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CAPITULO 1

As Razdes Que Exigem Novas Maneiras
de Pensar e de Organizar as Empresas

“Hoje, os jovens que ndo perderam a ambigdo com as amargas
experiéncias de trabalho sonham em i 0 Vale do Silicio. E a
meca das ambigées de todo jovem, a po ca da inovagdo,

@ e umitrabalhador em uma
eses.

ZYGMUNT BAUMAN

(Em entrevi%ﬂs MG Magazine, aos &9 anos.)
@ DESTE CAPETULO

QL

‘
Desdew o Industrial, as organizacdes estdo evo-

do progresso. Sabe qual é a
empresa do Vale do Silicio,

luindo e'alterando sua forma de trabalhar para se adaptar
as mudancas do mercado e dos modos de produgao. Ini-
cialmente com foco na produgao, as empresas tém adotado
visOes e modelos cada vez mais préximos do mercado e do
consumidor, procurando formas de otimizar seus recur-
sos e investimentos. Dentro dessa perspectiva, e vivendo a
Quarta Revolugado Industrial, em que informagado e conhe-
cimento estdo mais distribuidos e ao alcance do consu-
midor, impde-se a necessidade de repensar o modelo de
negocios novamente.



EMPRESA EMOCIONAL

sociologo e filésofo polonés Zygmunt Bauman (1925-2017)

definiu o mundo globalizado em que vivemos hoje como uma
forma de “modernidade liquida”. De acordo com a sua teoria,
a liquidez e sua volatilidade seriam caracteristicas que vieram
desorganizar todas as esferas da vida social como o amor, a cul-
tura, o trabalho e outras, tal qual as conheciamos. Segundo ele,
vivemos numa sociedade em que nada ¢ fixo, e absolutamente
tudo pode mudar. Neste mundo fluido, vocé ndo esta compro-
metido com nada para sempre, e deve estar pronto para mudar a
sintonia, a mente, em qualquer momento em que isso seja neces-
sario. Como a 4gua em um copo, que muda de forma e se adapta
ao recipiente em que se encontra, esteja prepatado para se adaptar,
reagir e mudar com velocidade, para se transférmar.

Seja bem-vindo a essa jornad4, nagualvamos mostrar por
que os organismos vivos vdo dgminar o mundo dos negdcios, no
qual agilidade® e flexibilidade " passam a ser as capacidades mais
importantes para o sucesso, e consequentemente as empresas
que resistirem a essa iudangadesaparecerdo sem deixar rastros.

Yuval Noah Harasi, professor israelense, considerado um dos
grandes escritores,da atualidade, tornou-se uma celebridade mun-
dial por conta delivros que discutem nosso passado e nosso futuro.
E difusor da ideia'de que estudar histéria é permitir imaginar um
futuro diferente com base nas experiéncias que ja vivemos; e é tam-
bém a melhor forma de compreender as tendéncias e os ciclos dos
acontecimentos para obter novas perspectivas ou apontar solugdes

E a habilidade que permite mudar a dire¢dio do corpo no menor tempo
possivel. Conhecida como velocidade de “troca de diregio”.

A flexibilidade cognitiva é a capacidade de conseguir interpretar deter-
minadas situa¢des ou informacdes a partir de virios pontos de vista
e perspectivas.
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diferentes. Inspirado por essa defini¢do, antes de comecarmos a
falar do modelo da empresa emocional, suas implicagdes e o por-
qué de suaimportancia, vamos relembrar um pouco da histéria do
capitalismo com destaque aos seus principais elementos e as suas
consequéncias para a evolugdo das empresas e do trabalho.

TUDO COMECA NA INGLATERRA..

Embora possamos voltar ao inicio dos temposipara‘falar de nego-
cios, podemos considerar que a Revolu¢ao Industrial é o primeiro
grande marco de mudanca na forméa de'$e produzir e fazer negé-
cios, um momento que estabelecéu asibases da industria moderna.
Nesse processo ocorreram pfofundas alteracdes nos métodos de
transformagao de matériassprimasmnaturais em produtos a partir
do trabalho humano, acompanhados de grandes descobertas e
avangos tecnoldgicost

Primeira Revolucao Industrial
(inicio do século XIX até meados do século XIX)

As revolugoes sociais inglesas ocorridas no século X V111 possibili-
taram a ascensdo da burguesia ao poder, com a introdu¢do de uma
monarquia parlamentarista. Com os poderes nas maos de um pri-
meiro-ministro vindo da burguesia, foi possivel utilizar o Estado
inglés como forma de atingir os objetivos econdmicos esperados,
um fator determinante para o nascimento da Revolug¢io Industrial.
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Durante o predominio da doutrina econdmica mercantilista,
nenhum outro pais conseguiu acumular um volume tio grande de
riquezas como a Inglaterra, por conta do intenso comércio realizado
durante o capitalismo comercial. Essas riquezas foram sabiamente
utilizadas na construcio de infraestrutura para a extragio de carvao
mineral e matérias-primas, e para a instalagio de industrias.

