto nivel.

Confesso que vérias vezes oussi, aplicando a sdegcéo
métodos cons derados néo tradicionais em nosso pais,
tendo o 6bvio cuidado de té-los sempre como
referencias, pois continuo consderando a entrevitaa
melhor ferramenta para seleg@o de executivos.

Paramim, o grande desafio, naredizacdo de uma
entrevidta eficaz, sempre esteve ligado ao vaor que
costumo dar a minhaintuicéo que consdero forte e ao
treinamento dos “requiSitantes’.

No primeiro caso, um pouco de cuidado parando me
dexar levar demasiadamente pelo feeling, tem evitado



decisdes que poderiam ser precipitadas, principamente
procurando aprofundar a entrevista em &reas que
parecem estar muito evidentes nos entrevistados,
principalmente as ligadas ao prognostico do
comportamento dos candidatos. N&o raras vezes, tenho
sdo surpreendido identificando carateristicas que um
v60 a superficie poderia deixar passar
despercebidamente. No mais, aintuicdo metem sido
muito vaiosa e reveladora, na medidaem que me
favorece uma leitura, embora subjetiva, capaz de
identificar carateristicas importantes, com uma margem
acentuada de acertos.

Por outro lado, preparar o “requisitante” (aquele que
solicitou o candidato) para realizar uma boa entrevista,
tem requerido uma dose especia de paciéncia
pedagdgica, como diria meu mestre e amigo
Montemurro ( um dos maiores profissonals de
Recursos Humanos que conheci e que teve uma
influéncia muito grande na minha formac2o, em um
determinado momento de minha carreira). Pois, quanto
mais elevado o nivel do cargo do entrevistador, maisele
acredita na sua habilidade de desnudar candidatos e
descobrir talentos. Ledo engano, com raras e honrosas
excegoes.

De fao, muitas vezes, executivos sfo
entrevistados, ao invés de entrevistar, esquecendo-se do
fundamento basico de que quem entrevista, dém de



saber perguntar as coisas certas nos momentos certos,
deve s=r antes de tudo um ouvinte privilegiado.

Aliés, a capacidade de ouvir é raraem nos, brasileiros.
Caraterigtica que faz muita fata no rdacionamento
interpessod, sobretudo quando se atua em modelos
participativos de gestéo.

Mas, é perfeitamente possivel gprender a ouvir. Quanto
aigo temostido razoavel éxito num trabalho de
sengbilizacdo e indrumentaizaco de executivos.
Quando inicidmente afirme que utiliza eanda utilizo
indrumentos, ditos dternativas, move-me aintencéo de
encontrar referenciais vdidos, que me auxiliem definicéo
do perfil do candidato versus o perfil do cargo g,
consequentemente, na el aboracéo de laudos mais
objetivos a serem colocados a disposicéo dos
“requistantes’.

Desde 1985, tenho utilizado, com sucesso, a grafologia.
Os resultados, obtidos com a aplicacdo dessa técnica,
tém sido muito proveitosos, especid mente como
suporte para as entrevistas.

Dificil tem gdo identificar profissonais competentes
nesta area, pois aela requer muitos anos de estudos e
pesquisas, 0 que evidentemente restringe o0 universo de
verdadeiros especidistas.



Recentemente, li, em uma revista especidizada sobre
numerologia, um artigo onde aguns profissonais ligados
anumerologia, astrologia e Sstemas, estavam lancando
um relatério especifico paraa area de selecéo.

Tomado pela necessidade que sinto de conhecer o
novo, entrei em contato com esses profissonais e 0
resultado que obtive foi relativamente bom, pois o
trabalho ainda no inicio, necessitando de alguns gustes
para se enquadrar na linguagem empresarid e refletir
informagdes mai's precisas para serem usadas pelo setor
de selecén, como ingrumento gerencid dternativo.

Acredito que, com a prética, este grupo de profissonais
conseguira o seu objetivo, oferecendo um instrumento
confiavel e vdidado que auxilie os especidisas em
selecéo de pessod, ater mais um referencid, no seu
processo de decisao.

Acredito ser este 0 caminho: pesguisar sempre o que
exigte e verificar como se comporta cada uma dessas
novas técnicas, naredidade das empresas, sempre
conjugando duas varidveis que considero essenciaisem
selecdo, rgpidez no atendimento do “requisitante’ e
qualidade do processo.

Creio que 0 gparecimento de novos instrumentos no
processo seletivo estara ligado ao uso, cada vez maior
dainformatica, sem desprezar, entretanto, algumas
técnicas tradicionai's e sobretudo a opinido e o



sentimento de um entrevistador, cada vez mais mdhor
preparado.






ENTREVISTAS COM
EXECUTIVOS: ENTRE A
BUSCA SINCERA DA
COMPETENCIA E A
PREPOTENCIA DOS
INSEGUROS

Tenho tido experiéncias interessantes como
entrevistador e as vezes, como entrevistado. N&o raras
oportunidades surgem em que Voce precisa usar toda
Sua experiéncia profissona e diriatambém pessod, de
vidamesmo, para concluir com resultados uma
determinada entrevista, apesar de dificuldades que
podem se gpresentar, mas que precisam ser
equacionadas.

Certavez, convidado parauma entrevistacom
acionistas de um grande grupo empresaria, defrontei-
me, para minha surpresa, com a arrogancia de um dos
entrevistadores que treinado no DOI-CODI, de
amargas lembrangas, suposicéo minha, tentavam me
encurradar com afinetadas que deixavam transparecer
suainseguranca de lidar com profissonais briosos, ao
invés dos costumeiros vassa os.



Estranhos empresarios da modernidade que discutem
fécil sobre novos paradigmas, mas, aropelam a
dignidade humana, sem o menor constrangimento.
Como pretender implantar novos model os de gestéo,
ingpirados na participacéo e exceléncia, ndo fizeram ao
menos seu dever de casa. Falam e propdem
empowerment , como e este termo expressasse amais
smples acéo gerencia, esquecendo-se de que este
processo deve comegar a ser operacionaizado pelo
board ou entéo, smplesmente néo funciona.

Mas, por outro lado, como educadores de adulto que
somos nos, administradores de pessoas, devemos olhar
para esses episodios como desafios que a vida nos
oferece, como oportunidade de crescimento pessoa
pois, entendendo as limitagdes dagueles que pretendem
ser superiores, gprendemos alidar com afragilidade dos
“fortes’ e, portanto, temos a oportunidade de gjudé-los
acompreender a complexidade do Ser Humano e com
humildade e respeito, fazé-los sensiveis ao
gerenciamento de pessoas.

O arcaico moderno é tavez o executivo mais dificil de
lidar, pois congdera- se um expoente da administracéo e
confunde ter dinheiro com ser competente. Terrivel e
enganador dilema. Usuamente este tipo de personagem,
possue forte ingtinto de especulacéo mas €, ndo raras
vezes, inimigo da perenidade e do crescimento
ordenado de seus negocios.



Bem, com ou sem essasfiguras, 0 Brasil vai continuar
crescendo e lutando para entrar no fechado clube do
primeiro mundo, onde a competitividade exige
competéncia e flexibilidade. Aqueles que ndo acordarem
para esta nova reaidade, com certeza pagaréo em
dobro o prego de suaincompeténcia, traduzida na
“performance’ de suas empresss.

Afind, prepoténcia e arrogancia de alguns dirigentes,
nunca al avancaram resultados de qualquer organizacéo.
Ao contrario, aqueles que assumiram este tipo de
postura, Ndo raras vezes, amargaram o sabor da
derrota. A histéria é testemunha



O QUE DIZER A UM
FILHO
VESTIBULANDO ?

“Meu filho Fernando,

Sal que amanha é um diamuito especia paravocé e,
portanto, para todos nés da familia

Sabemos que Vocé esta preocupado em ter um bom
resultado no vestibular. N6s estamos torcendo também.
Afind, todos nés vimos o quanto voceé pds de
dedicacdo e empenho nos estudos, neste Uitimo
semestre, ndo poupando nem os finais de semana, téo
importantes na suaidade.

N&o podemos fazer muito por vocé agora, como
gostariamos, pois VOcé merece qualquer sacrificio. Sua
postura amadurecida e permeada de profundo respeito
pelo Ser Humano, sempre nos fizeram acreditar em
VOCE e na sua capacidade de realizacdo.



O que podemos Ihe dizer € que NOSsO amor por VOcé é
imenso, muito maior do que VOcé pode imaginar.

Meu filho, neste momento importante de suavida, vae o
conselho de quem javiveu mais de dois tergos de sua
exigéncia ndo cologque nos ombros mais
responsabilidades do que vocé rea mente pode

carregar. Em outras palavras, vocé fez a sua parte,
todos nds somos testemunhas. Portanto, faca o melhor
gue puder, porém, se ndo for suficiente agora, tente
outra vez. Estaremos com VOCE.

Desgamos 0 seu sucesso e estaremos torcendo por
vocé amanhd Mas 0 mundo ndo termina.com um
smples resultado de vestibular. Acredite em vocé e em
tudo que vocé fez este ano. Enfrente estes testes com a
coragem de quem jamais se deixara vencer por um
hipotético reves.

A luta esta apenas comegando, acredite. Muitas

batal has ainda esto por vir. Enfrente-as com coragem e
ousadia, préprias de um jovem de sua estirpe. Facade
um tropego o inicio de nova caminhada, com a
dignidade, o respeito e o afeto que VOCe possui e
expressa. Acredite no novo, investigue, teste,
implemente. Mas néo se deixe levar pedlamesmice,
propria dagueles que se acomodam e se recusam alutar
por um mundo melhor e mais justo.



O mundo é transformado por pessoas que véem o
amanh&e lutam por ee.

Vaem frente, meu filho. Estaremos sempre ao seu lado,
qualquer que sgja o resultado. Pena que amor, por S SO,
néo faca provas nem aprove ninguém, mas, com

certeza, nos faz sentir melhor, apoiados.

Do pa que o ama,

Fernando Anténio da Silva’.



FAZE O BEM, NAO
OLHES A QUEM

Durante muitos e muitos anos, néo consegui entender a
aitude de minha velha e querida mée, quando da
procurava gjudar pessoas em necessidades e, néo raro,
n&o recebia o tratamento que eu julgava adequado para
guem ia, muitas vezes, ao esforgo maximo, gjudando o
proximo.

Quando Ihe perguntava sobre esse tipo de postura dos
outros, elame dizia sempre que néo se deve fazer favor,
objetivando retornos. E concluia: faze o bem, ndo olhes
aguem.

Confesso que inlmeras vezes, por ndo entender o
dtruismo de minha mée, movia-me um sentimento de
indignacdo em relacdo as atitudes assumidas por aquelas
pessoas. Afind, recebiam favores, muitas vezes fruto de
imenso sacrificio pessod e respondiam, ndo raras vezes,
com desprezo e pouco Caso.

Acho que a partir dos trintas anos, consegui findlmente
compreender todo o significado daguela postura que



tanto me cobria de dlvidas e de questionamentos. Ela
faziaasua parte.

A grande verdade é que néo faz sentido, esperar das
pessoas qualquer gesto de retribui¢ao por guda que
prestamos, de livre e esponténea vontade,

Parece naturd que, a quem prestamos quaquer favor,
olhemos com uma atitude de quem possui um crédito a
ser executado impiedosamente a qualquer momento. A
vida, entretanto, vai nos moldando e ensinando anos
sentirmos grétificados em fazer o bem, sem qualquer
tipo de contabilizaco.

A satisfacéo pela possibilidade de poder gjudar nosso
seme hante supera qualquer desgjo de reconhecimento e
€ muito maior que a vontade repentina de ter uma
retribuicdo quaquer.

Passageiros da vida, aprendemos que compartilhar €
uma responsabilidade e servir uma obrigacéo. O
transcorrer dos anos nos faz sentir aimportancia da
humildade e, sobretudo, da tolerancia. Tudo aseu
tempo e sempre motivado por umarazéo maior.

O favor que se pode fazer, vae muito mais pelo efeito e
satisfacdo que pode produzir, do que pelo pretenso
retorno que poderia gerar. No mais, quanto mais
incOgNItos possamos passar NO Processo, mais
satisfacdo interior teremos.






ADOCAO E SUAS
REPERCUSSOES

Estou, ha dguns dias, com uma vontade imensa de
compartilhar com outras pessoas, uma aegria muito
especia, ade meu filho mais velho ter sido gprovado,
aos dezessete anos em uma das mel hores faculdades de
Séo Paulo, em segundo lugar.

Bem, devo confessar que o projeto de minha querida
mée de criagdo deu certo. Ndo importa o custo
emocional, provocado por poucos intolerantes e
preconceituosos. O investimento esta se viabilizando,
com retorno acima do esperado. Pena que muitos que
ndo acreditavam na sua proposta, Ndo estejam presentes
para assistir aos resultados. Deles, vivos ou mortos, néo
Se pode guardar rancor, pois VOcg, méae, com sua
imensa bondade me ensnou ando pensar pequeno ea
perdoar.

Em um pais em que adignidade, a honestidade e a ética,
sdo vaores raros, fdizmente, parands, dafamilia Silva,
estes sA0 valores basicos. E devernos muito disto a



VOCE, a papai, adona Emilia e ao senhor Abelardo que
Nos passaram grandes ens namentos, verba e ndo
verbamente.

Aliés, de vocés recebemos a maior de todas as
herancas. a educacéo. Esta ninguém nostirae ndo ha
como perdé-la

Com certeza, sentimos muito afalta de vocés. Como
gostariamos de ter vocés proximos paraamé-los e
cobri-los de efeto. Vocés fazem muitafata

N&o raras vezes, sinto a presenca de vocés, como anos
proteger e orientar.

Saibam o quanto somos gratos por tudo que VOcés nos
proporcionaram e, mesmo acreditando que somos 0s
verdadeiros autores de nossa propria historia,
reconhecemas o quanto |hes devemaos por nos terem
ensinado vaores téo dignificantes.

A coragem de assumir a criacéo de um desconhecido, a
despeito das ressténcias dos pouco esclarecidos e
preconceituosos, € um ato de fé no Ser Humano eum
gesto de grandeza para com a comunidade carente
deste pais.

As criangas abandonadas, retrato vivo do Bras| de

hoje, poderiam ter seu problema minimizado, se pessoas
com o atruismo de vocés assumissemn adotar umadelas,
dando-Ihe 0 amor e a atencéo que recebi.



No diaadiadavida, lutamos irmanados para Sermos
felizes, pois acreditamos ser o dom maior de cada ser
humano e alicdo que recebemos de voceés.



PAIS DA
IMPUNIDADE? ATE
QUANDO?

Neste pais, 0 hébito da pilantragem, infdizmente, ja se
incorporou a nossa cutura e é praticada por umaelite
corrupta. Em contrapartida, desconfiar dos outros €
corriqueiro e normal.

Né&o faz muitos anos, um amigo meu enviou seu filho
para estudar por um ano nos Estados Unidos. Findo
este periodo, 0 rapaz voltou muito mais maduro e
confiante em 5. Entretanto comegou a estranhar velhos
costumes de suaterra. Lanos “States’, bastava a
paavra para se estabelecer um vinculo de confianca e
aqui era exatamente o contrario, pois em Stuacdo de
divida, parte-se sempre da desconfianca

A grande verdade € que 0 respeito as normas e regras
da sociedade americana, impde a cada um dos cidadaos
um jogo da verdade, pois se alguém é apanhado
mentindo, nunca mais ou dificilmente voltara a adquirir



credibilidade, se ainda ndo passar ater problemas
constantes com os Orgaos publicos.

Acredito que ai resde a grande diferenca entre as duas
culturas: uma que respeita, mas pune o infrator e outra
gue acha genid ser esperto e levar vantagem em tudo.
Uma tremenda distor¢éo, néo acham ?

Quando viaafigurado Paulo César Farias preso, por
exemplo, ficavaame perguntar: e os outros ? Néo que
ndo concordasse com sua prisao mas, todos sabemos
gue muita gente considerada importante, que todo o
Brasil conhece e que ficou assombrosamente rica da
noite para o dia, dizem, com o dinheiro pablico,
continua livre e com grande influéncia politica. Da para
acreditar ? Claro, pois ha muita gente importante
envolvida, € o que podemos concluir.

Até quando vamos assistir com passividade esses
acontecimentos, sem nos posi cionarmos politicamente ?
Até quando uma minoria privilegiada que se consdera
acimadald, va fazer com o dinheiro pdblico o que
quiser, ssem 0 minimo pudor, sem que nenhuma
autoridade sériatome qualquer atitude?

E preciso extirpar este cancer, antes que todaa
sociedade bradileira, tomada do mais sgnificativo
sentimento patriotico, expulse essaminoria esplria que
S0 nos prejudica. Pois a maioria esmagadora da



populacéo é limpa e traba hadora e também, grande
pagadora de impostos.

Por outro lado, ha os paadinos dajusticaque a
qualquer dendncia, assumem afrente dos
denunciadores, procurando tirar proveito politico de
cada Situagdo e nGs, mais uma vez, Somos obrigados a
aglentar mais encenacao passvamente.