Existiu um grande avanc¢o nas técnicas e nos equipamentos
para a produgdo, como a descoberta das maquinas a vapor que
mudou completamente a histéria da produgdo provocando avan-
cos em diversos setores como o téxtil, o naval g,0 metaldrgico.

Além disso, a existéncia de minério desderroi¢m abundincia
na Inglaterra também favoreceu a expan§ao das,inddistrias meta-
largicas, navais, ferrovidrias e de maquinas,

E, por fim, veio o Enclosure A€t (Lei do Cercamento dos Cam-
pos), que provocou a saida for¢ada de pessoas do meio rural em
dire¢do ao meio urbano, fazendecom que as cidades tivessem uma
grande oferta de mao de obra para o trabalho nas industrias. Esse
processo foi tdo intense que gerou uma massa de trabalhadores
desempregados, mantendo baixo o valor dos salarios pagos ao pro-
letariado. Com'todos,esses elementos, a Revolugio Industrial pode
surgir e fazer da\Inglaterra a grande poténcia mundial durante
essa fase industrial do sistema capitalista.

Como consequéncia dessa abundancia de mado de obra e de
matéria-prima, e do grande investimento de produgio, as empre-
sas nesta fase eram, predominantemente, voltadas a maximizagao
dos resultados que podiam ser obtidos em seus negdcios, sem
qualquer preocupagao com o futuro do negécio, do entorno, dos
colaboradores e, especialmente, dos clientes.
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Segunda Revolucao Industrial
(meados do século XIX até meados do século XX)

Ao longo do século XIX, o fendmeno industrial foi atingindo
novos territérios e adquirindo novas formas, com uma ascensao
importante de inddstrias fora do continente europeu, principal-
mente nos EUA e no Japao.

O primeiro grande avanco a ser destacado foi a descoberta
do aco: os produtos fabricados a partir dele teriam um tempo de
vida maior e uma maior leveza, que facilitatiasa sua circulagdo,
além de permitir a produgdo de meios destransportes mais ageis
e com menor consumo de combustivéis, pesmitindo o desenvol-
vimento de novas areas fabris e de producao, e desenvolvendo
novas regioes, o que estimulaya,o creéscimento econémico.

Depois veio a descobertasdo petréleo, que além de ser utili-
zado como uma fonte dé energia'€m grande poder de combustao,
fornece varios derivadosique sao utilizados como matérias-primas
e, em sequéncia, a invencao e o desenvolvimento do motor de
combustao interna, que possibilitaria um melhor e mais econd-
mico funcionamento das maquinas e dos meios de transporte.

O pioneirismo tecnoldgico e a lideran¢a econdomica dos EUA,
que reuniam condi¢Oes favoraveis na época, promoveram o surgi-
mento de uma grande poténcia mundial em contraponto aos mer-
cados europeus que comegaram a ficar esgotados, gerando uma
necessidade por novas areas para a realiza¢do de investimentos,
novos mercados consumidores e para a obten¢do de matérias-pri-
mas e fontes de energia. Tais necessidades levaram as poténcias
europeias a corrida imperialista na Africa e na Asia, resultando
dessa expansio a deteriora¢do dos modos de viver nas coldnias e
dando inicio as Guerras Mundiais.
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Ao longo desse momento, o desgaste econdmico europeu,
que passou por dois periodos de guerra intensos, e precisou de
grande investimento apenas para recuperagao de condi¢des de
vida e restauragdo de capacidade industrial também ajudou a
definir o perfil dessa fase da industria.

Ao contrario da maximizagao de resultados, que era o foco na
etapa anterior, houve uma busca por simplificagdo dos processos
produtivos, de maneira que fosse possivel aumentar a produgio
de uma maneira mais simples, para que os produtos pudessem ser
enviados a diferentes locais do mundo, alcangando novos mer-
cados. Embora de forma ainda incipiente, comeca-seva observar
uma maior preocupagao com a continuidade/dosmegocios e com
o interesse de colaboradores e client€s, pois a maior oferta de
opg¢oes pede, do lado da industriafuma maior atencdo a isso —
somando-se, é claro, a chegadafdos primeiros meios de comuni-
cagdo em massa e ao desenyelyimento expressivo da industria da
publicidade, estimuland@ novos,clientes a se identificarem com
marcas e produtos e alavancarém vendas.