O Brasl tem solugdo ? Claro! Basta que cadaum
cumpra seu papel e que a sociedade acorde e comece a
exigir respeito com a coisa plblica. E preciso banir da
politica agueles que ndo sabem lidar com o bem

publico, ando ser em beneficio préprio. Todos também
temos uma expectativa com relacéo a atuacao do
Judiciério que, cumprindo seu papel, mande paraa
cadeia, sem maiores delongas, esses aproveitadores
baratos.



OS EXCLUIDOS
DAS MUDANGAS

O nimero de desempregados no Pais € grande e cresce
sgtematicamente. Criticos atribuem este feto aos
SucessivVos enxugamentos das empresas e eu
acrescentaria que as constantes mudancas de rota da
economia brasileira também sdo responsavel por parte
importante deste contigente de desempregados.

Cenarios mudam constantemente, mas o que fazer ?

Como sabemos, a competitividade acirradae a
globdizacéo da economia, tém exigido um novo perfil
dos colaboradores, através da introducdo de novas
técnicas de gestdo empresarid, do chéo de fébricaao
topo das organizacoes e, na corrida contra o tempo, 0s
empresarios agem com rapidez. Mas, em muitos casos,
0S processos de selecéo utilizados para definir quem
deve ficar sBo ainda incipientes, procedendo-se atrocas
inadequadas que mais adiante voltam a provocar novas
demissdes e novas buscas de pessod, cujos custos por
serem indiretos, ainda ndo sdo vaorizados.



Assm, pessoas s8o demitidas por ndo possuirem as
habilidades requeridas e também ndo sdo absorvidas
pelo mercado de trabalho pelo mesmo motivo. Triste
congtatacdo. Esta Situacdo tende a se tornar um circulo
Vicioso que pode margindizar andamais o
desempregado e 0 mais sgnificativo: roubar-lhe a
esperanca, a dignidade.

Acredito que um esforgo conjunto da sociedade civil
organizada, pode provocar um impacto sgnificativo no
desemprego, na medida que desenvolva aguns
programas voltados a atualizar améo de obra sem
emprego, agregando-lhe novas conhecimentos e
habilidades, preparando-a para enfrentar novas
oportunidades de trabalho.

As empresas e entidades tais como Rotary Club,
SENAC, SENAI, associagOes de classe e sindicatos,
por exemplo, mobilizadas por suas responsabilidades
socias, podem unir esforgos para viabilizar cursos e
seminarios de atualizacZo profissond, a custos
baixissmos que podem gerar bons resultados, tendo em
vista a representatividade e know-how que possuem.

E 0 SEBRAE ? Também poderia gudar aformar novos
microempresarios, contando com o auxilio de bancos
governamentais, no fomento de novos empreendedores.
Afina, se aterceirizacdo € umaredidade ainda pouco
explorada, ndo estaria ai, por exemplo, uma grande
oportunidade ? E muito provavel que exista um niimero



expressivo de novos e possivels empreendedores, ainda
n&o descobertos nesse universo.

Como é possivel encontrarmos solugdes, com
crigtividade e determinacé0? Ficaum derta: o
importante € buscarmos solucBes smples, faceis de
serem operacionaizadas e desburocratizadas. Por
enquanto, é preciso que deixemos solucdes mais
intelectualizadas para processos mais complexos. Neste
exato momento, resgatar a cidadania desta massa de
marginalizados € urgente e prioritario, exigindo a
contribuicéo de todos aqueles que, ndo excluidos da
sociedade, possam oferecer o melhor de seus esforcos.
A causa énobre.



ASPECTOS DA
DEMOCRACIA
INDUSTRIAL

Vivenciar o processo democrético dentro das
organizacOes exige muita habilidade gerencid, na
medida em que a ddimitacéo de territdrios e a definicéo
clara dos papei's, G0 essencials para o funcionamento
adequado das edtruturas organizacionals.

Em verdade, os detentores de cargos de supervisio séo
exigidos, a cada ingante, no sentido de fazer funcionar o
novo modelo, mais participativo, sobretudo naformade
trabalhar com seus subordinados, onde o feed-back é
constante e de carater educetivo.

E fécil pressupor que pode existir um certo

embara hamento de conceitos, na operacionalizacdo de
modelos mais participativos, visto que, ndo se
esclarecendo adequadamente 0s conceitos e 0s papés,
atendéncia € que se confunda quem € responsavel por
que. Dai os conflitos passam a ser quase inevitaves.



Também nessa redlidade, surge campo fértil paraa
disputa de poder, muitas vezes diss mulado mas
presente. E evidente que estes espagos, abertos pela
indefinicdo de conceitos, tendem a ser ocupados por
profissonais com necess dade de auto-afirmacéo e
vontade de exercer uma lideranga néo legitimada.
Dentro desse contexto, a falta de coesdo grupa pode
gparecer como elemento importante, contribuindo para
anao-afirmacéo do grupo diante de seus clientes
internos ou externos.

Todos elementos juntos impactam a
“performance’ do grupo e minam alideranca naturd.
Isto pode ser traduzido pelo ndo comprometimento com
as decisdes tomadas pela equipe e pela auséncia de uma
linguagem uniforme e comum. Assm, a somatoria destes
componentes tende a provocar uma gqueda no
desempenho do grupo e uma descrenca em suas reais
possibilidades.

O caminho parece ser 0 de se fazer um grande esforgo
para se convergir para objetivos comuns, discutidos e
aceitos pelamaioria, e partir paraa acéo, com a
consisténcia gerada pelo entendimento dos conceltos e
sua prética. Definidos os limites e papés, ficafacil
navegar nas turvas &guas da democracia indugtrid.
Sobretudo, quando conscientes de suas funcdes, os
membros do grupo colocam as prioridades do mesmo
acimados interessesindividuais.



ILUSAO, AMOR, E
SONHOS

Muitas vezes, nos da uma vontade tremenda de
repensar Nnossas vidas, pois descontentes, infelizese
insatisfeitos, buscamos encontrar novos caminhos,
partindo da premissa de que as dificuldades geradoras
dessas condigdes sdo criadas pelos outros,

especia mente pel os parceiros quando, na verdade, a
resposta esta dentro de cada um de nés e quanto a
responsabilidade, elaé, no minimo, é compartilhada.

Por outro lado, afacilidade que se tem em jogar a culpa
das divergéncias no parceiro, nos empurra a tentar
buscar responsaveis por situagdes que consideramos
desagradaveis, quando na maioria das vezes néo
existern outros culpados, pois Somos NGs Mesmos 0S
principais causadores destes desencontros.

Acho que o estado de solidéo pode trazer respostas
que, vindo do interior de cada um, podem levar anovos
caminhos, com os mesmos velhos parceiros. Néo se
trata de adequacOes ou mesmo de acomodagles, mas



de novos compromissos de rel acionamento que rompem
antigos paradigmeas, estabel ecidos quando até faziam
sentido. Mas, 0 mundo mudou e com e as
expectativas de cada um, € necessario se estabelecer
um Novo contrato de relacionamento. Assm,
entendendo que a busca da felicidade € um dever de
cada um de nos, é preciso mudar, sob pena de fracasso.

Porém, 0s casai's precisam assumir por inteiro 0s novos
desafios e tentar superar as antigas limitagGes, pois, em
néo acontecendo as mudangas necessarias que se
efdtivam no dia-a-dia, arotinava diminar quaquer
possibilidade de um novo momento.

Neste ingtante, vae investir em um mergulho profundo
dentro de g, para buscar respostas para tantas
questdes, ainda sem solucdo. Definir o que se desgja ser
e lutar desesperadamente para conseguir € um
imperdtivo. Este €, talvez, um momento de egoismo,
especiamente segundo 0s preceitos judai co/cristéos,
mas necessario ao processo de renascer. Afina, quem
néo éfdiz, por mais dtruista que possa ser, ndo
conseguirafazer ninguém feliz.

A partir deste instante, chegando-se a concluso de que
a“antigd’ relaco merece um S&rio investimento,
necessario se faz “assinar” um novo contrato de
relacionamento que estabeleca limites e redlce 0 respeito
mUtuo. Em assim sendo, estaremos preparados para
vivenciar uma nova redidade onde halugar paraum



“novo” amor e pararedizar os sonhos ainda néo
redizados, possvelmente experimentar a Ultima chance
de “amar mais do que o0 amor é cgpaz”, segundo Ivan
LinseVictor Martins.



A DOR DO
CRESCIMENTO
INDIVIDUAL.

O crescimento individua exige muito de nés. Muitas
vezes somos levados a profundas e dolorosas reflexdes
para descobrir o caminho de crescer. As vezes,
precisamos de gjuda especidizada, pois o
autoconhecimento pode esbarrar em barreiras que
podem levar auma reflexdo que exija quebra de antigos
vaores. E sabemos o quéo dificil podeisto ser.

Entretanto, o sofrimento também faz parte do processo,
pois 0 ato de renascer pressupde perdas e ganhos. E
preciso lembrar que fomos educados para ganhar
sempre. Mas a sabedoria da vida nos faz encarar as
perdas, mostrando o quanto devemos estar preparados
paralidar com elas de manerainteigente, pois, em
verdade, ndo h& perdas sem ganhos, nem ganhos sem
perdas.



O receio de enfrentarmos perdas, naturais ao longo de
Nossas exisiencials, pode nos levar ando vivenciar por
inteiro cada instante de nossas vidas, em razéo de
tentarmos manipular os conflitos, evitando-os ou
minimizando seus impactos, a0 invés de encaré-los de
frente assumindo a dor, quando necessario.

A0 pararmos para pensar sobre um acontecimento
especifico que nos afetou de dgumamaneira,
descobrimos que podemos dele extrair aprendizagens
importantes que nos preparam para outros instantes da
vida. Logo, as perdas vém acompanhadas de ganhos, o
que desgjamos ndo é esguecer a dor da perdamas sim,
encaré-la como ponto de partida para novas vivéncias.

A coragem de enfrentar os desafios da vida, pressupde
enfrentarmos as perdas. Mesmo ndo sendo preparados
paraisto, vae ousar paratentar afelicidade: afind, ser
fdiz € uma dédiva divina que nés, smples mortais,
devemos perseguir vida afora.

No entanto, quando ganhamos n&o contabilizamos as
perdas, mas, em verdade, nas batahas da vida também
existem baixas, gpesar das vitdrias. E damesmamanera
gue nos propomos a gprender com as vitdrias, é preciso
também avaliar as perdas que deixamos paratras
quando ganhamos e, mais uma vez, gprender para
crescer.



O IMPACTO DA
TECNOLOGIA DA
INFORMACAO EM

NOSSAS VIDAS

Impress onante como estamos participando de uma
revolucéo fantéstica na &rea de informédtica e, as vezes,
ndo nos damos conta de sua profundidade. Quase que
slenciosamente, somos tomados por geringoncas
cibernéticas que assumem, cadavez mais, papéis
importantes em nosso dia-a-dia Dificil fdar de nossa
quase dependéncia deste mundo novo e de horizontes
néo imaginavels.

A cada dia somos surpreendidos pelas facilidades que
esta tecnologia nos coloca a disposi ¢éo, tornando Nosso
cotidiano muito mais smples e efetivo. Se no trabaho as
deci sbes tornam-se mais Smples e seguras, tendo em
vista a qualidade das informagdes de que passamos a
dispor, em casa nos conectamos ao mundo, através da
Internet, em um processo de democratizacdo da
informacdo, sem precedentes em nossa histéria recente.



Paradoxamente, por outro lado, assstimos auma
gueda cons stente nos precos dos equi pamentos para
informética, 0 que vem possibilitar 0 acesso aestanova
realidade para milhares de pessoas em todo 0 mundo.
Embora também sga verdade que o chamamento &
atuaizacdo dos equipamentos ou 0 aparecimentos de
novos softwares, mais Smples e de “interfaces’
amigaveis, S0 gpel0s ap conNsUMO que precisam ser
andisados com cuidado.

A facilidade que ainformatizacdo vem provocando em
nossas vidas € digna de registro, pois, desde um smples
preencher de cheques naloja da esquing, ao controle de
V00 dos avides, evitando acidentes, tudo passapela
tecnologia dainformaco. E isto é apenas a ponta do
iceberg, pois as possibilidades desta tecnologia sfo
gpenas limitadas por nossa capacidade de imaginacao.

Podemos imaginar, por exemplo, o impacto da
informética na educacdo, ainda ndo t&o explorada e que
por certo modernizara o ensino, quebrando paradigmas
e levando ao aduno, de maneirainterativa, todo o
conhecimento que e precisa adquirir em um smples
CD-ROM, capaz de armazenar milhares de paginas de
informagdes que serdo manuseadas da maneiraque o



usudrio achar mais conveniente e no loca que ee
também escolher.

A durabilidade de um CD-ROM ultrapassa os trinta
anos e navegar por suas pagines € cadavez mais
smples eintuitivo. Imaginemos que com nova
ferramenta de ensino, 0 aluno pode gprofundar sua
pesquisa, Sse assim o desgjar ou navegar na superficie, se
japossuir conhecimento sobre amatéria.

E o sdto quditativo que precisamos dar, para entrarmos
definitivamente na sociedade da informacdo, sem
considerar que a velocidade do sistema de trocas de
informages se acelera a cada ingtante, toda vez que um
fabricante de chip consegue produzir um processador
mais rgpido e isto vem acontecendo S stematicamente.

E importante observarmos que a cibernética esta cada
vez mais presente na grande maioria dos equi pamentos
pessoai's e nos e etrodomésticos, facilitando nossas
vidas em seus minimos detalhes. Por outro lado, é
preciso estar atento para gproveitar todos os beneficios
gue esta tecnologia nos traz, com o cuidado de ndo nos
deixarmos levar pelo tecnicismo exacerbado que
poderia nos tirar a sensibilidade que nos carateriza
COmo seres humanos.

E améguina a servico do homem, facilitando suavidae
executando trabalhos repetitivos, perigosos ou



insalubres, resguardando para nés atarefamaior de
raciocinar e repensar nossa existéncia






“ACROSS THE
BORDERLINE”"

Hoje, 03/07/93, curtiaeu o Ultimo CD de Willie Nelson,
comemorativo de seus 25 anos de carreira (alias téo
bom quanto “ Stardust”, um disco fantastico, lancado no
fina da década de 70), quando me tocou o tema do
disco. Além da misica ser muito bonita, seu contetido
nos faz deixar livre aimaginacéo para, por exemplo,
pensarmos em quando € que chegard o diade
atravessarmos mais uma “fronteiral’, em nossas vidas.

O cotidiano implacave limita nossa capacidade de
abstracéo e nos impde uma visdo cartesana do mundo.
A logica e os nimeros prevalecem sobre os sentimentos
e somos levados a pensar e agir, limitados por estes
referencias.

Quando estaremos prontos para, mals umavez,
cruzarmos a fronteira e iniciar um novo ciclo de nossas
vidas?

Dificil dizer, pois nossa educacéo nos formou inseguros
diante do desconhecido e avida nos ensinou o vaor da



cautela, mesmo quando precisamos fugir damesmice e
dar um passo mais ousado, rumo ao que nNos N&o
conhecemas ou dominamos.

O mundo janéo é mesmo de aguns minutos arés, as
mudancas se sucedem em uma vel ocidade louca que
nos atordoa e muitas vezes nos paraisa

Quando iniciou-se nossa educacao, as transformagdes
Se processavam lenta e evolutivamente, como que nos
chamando a participar, sem pressa, e com a certezade
que todos se sentiriam participes de todas as mudancas.

Mas as regras do jogo mudaram. Néo basta apenas a
formagdo cartesiana, para entender as grandes
mudancas. E preciso abstracio para repensar o futuro e
tracarmos aternativas que a linearidade possui
dificuldades para entender.

O mundo n&o nos fez limitados. Ou nGs Nos impusemos
limites ou fomos levados a acreditar que eles estéo
muito mais proximos do que na realidade estéo.

Os limites, desconhecemos, até o momento que
ousarmos conhecé-los. E vae a penatentarmos.

N&o ha porgue temer o inusitado. Basta que estgjamos
abertos a aprender e entender o real significado das
transformagdes. Com certeza, a dimensio humana
passaater o vaor adequado que Ihe deve conferir a
sociedade, sem desculpas ou falsos pretextos.



Para atravessarmos mais umafronteira e iniciarmos um
NOVO Momento em NOSSas Vidas, precisamos romper o
medo do desconhecido e estar preparados para
saborear as surpresas do amanhd Como o artistaem
Sua cancado, que se permite navegar pelos limites da
imaginacdo, nds, humildes mortais, precisamos
mergulhar em nosso interior para depois emergir com a
coragem de enfrentar novos desafios e abandoner
velhos paradigmas que nos impdem limites e que nos
inibem a experiéncia do que nunca vivenciamos.

A fronteira estd proxima. Ousemos, aravessalasem
medo e com vontade de usufruir os frutos de seus novos

encantos, embora nos custe o desconforto do encontro
com o desconhecido.

Across the borderline.



OS MITOS DA MEIA
IDADE.

Certavez asssti a uma discussao interessante entre um
jovem que exerciaum cargo de direcéo gerd e seu
subordinado quarent&o. Empolgado, em determinado
momento, 0 jovem disse ao seu subordinado que e
precisava se cuidar mais, pois, segundo suas
convicgdes, seu subordinado havia passado dameia
idede e, nas entrelinhas, isto Sgnificava mais limitagbes
gue possibilidades.