TJerceira Revolucao Industrial
(meados do século XX aos dias atuais)

A Terceira Revolugdo Industrial iniciou-se no século XX, na
década de 1950, no contexto da Segunda Guerra Mundial, mar-
cando o inicio da “Era da Informacgao”.

Essa fase da Revolugdo Industrial foi marcada, especial-
mente, pelo aprimoramento de técnicas e avangos tecnoldgicos
tanto no processo produtivo como no campo cientifico. Houve
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diversas inovagdes nas areas da robdtica, da genética, das tele-
comunicagoes, da eletrénica, do transporte e da infraestrutura.
A intensa industrializa¢do dos paises envolvidos possibilitou o
aumento da produtividade e contribuiu para a recuperagio e o
desenvolvimento econdmico.

Muitas tecnologias desenvolvidas nesse periodo foram uti-
lizadas para servir a Segunda Guerra Mundial, mas os avangos
técnico-cientifico-informacionais foram muito além, possibili-
tando um novo cendrio econdmico e industrial no mundo todo.
O surgimento da eletrénica foi um dos pontos marcantes dessa
fase. Investimentos nessa area e na area de\rob8tica por meio
de computadores, satélites, softwares#€ robos transformaram o
modo de produzir, bem como a prédutividade alcancada.

O mundo modernizou-se. Nas indistrias, passou a ser empre-
gada a alta tecnologia capaz de zealizar trabalhos de muita preci-
sdo em menos tempo e g maierguantidade. O campo da medi-
cina também evoluiu de forma significativa, e a biotecnologia fez
possivel a producdo deunédicamentos, de instrumentos médicos,
bem como de téchicas € métodos que revolucionaram o setor
da saude.

A area da'telecomunicagdo, além de sofrer modificagoes sig-
nificativas, transformou também a vida das pessoas no mundo
todo. O radio, a televisdo, a internet, os celulares, enfim, a difu-
sdo de informagdes instantaneamente, e o que antes parecia
distante, tornou-se realidade. Acabaram os limites geograficos.
O mundo, finalmente, globalizou-se.
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RESUMO DA EVOLU(;[\O DAS INDUSTRIAS NOS SECULOS XIX E XX

Orientacao Expansao Era da
ao resultado geografica Informacao
Alta disponibilidade Descoberta de Avancos
de recursos fisicos novos materiais com tecnoldgicos
e humanos com novas possibilidades, significativos
baixo custo. Europa novos produtos com com dilui¢do
como centro alcance global das fronteiras

Figura1l.1: A evolugdo dainddstria nas trés primeirasfases da
Revolugdo Industrial.

Quarta Revolucdo Industpial (Indistria 4.0)

Atualmente, fala-se na Quarta/Revolucdo Industrial. Estudos
indicam que estamos yivendo uma nova fase da industrializa-
¢do, também conhegida,como Industria 4.0, representada por um
periodo de transigdo em relagdo ao desenvolvimento, ao avango
e ao aprimorameénto das tecnologias.

Segundo o fundador e executivo do Féorum Econdmico Mun-
dial, o economista Klaus Schwab, a atual sociedade ja vive essas
transformacoes e essa nova fase modificara a forma como vive-
mos, nos organizamos, trabalhamos e nos relacionamos uns com
os outros. Um conceito de industria que engloba as principais
inovagdes tecnoldgicas dos campos de automagio, de controle e
tecnologia da informacao, e da inteligéncia artificial, aplicadas
aos processos de manufatura tornando os processos produtivos
mais inteligentes, eficientes, autdbnomos e customizaveis.
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Isso significa um novo periodo no contexto das grandes
revolugdes industriais. Com fabricas inteligentes, diversas
mudancas ocorrerdo na forma que os produtos serdo manufa-
turados, terdo a capacidade e a autonomia para agendar manu-
tencoes, prever falhas nos processos e se adaptar aos requisitos
e as mudancas ndo planejadas na producao, causando impactos
em diversos setores do mercado.

Existem seis principios para o desenvolvimento e para
a implantagdo da Industria 4.0 que definem os sistemas de
producdo inteligentes que tendem a surgir g,se desenvolver nos
proximos anos. Sdo eles:

1. Interoperabilidade ou comectividade

Trata-se da capacidadé deygarantir conexdo, troca de
informagao e colaboracdo relevante entre os sistemas,
as maquinas e as pessoas.

2. Virtualizagdo

Capacidade de monitorar processos fisicos por meio
dasimulacdo e da criagdo de cdpias de elementos reais
alimentadas pelos dados obtidos a partir de sensores.

3. Tempo real

Mais do que a capacidade de coletar dados, é a capa-
cidade de trabalhar em tempo real, tomando decisdes
com base em novos achados ou predicoes.

4. Descentraliza¢do ou autonomia

Capacidade de tomar decisoes distribuida e indepen-
dente, ndo centralizada, aumentando a capacidade de
resolver problemas assim que eles surgem, onde eles
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surgem. Com isso, o ambiente operacional garante fle-
xibilidade e fluidez.

5. Modularidade

Capacidade de se adaptar a mudangas abruptas no
contexto e nas condi¢des com rapidez e sem gran-
des impactos.

6. Orientacao a servigos

Oferta de produtos com base nas exigéncias especificas
do cliente, aproximando a oferta de,bens a de servi-
cos personalizados.

O Foérum Econémico Mundidl produziu um relatério
chamado “Operating Models for the Buture of Consumption”
apresentando de forma muito interessante como a Inddstria 4.0
alterara o ambiente competitiyo, principalmente em funcado de
trés tendéncias principais:

1. Tecnologias disruptivas

Atualinente,o impacto das tecnologias é exponencial-
mente maior em fun¢io da maior capacidade das inova-
¢Oes individuais trabalharem juntas. Essas tecnologias
combinadas estdo reformulando o mercado e permitem
que novos entrantes oferecam métodos novos de engajar
o consumidor/cliente.

2. Proliferacdo de novos modelos de negécios

O rapido crescimento de novos modelos de negdcios
aumenta muito a probabilidade de que novas empre-
sas terdo uma entrega de valor muito mais precisa em
relacdo as necessidades dos consumidores.
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3. Aumento do poder dos consumidores

Consumidores sempre conectados tém expectativas
muito maiores do que antes e os novos modelos de
negdbcio proporcionam diferentes formas desses con-
sumidores descobrirem, comprarem e se engajarem.

IMPACTOS DA NOVA ERA NO MERCADO DE TRABALHO

E preciso que se inicie um processodéadaptacio sob pena
das empresas que hoje dominam o,mereadowido sobreviverem
neste novo cenario. Os avangos@em poder computacional, 1A,
robdtica e ciéncias de matepiais podem acelerar a mudanga
para produtos sustentaveis. Nevas técnicas de manufatura digi-
tal, incluindo impressd6 3Dyirde’aproximar o processo produ-
tivo dos clientes e ternar a manutencao de pegas mais rapida e
barata. As inovac¢des,em biotecnologia podem permitir a subs-
tituicdo de ossosi¢'entransplante de 6rgaos a partir de impres-
soes 3D das'eélulas-tronco de um paciente e novas tecnologias
de energia padem criar fontes de baixo custo e sustentaveis
para liberar o planeta dos combustiveis fosseis originados na
Primeira Revolugdo Industrial.

No entanto, o ponto mais discutido sobre esses avangos sio os
esperados impactos no mercado de trabalho e na demanda de mao
de obra. E esperado que as atividades manuais e repetitivas serio
gradualmente eliminadas, muitas carreiras se tornarao obsoletas,
mas diversas outras surgirdo no mercado de trabalho. Um estudo
promovido pela Dell Technologies prevé que 85% das profissoes
disponiveis em 2030 sequer foram inventadas.

II
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0 Que Aprendemos com as Revolucoes e
0 Que Esperar do Futuro do Trabalho

A Primeira Revolugdo Industrial foi marcada pela substituicdo
da produgio artesanal pelas industrias com o surgimento das
maquinas movidas a vapor. Na Segunda Revolugdo, o uso do ago
e do petrdleo promoveu diversas alteracOes na sociedade e na
industria. A Terceira Revolucdo foi caracterizada pela robdtica,
pelo avanco nas ciéncias e na tecnologia, além da informatica e
da globalizagio.

A Quarta Revolugao é diferente de tude que’ja experimen-
tamos, a0 mesmo tempo que ¢ a evolu¢ao smatural de tudo que
foi construido nas revolugdes antegiOres. Sdo novas tecnologias
que estdo unindo os mundos fisico, digital e bioldgico de forma
a criar grandes promessas e possiveisyperigos para a sociedade.