Mulitas vezes, 0s jovens esquecem que um dia todos
tivemos suas idades e, 0 maisimportante, ousam faar,
possuidos de uma experiéncia que ainda ndo adquiriram
e de uma suposta sabedoria que sb vem com o tempo e
somente para agueles que optam pela paciéncia e pea
reflexdo.

Jatendo caminhado mais de dois tergos de minha vida,
venho descobrindo que a mehor idade para se viver €
exatamente aguela que se esta vivendo. Em verdade,

troca-se 0 conceito de quantidade pelo da qudidade e



descobre-se um fantéstico mundo cheio de novas cores,
onde 0 encontro consigo mesmo passa ater uma
importancia sgnificativa

Se as vezes fdtavigor fisico, sobra sabedoria, paciéncia
paralidar com osimpulsos dos iniciantes e cgpacidade
de conviver com Stuagdes complexas, sem o
destempero dos apressados.

Ha pessoas que passam pela vida com ta velocidade
gue nunca distinguiram a beleza do canto dos passaros
Ou 0 romantismo de um entardecer. Tavez, ndo tenham
tido tempo de sonhar, privando suas almas de seu maior
aimento ou mesmo de sair de seu egocentrismo e
pensar um pouco Mais Nos menes afortunados.

No amor, entéo, ndo descobriram aimportancia da
parceria, de se dar por inteiro, sem nada exigir e sonhar
0s sonhos dos apaixonados. E possivel até que, com
sua pressa, ndo tenham entrado em comunhdo com o
Universo, no momento da relacéo maior.

Mas, ndo devemos olhar e julgar os maisjovens por
suas agbes impulgvas. Criados em um novo mundo,
diferente do nosso de anos atrés, onde as informagdes
assumem um papel essencid e as transformagdes
ocorrem cada vez mais rdpidas, estéo eestentando
construir um novo amanhd, ligeiramente gpressados,
mas preocupados com justica e qualidade de vida.



Por iss0, nés de “meia-idade’, compreendemos o
impeto dos apressados, pois sabemos que um dia
muitos deles, na“mea-idade’, olharéo o mundo
diferente, com outras lentes e com os sentidos mais
acurados e sensive's.

Afind, também ja aconteceu conosco e areflexdo nos
fez repensar nossas atitudes, colocando referenciais de
conduta mais adequados, alinhando nosso
comportamento as expectativas do cotidiano. Portanto,
compreendamas 0s jovens que ainda pensam ser
“donos’ do mundo.



TEORIA E PRATICA
DO
"“ACOMODOGRAMA’

Em mais de vinte anos trabahando com processos de
mudanga, tenho encontrado executivos aparentemente
engajados nos projetos de transformagéo
organizacional, com um discurso progressista, mas com
uma prética conservadora e, muitas vezes, carregada de
corporativismo.

Aos envolvidos diretamente nos projetos, digo-lhes ser
natura este tipo de postura, pois, como seres humanos,
0 NOVO Nos incomoda e assusta

N&o tem sido f&cil, dentro desse contexto, manter a
motivacéo do time envolvido diretamente com as
mudangas, contudo, quem lida com mudangas precisa
gprender ando idedlizar 0 processo como um caminho
de desenvolvimento linear, mas Snuoso e chelo deidas
e vindas. Por is0, é fundamental darmos um tom
pragmatico a0 mesmo. Afina, entre o redesenho de um



NOVO processo e sua efetiva operaciondizacdo, haum
longo caminho a ser percorrido, tortuoso, que sera

vencido pel os determinados, aqueles com capacidade
de abstracdo e uma tremenda resisténcia a frustragéo.

Quando amudanca é radical, revolucionaria, as
dificuldades afloram rgpidamente e com miltiplas
facetas, existindo sempre o grande perigo de se praticar
0 “acomodograma’, pratica que trata de “mudar” a
configuracdo organizaciona mantendo, entretanto, as
pessoas mais ligadas ao lider da &rea, nem sempre as
mais adequadas aos novos papéls, fato que acontece
mesmo entre 0s mai's ardorosos defensores das
mudancas.

O segredo de bem lidar com tantas ambiguidades esta
em ndo se perder a visdo do todo, ndo se envolver em
jogos paliticos e trabahar os conflitos de maneira
madura e profissona. E como enxergar o processo
como um imenso tabuleiro de xadrez, desenvolvendo a
capacidade de prever todos 0s passos e recuos que a
viahilizagdo dele exige a curto, médio e longo prazo.

Sun Tzu, famoso generd chinés, em seu livro “A arte da
guerrd’, escrito hamais de 2.500 anosjadizia: “Se
VOCE conhece 0 inimigo e conhece as MesMo, N&o
precisatemer o resultado de cem batalhas. Se vocé se
conhece mas ndo conhece 0 iNimigo, para cada vitoria
ganha sofrera também uma derrota. Se vocé néo



conhece nem 0 iNimigo nem as mesmo, perdera todas
as batalhas...”.

No campo do comportamento, o fundamenta é néo
esquecer que todos temos possibilidades e limitagoes e,
portanto, estamos suUjeitos a erros e a momentos
infelizes. O importante € tentar encontrar sempre
solugdes dternativas para diminar ou minimizar 0s
problemas existentes ou em potencid e, assm, evitar
com habilidade o gparecimento do “acomodograma’.

Congruéncia e transparéncia sfo essenciais parao
sucesso de um processo de transformacao porque
geram confianca e credibilidade. Os dedlizes, quando
acontecem, devem ser tratados de forma direta, sem
rodeios, mas com a devida habilidade politica

Mas ndo se engane : MesMo 0S programas mais
participativos podem exigir, em um determinado
momento, posturas mais assertivas, com afindidade de
quebrar ainércia que o status quo impde e com isso,
literamente, viabilizar a mudanca.






AS DIFICEIS
DECISOES EM
GRUPO.

Tenho vivenciado Stuages interessantes quando
trabalho em grupo e sou levado atomar decisdes,
também em grupo. Tais Situagdes revelam ambiguidades
gue conceitualmente ndo aceitamos, mas que, na pratica
S80 regdlidades.

A primeira delas relaciona- se com nossa habilidade de
discutir (construtivamente), temas que podem gerar
varias interpretagies, mas que exigem a convergéncia
para uma Unica decis2o. Dificil acditar e“piramidar” em
cimadasidéas dos outros, sem usar o siléncio do
aparente escutar, para buscar fortes contra-
argumentacles, muitas vezes necessarias, Smplesmente,
porgue N&o NOS Propusemaos a ouwvir atentamente Nossos
interlocutores e a gproveitar adequadamente seus
apartes.



Certas atividades tendem anos levar a entender e
aceitar melhor o papel de membro de uma equipe, com
um pouco mais de facilidade, na medida em que nos
levam aos bastidores do espetécul o, longe dos
refletores, embora tenhamos e saibamos que temos uma
contribuicdo importante na“pegd’. Com certeza, quem
trabalha em areas de apoio sabe bem do que falo.

Bem, se é dificil chegar auma decisdo consensua, muito
mais é aceitéla e praticé la como sendo uma deciséo
de todos, embora assm deva ser. Afinal, como ficaum
grupo que apos longa discussao, decide por uma
dternativa e aguns poucos membros que ndo tiveram
argumentos convincentes, técnicos ou politicos,
manifestam sua insatisfacdo para pessoas estranhas ao
grupo ? Um desastre! Essa atitude, em minha opiniéo
pouco profissiond, mina de forma paulatina e ingpe avel
aimagem do grupo e revela que o pior do ranco do
individualismo ainda ndo acabou.

Por outro lado, todos sabemos que trabalhar em grupo
n&o é viver em congtantes reunifes. Muitas e muitas
vezes, somos levados a decidir, face avariavel tempo,
por exemplo, sem ter a oportunidade de consultar todos
0s membros do grupo e nem por iSO deixamos de estar
trabalhando em grupo; mesmo porque, com o
envolvimento, a pogteriori, fica sdlvaguardada a
integridade do mesmo.



Nestas ocasi 6es, onde a dimensdo tempo pressiona
para uma tomada de decisdo rgpida, o que acontece
com muita freqiiéncia, a consgsténcia do grupo precisa
ser mantida e as possivels divergéncias discutidas Unica
e exclusvamente com gquem de direito ou em forum
apropriado, para se manter a coesfo grupa aos olhos
dos clientesinternos.