A evolugio da tecnolggia, amodificagdo da méo de obra cada
vez mais qualificada efa necessidade crescente de produzir mais
com menos, em wm mener tempo e ainda reduzindo o impacto
no meio ambiente, vermsprovocando mudangas significativas na
sociedade. O trabalhg vem sendo caracterizado por colaboragoes
entre humanos € maquinas, pelo foco na solugdo de problemas,
em vez do cumprimento de tarefas e gerenciamento de relagdes
humanas, obrigando as empresas a repensar a sua organizagao.
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Pensando a Organizagao
Como um Organismo Vivo

PONTOS-CHAVE DESTE CAPITULO

Ly &

4

raz a infor-

das discussoes
inagdo de qual-
ganizacoes tragam
os clientes cada vez mais'pa entro de seu negocio de
lugar para empresas que
apenas declar € o cliente sem praticar efetiva-

essa diregdo, é preciso mudar também
empresas se organizam e pensam suas

pelo que importa, o cliente. E assim que surge o conceito
da empresa emocional, que quebra os silos tradicionais e
integra os papéis e as fung¢des de modo diferente, basean-
do-se naideia de sentir as dores do cliente e organizar seus
times ao redor desse fato.

Assim surgem os times de Coragdo, Mente, Corpo e
Alma, que vido integrar diferentes papéis das organizagoes
atuais em um formato inovador, que estimula a colabora-
¢do e o compartilhamento de conhecimento para permitir
que a empresa evolua e se perpetue.
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ma das principais caracteristicas das organizagdes tradicio-

nais é a segmentacio das estruturas a partir de suas areas de
especialidade, um modelo em que os silos de conhecimento se
estabelecem e, como donas da informagao, cada area desenha seu
modo de operagdo, agarra-se aos seus processos e resiste a mudar
para nao perder poder.

Cada 4rea trabalha também por projetos e processos em
que, em um longo periodo, trabalha com premissas que colheu
no inicio do processo, envolvendo clientes internos e externos,
novamente, apenas no fim do processo, e deixando de entender
e de responder as mudancas que acontecem durante'esse tempo.

As organizagOes precisam aprendef.a reagir e a desenvolver
mecanismos e mecanicas para captusar este;feedback de maneira
eficiente ao longo do tempo, e garantir'que os processos nio sio
estanques, mas sim evolutivos, e.qtie acompanham as necessi-
dades do cliente ao longo d6'tempo#Neste capitulo, vamos falar
um pouco mais sobre esta necessidade de mudancga, e sobre uma
nova forma de pensaratestrutura corporativa.

UMA HERANCA HISTORICA

Desde a época da industrializagdo, as empresas e as organizagoes
de todas as areas — fornecedoras de servicos, de produtos ou
mesmo empresas mais recentes de segmentos como tecnologia ou
servicos digitais — estruturaram seu crescimento e seu modelo
de negdcios em torno da especializagao de fungoes.

E totalmente compreensivel que tenha sido assim, ja que
o proprio modelo das universidades e extensdes académicas
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tem, geralmente, foco em formar profissionais especialistas que
conhecem muito bem suas atividades e suas responsabilidades,
e que sdo preparados para ter responsabilidade em uma parte
do processo ou em estar orientados a resolver a sua parte nas
questdes corporativas sem se preocupar tanto com o todo.

Um bom paralelo para entender essa situagdo é pensarmos
na organizacao tradicional como um hospital em que temos
médicos das diferentes especialidades. O que fazemos hoje em
nossas empresas € procurar cada especialista separadamente,
mostrando a ele os exames e os dados que paréeem importantes
para ele analisar, e esperamos que nos détim diagndstico correto.
Dentro de sua especialidade, esse profissional’e capaz de indicar
um tratamento, mas, por ndo tef uma visao do todo, talvez nio
resolva o problema. E se procufarmos diferentes profissionais den-
tro desse mesmo hospital,mostrando a eles os mesmos exames,
possivelmente teremos diferentes diagnosticos e recomendagoes
de tratamento — queycombinhadas, muitas vezes nao resolvem o
problema, podefide até piorar a situacdo do paciente.