Assm, embora possa parecer fé&cil compartilhar
decisOes, a experiéncia nos mostra o quanto € dificil
lidar com opini®es contréarias as Nossas, mesmo quando
indiscutivelmente melhores. O caminho, para
superarmos edta limitacdo esta em se trabahar com
franqueza e abertura, na busca da melhor dternativa,
sem preocupacao maior com aautoria. Afinal, nosso
papel como profissionais de Recursos Humanos estaem
atuar competentemente nos bastidores, responsaveis,
muitas vezes, pda“ performance” daqueles que,
iluminados pelos refletores, recebem os aplausos da
platéa.



O DESAFIO DA
COESAO GRUPAL.

Trabadhar em times exige muito esforgo de cadaum de
seus membros, no sentido de buscar a coesdo do grupo,
para as decisdes tomadas pela equipe. Néo s20 raras as
vezes em que, gpos longas discussies, o time tem de
superar as divergéncias internas, para mostrar-se uno,
um bloco monalitico que apresenta- se ao publico
cliente, consciente se vai gerar respeito e credibilidade,
pelas suas atitudes.

As divergéncias, ssmpre bem-vindas, precisam ser
discutidas até a exaustdo, porém, apos a decisdo ter
sido tomada, qualquer que tenha sido o méodo
utilizado, o time tem de assumi-la por inteiro, sem passar
para outrem qualquer sind de disputa interior que possa
ter acontecido. E dificil, mas sébio.

E assm que se constréi a coesio de um grupo. E deve
ser assim, mesmo que sgja dura atrgetoria, € o
caminho que vidumbramos para formar um time
eticamente forte. Muito embora dguns ainda possam



pensar que a ética depende da Gtica, € preciso
salvaguardar o espirito €ético que deve permear as agdes
do time, que gera a credibilidade e o respeito de todos.

Vae acrescentar que no relacionamento com terceiros,
0 time precisa se apresentar coeso, N&o apenas No
verbal, mas, sobretudo no n&o-verba, pois os clientes
estéo sempre atentos as palavras e aos gestos dos
membros da equipe. Por isso, mostrando-se
homogéneo, fdando a mesma linguagem, o time reforca
Sua agao e em consequéncia, seus resultados.

Por outro lado, a confianca entre seus membros precisa
ser constantemente reforcada e, paraisso, 0 exercicio
da abertura e da franqueza deve ser permanente,
superando- e as limitages que a fdta de did ogo impde
e as barreiras que a verdade as vezes gera. Porém, a
critica concomitante e o feed-back congtante, gudam a
ultrapassar os problemas do relacionamento

interpessod.

Mas, é importante ndo esquecer que a confianca interna
do time, representado por cada um de seus membros, €
também uma conquista que se solidifica a cada
movimento do grupo e um objetivo a ser perseguido
diuturnamente. 1das e vindas sho naturais e fazem parte
do processo mas 0 que verdadeiramente importa é o
crescimento do time, rumo a coeséo.



EMPRESA FAMILIAR
Ou
MULTINACIONAL:
UM DILEMA PARA O
EXECUTIVO

Em minhatrgetdria profissond, tenho tido
oportunidades seguidas de trabahar em empresas
multinacionai's, onde comecel como “traineg’ eem
empresas familiares. Estas experiéncias me credenciam
a opinar sobre vantagens e desvantagens que
empresas oferecem, sem nenhum pré-julgamento, mas
ancorado navivénciado dia-a-dia

Em primeiro lugar, ha sempre pontos positivos e
negativos, quaquer que sgjaa escolha. Entretanto,
vantagens ou desvantagens podem ser potencidizadas,
dependendo das pessoas que dirigem estas
organizagdes, independentemente de sua origem.

Certa ocasdo, trabalhel em uma grande multinaciond,
onde seu presidente tinha tanto ou maior poder que
muitos acionigtas, com os quais tive oportunidade de



trabahar. A disténciadamatriz e o pretigio que la
gozava, transformava- 0 numa espécie de semideus.
Vale lembrar que este excesso de poder nem sempre é
exercido em beneficio da prépria empresa, estando
muitas vezes vinculado a necessidade de auto-afirmacéo
do executivo.

Por outro lado, convivi com acionistas que possuiam
sensibilidade agugada para negdcios, diadaaum
entendimento de que era preciso profissondizar a
empresa e descentralizar o poder de decisio. E bem
verdade que, em alguns momentos, havia recaidas, mas
também é verdade que qualquer processo de mudanca
convive com ambiguidades.

Em parddo, trabdhar em companhianaciond familiar
sgnifica estar junto do poder maior, onde ndo existe
outra insténcia a se recorrer; ou o projeto esta aprovado
ou ndo, independentemente do valor do investimento.
Paramim, esta € uma grande vantagem, embora muitas
vezes tenha sofrido em razéo dos critérios utilizados na
aprovacdo, como Cco-responsavel que sempre me senti.

Entretanto, salvo raras e honrosas excegdes, hapelo
menos dois aspectos que considero importantes e que
acabam por prejudicar a gestéo das empresas familiares
brasleras visto empresarid imediatista e fatade
cultura em Recursos Humanos. Navisdo imediatista,
identifico que 0 “vale o agui e agord’, em muitos casos
prejudica a perenidade dos negdcios e tende a confundir



afigurado acionista maior com ada prépriaempresae,
também, por ndo possuir uma cultura voltada para os
Recursos Humanos, seus empregados fazem o que lhes
mandam, sem 0 compromisso da parceriae sem se
sentirem participe daquilo que produzem.

Egtes fatores, quando conjugados, tendem acriar um
ambiente pouco propicio ao desenvolvimento da
excelénciaempresaria que privilegiaaéicado dto
desempenho, na medida que néo identifica o norte para
onde a empresa deve caminhar, desperdicando energias
e restringindo a visao do todo, por deixar de incentivar a
participacdo dos empregados nas decisdes que 0s
afetam.

Mas, vale observar que com a globaizagéo da
economia e aconcorréncia internaciona, as empresas
familiares est@0 se equipando para se ombrearem as
companhias de padrdo internacional, procurando buscar
maior produtividade e competitividade nos mercados
em que atuam. Isto eqliivale adizer que as diferencas
entre multinacionais e familiares es@ muito mais
focadas nas diretrizes propostas por seus gestores, do
gue naorigem de seu capital.

No entanto, ainda ha empresas familiares que néo atuam
com padrfes de gest@o atuai's e com préticas gerencias
de nivel internacional que perderam o bonde da histéria.



O dilema estéd em saber que carreira se quer congtruir,
para depois tentar encontrar a empresa que crie
condic¢des que este objetivo ser dcancado, sgjaela
familiar ou n&. Ao mesmo tempo, levar em conta os
valores que possuem seus dirigentes, pois eles poderdo
ser o diferencid qualitativo, em seu processo de
escolha






A INTEGRACAO
ESCOLA/EMPRESA

Tem sdo muito gratificante para mim, ter oportunidades
de compartilhar com jovens estudantes um pouco de
minha experiéncia como executivo. Parece sumamente
importante compatibilizar ateoria ensnada pela escola,
com avivénciado diaadiado executivo, namedidaem
gue torna-se enriquecedor para os estudantes verificar
COMO Se operacionalizam 0s concetos.

Importante ver temas atuai's sendo discutidos com quem
0s esta pondo em prética e mais, ter a chance de ter
contato com enfoques diferentes. Este processo
propicia um embasamento tedrico/prético tao
interessante que somente o relacionamento
escola/lempresa pode of erecer.

Por outro lado, as empresas, na medida que expbem
suas solugdes e discutem abertamente com estes jovens,
também suas dificuldades, criam uma excelente imagem
em um nucleo gerador de opinides. Destagque-se
também que di poderdo estar futuros colaboradores da



empresa, Mesmo gue Comecem como estagiarios ou
mesmo “traineg’.

Além do mais, pratica se a responsabilidade sociad da
empresa pois neste palco, ela contribui paraaformagéo
de futuros cidadaos, compartilhando com elesa
experiéncia pratica de seus executivos. Assm, com 0
edreitamento das relagdes escolalempresa, beneficia-se
0 auno, pelo contato com a redlidade das organizagOes,
a escola que pode ter a grande oportunidade de gjustar
seus curricul os as necessidades das empresas e
findmente, as organizagbes que dém de levarem sua
contribuicdo aum publico interessante, gproximam sua
imagem daimagem aquela da escola.

Houvesse um intercémbio maior entre estas duas
indtituicdes, com certeza haveria um mehor
direcionamento na formagéo dos futuros profissonais,
muito mais proximos das necessidades do mercado de
trabalho, com ganhos paratodos.

Em pardelo, combinar este contato com um intercambio
mais intenso, tipo estagio estruturado, trariamais
beneficios para os interessados, especia mente para
aqueles que pensam no futuro. Sabemos o quanto de
distorcéo existe namaioria dos programas de estagio
mas, através de um trabalho de conscientizaggo, na
escola e nas empresas, poderiamos reverter esta
Stuagdo que deixa 0 estagi&rio nasmples condicdo de



mé&o de obra qudificada, barata e sem nenhum vinculo
empregaticio.

Se 0 objetivo maior do estagio é complementar, com a
parte prética, aformacéo do aduno e se esta formagéo
também se coloca como importante para as
organizagOes, € preciso repensar os atuais model os de
estagio, estruturando-os de maneiraalhes dar a

cong sténcia técnica de que tanto necessitam. Isto feito,
0 beneficio deve ser saboreado por todos os
envolvidos, lembrando que um bom programa de
estagi&rio deve ser a base para um sistema consistente
de formagao de “trainees’.



E PRECISO
REAPRENDER A
AMAR

Os anos passam rapidamente. Nesse processo, é
preciso compreender que cada fase da vida tem sua cor
predominante e é necessario estar disposto avivé-la
intensamente, com todas as suas particularidades.

O caminho ndo nos parece &duo, mas exige de nés
autocritica e humildade. Afind, as vezes, é dificil assumir
gue é preciso reaprender a aprender, com todas as
mudangcas que estéo ocorrendo no mundo e na cabeca
das pessoas. Estas transformagtes mexem, ndo apenas
Com nossos valores,, mas também com nossas
emogoes.

Sentir que € chegado 0 momento de assumir uma nova
postura diante da vida, exige reflexdo e muita
capacidade de dar de si. E quando se deixa de lamentar
0 que ndo se fez nos anos passados e se descobre a



imensa possibilidade de viver cada novafase davida,
com seu colorido préprio e suas emogOes.

Dentre as transformagdes que sofremos com o passar
dos tempos, nds, seres humanos, precisamos entender
as mudancas qudlitativas que avida va sabiamente nos
oferecendo e desenvolver um esforgo suplementar para
Vvivé-las daformamais profunda possivel.

Assim, no campo do amor, € também preciso
regprender aamar constantemente. Mas como?
Simples. Da predisposicao de encarar a vida com suas
novas facetas, urge repensar as formas de amar, com
foco na parceria e énfase no prazer. E redimensionar o
antes, o durante e o depois, procurando maximizar cada
instante de encontro, de amor.

Utilizando um pouco de atruismo, € dar um pouco mais
de s, sem perder de vista suas proprias necessidades.

Latente, estaforcainterior nos impulsionana direcéo da
sensbilidade e da criatividade. Intuitiva, brota
espontanea e naturd.

Mas é possivel regprender aamar sem parceria? Nao!
Mas acho que vae o chamamento parauma
aprendizagem a dois, onde 0 processo €, sem duvida, o
de crescimento e das descobertas.



Afinal, regprender aamar somente € possivel com a
préaticado dia-a-dia, da conjuncdo de desgjos e da
vontade férrea de viver o amor adois.



ENTENDER E SER
ENTENDIDO

Acreditar na premissa que as pessoas estéo
predispostas a lhe entender e, com isso, dar-lheum
tratamento condigno ao que Voce representa como Ser
Humano, com valores préprios e por que néo dizer,
nicos, embora ainda longe de ser umaredidade € um
desafio aqueles que, como eu, acredita nas pessoas.

A par do egocentrismo e da pouca sensibilidade que o
chamado mundo moderno impde, h, em contrapartida,
um movimento de conscientizacdo das pessoas na
direcdo de tornarem-se mais susceptivels a esséncia de
seus semel hantes e de desenvolverem maior respeito as
diferencasindividuas.

Acredito que uma parte importante deste desafio passa
pelo exercicio de ouvir com muita atencdo o outrem e,
através da leitura adequada do seu comportamento,
gustar suas expectativas e consequientes agcdes. Muito
embora, sabendo que 0 narcissmo vem crescendo entre



as chamadas classes mais esclarecidas e,
consequentemente, impactando os resultados que
esperamos, existe uma expectativarea de reversdo de
quadro, a partir do encontro dessas pessoas consigo
mesmas.

A partir do momento em que eas consaguirem
encontrar dentro de s 0 que tanto buscam fora,
mudar&o suas perspectivas sobre avida e seu
relacionamento com outras pessoas, com um ganho
qualitativo significativo, alicerce para umanova base de
entendimento entre os seres humanos.

Mas, enquanto néo vem o despertar dos gigantes
adormecidos, o que fazer? Exercitar atoleranciae
assumir uma postura, ndo de confrontagéo, mas de
entendimento do processo de amadurecimento de cada
um e entender que, muitas vezes, para SUperarmos
determinados impasses precisamos passar por certas
provagdes para continuarmos crescendo, e isto, embora
possa parecer dificil, com um pouco de atruismo
conseguimaos minimizar estes desencontros.

Felizes dagueles que entendendo as possibilidades e
limitagOes das pessoas, navegam pelavidacom a
tranquiilidade do dever cumprido e a certeza de que a
sua parte foi cumprida, ndo importando o que 0s outros
possam pensar. E aqui ndo cabe nenhum sentimento de
culpa



Este € 0 desafio que nos toca e nos impulsiona a superar
0s peguenos dissabores da vida, porque hd ago maior
gue aintolerancia e ainsensbilidade de uns poucos,
capaz de nos fazer superar determinados conflitos: a
possibilidade do amor maior entre as pessoas.

Vale acreditar nas pessoas! Desencontros tendem a ser
pontuais e, na maioria das vezes, nada que uma certa
dose de humildade n&o possa curar. E so tentar.



REFLEXOES

Tenho pensado muito sobre o futuro da &reade
recursos humanaos, porque também muito se tem faado
arespeito. Uma observacéo atenta dos diversos
prognégticos, leva-me acrer que poucos conseguem
enxergar com clareza o que nos espera.

Quando vocé ouve o0 executivo principa de uma
empresafaar, conclui que ele janéo aceita o perfil
anterior do profissond de recursos humanos, mas ainda
tem dificuldades em definir o que redlmente quer e
desga. Se de um lado, as tradicionais fungdes perderam
sentido, as novas provocam arrepios. E porque?

Ha um mundo novo que muda de desenho a cada
ingante. Este mundo privilegia as pessoas e as classfica
de forma completamente diferente da atua. Além de
lidar com pessoa muito mais esclarecido e, portanto,
mai's exigente, novas formas de organizacao do trabaho
e de relacionamento empresa/empregado comegam a
tomar contornos diferenciados.



Ja se ouve fdar no executivo interino, aquele que é
escolhido para cumprir umamissfo especia por um
determinado periodo de tempo. Paralélo, o conceito de
tercairizacdo evolui e toma corpo, ndo mais focado
unicamente em custos, mas em produtividade. Com isto,
0 quadro das empresas vém se tornando mais enxuto e
especidizado, portanto, exigindo um novo e especia
tipo de tratamento.

Por outro lado, trabalhar em equipe jaé umacrencae
snbnimo de maior eficicia organizeciond. Também esti
mudando rapidamente o conceito de lideranca. O velho
chefe dalugar ao facilitador que ndo impde o0 como
fazer, mas facilita 0 conhecimento e as habilidades do
grupo, quando ja ndo € eleito por ele, como no caso
dos times auténomos.

H& quase consenso que os atuais sistemas de
remuneracdo estéo fdidos. Fala-se em pagar por
habilidades e o velho conceito de cargo tende a ser
entendido por “espagos virtuais ocupados por periodo
de tempo” e que, com a reducdo dramética dos nivels
hierérquicos, as carreiras sofreréo um tremendo
impacto, pois as organizagdes estdo cada vez mais
horizontalizadas e oferecendo menos oportunidades de
acesso verticdl. E mais, creiam-me, cada um é dono de
Sua propriacarreiral

Além dos desdfios acima colocados, atransicdo entre 0
modelo tradiciond de organizacéo e o novo, voltado



para o business, exige alguém com capacidade de
assegurar 0 sucesso da implementacdo, navegando
pel as ambigliidades da mudanca, sem receio do novo,
enfrentando sua snuosidade e exigindo coerénciade
seus pares, tudo em nome datransparéncia e da
credibilidade.

Mas que néo e limite a estes monstruosos desafios:
uma nova parceria com marketing estende a atuagéo de
recursos humanos ao cliente externo, fazendo-o
entender como funciona a empresa e como tirar maior
proveito deste novo relacionamento/parceria. Sem
falarmos dos fornecedores também externos, para
guem, namaioria das vezes, € preciso transferir
tecnologia para ter insumos compativels com as
exigéncias dos clientes.

Assm, estar gpto e disponivel para absorver e praticar
novas tecnol ogias de educacéo de adultos, objetivando
preparar seu quadro de pessoa paralevar aempresaa
competir com as melhores do mundo, passa a ser um
importante requisito. 1sto sem falar no esforco de
desenvolvimento de empreendedores da base da
piramide, onde de maneira efetiva muita coisa acontece,
gue passa a ser mandatorio neste novo perfil que se
desenha

Por isto, € preciso estar também preparado para
aprender a gprender e adifundir este conceito, a partir
de suainterndizacdo e focar sua atuacao nos objetivos



empresarials, deles ndo se afastando, ando ser para
montar estratégias e téticas para dcanca-los, estar
impregnado pelo socid e ser um tradutor fiel, em sua
melhor expressdo, do que ocorre fora da organizacdo
para poder contribuir em seu plangamento, séo fungdes
gue se agregam as novas atribuigdes deste profissond.

Assm, amim ndo assustam 0s negativistas de prontidéo.
Recursos Humanos néo val acabar! Va sm, mudar de
configuracéo para atender melhor a empresa e seus
clientes, assumindo novos paradigmeas que revitdizaréo
aaeae atornardmuito mais contributiva no processo
empresarid. Entretanto, fica parareflexdo o grande
desfio: paratrabahar com gente € preciso ser, antes de
tudo, gente e isto exige mudanca de postura e aquisiGéo
de novas habilidades. Estamos preparados?






O AUTOR A DUAS
VOZES

Assm que sentei para escrever estas notas, la estava
ele, diante de mim, os olhos chelos de smpatiae o
sorriso de quem se predispde a compreender. Foi facil
reconhecé-lo.

-Ovidio, vocé por aqui?

Eradefato, “o velho”, como todos chamavam,
carinhosamente, o superintendente dafabrica Recife, da
Souza Cruz.

Eu o conhecera ha pouco, apresentado por Fernando
Antbnio da Silva, em sau livro “ Administrando

Pessoas’.

O autor, entdo com 24 anos e ainda um smples trainee,
fora atropelado verbalmente por um chefe de segéo:
“voceés, trainees, tém formacéo superior, mas ndo
sabem de nada; vivem chateando a gente com perguntas
imbecis’.



“O velho” acdmou arevolta do jovem com estalicéo de
vida “naexisténcia, filhote, a compreensio tem de partir
do mais esclarecido. E vocé que tem que procurar
compreendé-1o e nd o contrério, como voce pensa’.

- Ovidio, voceé por aqui?
- Vim porque talvez possa ser Util.

- Acertou, como sempre. VOCE conviveu com
Fernando. Sabe quanto ele ama o que faz.
Gostara de saber que, vivendo no sul ha cercade
20 anos, morando hoje em S&o Paulo, ele ocupa,
naVCP - Votorantim Celulose e Papd, o cargo
de diretor adminigtrativo.

- Sempreimagine para ele um futuro de sucesso.

- Fernando Antonio, que sonhava ser arquiteto,
acabou, por vocacdo humanista, formando-seem
Administragdo de empresas. Tornou-seum
expert em Recursos Humanos. E € curioso
lembrar que tudo comegou na Souza Cruz, em
Recife. Depois disso, €le passou pelo antigo Peg
& Pag, pelaRoche, Eternit, novamente Souza
Cruz e pelas Industrias de Papel Siméo. Pegou
em chelo - e, aplicado como é, absorveu
inteiramente - 0 impacto da globdizacéo.

- Jaem nosso tempo adivisa era: fazer sempre
bem o que tem que s feito.



- Leao livro. E um proveitoso passeio por entre
surpresas e revelagoes. A oportunidade de dividir
com o croniga ainfluéncia davistaque fez ao
Japdo, seu envolvimento intimo com averdadeira
reengenharia, o TQC e com outras tecnologias,
enfim, subsidiam no presente Recursos Humanos.

- Os mundos por onde tem andado meu
“traineg’!...

- Fernando vai dém dos limites do RH. Defende
estratégias e conceitos que apontam paraa
substituicéo do antigo e conflitante ganha/perde,
para o moderno e conciliador ganha/ganha. Faz
mais. Trangpde para o cotidiano as“leis’ do
moderno Recursos Humanos. E obtém com isso
verdadeiras ligdes de comportamento. Vejaestas
pégines...

- Um momento, desculpe ainterrupgdo. Penso
que a gpresentacdo de um livro deve ser feita
como e e tratasse de um filme: ficar nas
impressdes gerais, ndo contar toda a histériae
muito menos o desfecho. 1sso edtragaria o
interesse e 0 prazer do outro em ver e ele préprio
descobrir o que lhe reserva o td filme. Concorda?

- Em género, nimero e graul.

- Entdo, adeus, javou indo. Até o proximo, meu
caro.



- Até o proximo, “velho”. E muito obrigado,
amigo.

Depois que Ovidio seretirou, senti que era oportuno
acrescentar um post-scriptum ao nosso “didogo’.
Ficou assm:

“Administrando Pessoas’, de Fernando Antonio da
Silva, merece a atenco de executivos de Recursos
Humanos, de Diretores funcionais e operacionais e de
estudantes da matéria.

Merece tambem areflexdo de membros de Conselhos
de Administiracdo, comumente longe demais do maior
patrimdnio de uma empresa: gente.

E umavaliosa contribuicio de um bem sucedido
profissona de Recursos Humanos.

Janeiro de 1996,
Paschoal Ricardo Netto

Foi Presidente Executivo das IndUstrias Gessy Lever
Limitada(1974-84). E atua mente sicio da Patri
Consultoria e Assessoria Ltda, com sede em Brasilia.



Fernando Anténio, comegou sua
carreira em manufatura, mas foi
em recursos humanos que
encontrou sua vocagdo. Com
mais de vinte anos de carreira,
teve a oportunidade de trabalhar
em empresas de porte como
Souza Cruz, Roche, Eternit e
atualmente ¢é diretor da
Votorantim Celulose e Papel,
sempre contribuindo para a
valorizacdo do Ser Humano.

Nesse periodo, vivenciou varios
processos de mudanca e sempre
esteve atento para que adimenséo
humano fosse tratada de maneira
adequada, o que faz com que seu
trabalho seja considerado
diferenciado, no sentido de
contribuir para a melhoria da
eficacia empresarial.

Em paraelo, suas idéias e agbes
tem estimulado o entendimento
do homem como ser integral
(espirito, cérebro e coracéo) e
grande diferencial, como
alavancador das grandes
transformacdes, neste mundo
competitivo que enfrentamos.



ADMINISTRANDO PESSOAS

“ A Escolade Administracao de Empresasde Sdo Paulo, daFundacéo Getulio Var gas,
sempresepreocupou com um dosaspectosfundamentaisde suamissdo: dar sempre
uma contribuicdo decisiva para o avanco do conhecimento em Gestdo de Empr esas.

A RAE - Revista de Administracdo de Empresas tem sido o veiculo principal de
divulgacdo dosmoder nos conhecimentosadministrativos.

Profissionais como Fernando tém sido sempr e convocados pela EAESP/FGV a dar
depoimentos sobre experiénciasrelevantes em Gestdo de Empresas.

Da conjugacao destastrésvertentesnasceu aidéia de publicar esta obra, como um
testemunho do que esté se fazendo deimportante paraamelhoriada qualidade dos
processosadministrativos.

Com satisfacao convidamos profissionais, executivos e estudiosos a leitura de um
firme depoimento sobre a moder na gestdo. A contribuicdo da VCP néo pode e ndo
deve ficar restrita a poucos e este, com justica, constitui-se em um dos maior es
méritos desta conjuncao feliz de esfor cos quer eline a Academia e os Profissionais
de Administracéo com o objetivo de aprimorar a qualidade de vida e de gestdo em
nossasempresas.”

Alain Florent Stempfer - Diretor

Escola de Administracdo de Empresas de Sao Paulo

Fundacdo Getulio Vargas

“Fernando éum dos primeiros profissionais da ar ea de r ecur sos humanos no Br asil
a aplicar os novos conceitos de parceria com as demais areas da empresa,

possibilitando mudancasor ganizacionaisecompor tamentaisprofundas, com o apoio
e comprometimento gener alizado. Esta vivéncia, apar ecer efletida em um estilo leve
e descontraido e nos per mite conhecer uma abrangente experiéncia devida.”

Raul Calfat - Diretor Superintendente

Votorantim Ceulose e Papel S.A.

“Umadasgrandesvantagensdo executivodesucesso étirar oquehaddemaispositivo
de suas experiéncias cotidianas. Numa leitur a agradavel, Fernando nos leva a uma
profundar eflexao de assuntos extremamente atuais’ .

Roberto Haberfeld - Diretor Superintendente
Dixie Toga SA.
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