Em umaempresa, muitas vezes acontece o mesmo. Gerentes
de produto, a@ desenvolverem a sua estratégia para reverter a
curva de queda de uma marca, pensam em solugdes que atendem
a seus clientes ou, na maioria das vezes, solugdes que aumentem
o resultado em vendas, mas sem entender todos os impactos na
cadeia de produgdo ou mesmo na area financeira. Por outro lado,
se entregarmos o problema ao gerente financeiro, ele provavel-
mente buscara solugdes que aumentem a margem do produto ou
que tragam retorno em curto prazo, sem avaliar corretamente a
percepg¢ao do consumidor sobre essas mudangas ou o potencial
comprometimento do negécio em médio e longo prazos.
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Esta forma de organizacdo, desenhada a partir de fungoes
estruturadas e de papéis e responsabilidades definidos com base
em tarefas operacionais ou entregas individuais, também tem
outra razdo importante para ser bem difundida e utilizada de
forma tao ampla, sobrevivendo a diferentes ondas de mudangas
nos modelos de organizacOes de gestdo: as maiores facilidade e
simplicidade no momento de avaliar a performance dos colabo-
radores e fazer as avaliagOes necessarias de rendimento de cada
area ou de uma divisdo ou unidade.

Gestores e empresas estdo acostumados cem a defini¢do de
metas que recompensem o individuo nao pela suamaneéira de cola-
borar para a organizagio, ou para projetos de negdcio, mas pelo
cumprimento de metas individuais ou espeificas, que ampliam a
cultura de isolamento ou de trabalhar embeneficio de um negécio
em vez de olhar o todo. Em muitosimedelos de negécio, o modelo
de remuneracdo e prémio estabelecedima regra de que entre 30%
e 40% dos objetivos devem estarassociados a metas de divisdo e
corporativas, enquantQentre’60% e 70% das metas devem estar
ligadas a objetivos'd®individuo e a sua drea especifica. Parece um
modelo que estimula o,pensamento de longo prazo para vocé?

Produtos Tratados de forma independente ou por marca
Objetivos Individuais e separados por drea

Foco Retorno répido e rentabilidade

Estrutura Em silos por funcées

Pessoas Especialistas por funcdo
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Duas das empresas que estudamos neste processo, uma
gigante do ramo de bebidas e outra do ramo de alimentos, che-
gavam ao limite de recompensar o ganho de mercado de produtos
ou marcas individuais, mesmo que ele fosse obtido ganhando
mercado de outras marcas da propria companhia. Durante muito
tempo, a participacdo total de mercado dessas empresas esteve
fora das metas dos gerentes de produto, e era considerada apenas
nas metas de diretores e vice-presidentes, de forma que a compe-
ticdo dentro do negécio era predatdria e, em vez de ter o foco em
ganhar mercado da concorréncia, os gestores se concentravam em
ganhar espago com os executivos a qualquer ‘¢uste,para ganhar a
batalha interna por atencdo e espaco.

Durante todo o século passadogeé nas duas primeiras décadas
do século XXI, as empresas témflutado contra esta sua heranca
histdrica, mas, na maior pdrte das vézes, apenas repetem os
erros da formula anteriorent diferentes escalas de modelos. Se
pensarmos, por exemplo, emiorganizagdes que estdo buscando
reduzir seu quadro de funeiondrios demitindo colaboradores
e mantendo osdmelhores especialistas, o que acabam fazendo,
em vez de estimular 0'pensamento sistémico, é estimular seus
colaboradores a buscarem cada vez mais a exceléncia em suas
areas, em suasespecialidades e, com isso, a se preocuparem cada
vez menos com outros impactos, pensando que ser o melhor
em sua area lhes protegera de futuras mudangas ou cortes
na organizagao.

Ja as empresas que estdo buscando mudar seu modelo de
negdbcio por meio da unido de fungdes operacionais em menos
papéis, e com isso fazendo com que um niimero menor de cola-
boradores tenha responsabilidade sobre uma gama maior de pro-
dutos, fungdes ou atividades, refor¢a o modelo de isolamento ao
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sobrecarregar esses colaboradores de maneira que a quantidade
de tarefas e de responsabilidades ndo permite que eles busquem
a colaboragdo ou o trabalho em equipe, pois qualquer discussdo
adicional pode impactar suas tarefas, entregas e deadlines.

E o que dizer entdo das empresas que decidem ser mais hori-
zontais e, em seu esforco para conseguir manter seus negocios
rentaveis e alinhados com praticas de gestdo mais recentes, cor-
tam as geréncias de niveis intermediarios, deixando apenas os
niveis mais proximos da execugao e aqueles de alta gestao com
conexao direta? Sobre essas empresas, pelo mengs podemos dizer
que tém uma inten¢do que aponta na direcdo\correta, e que o
conceito por tras da mudanga, de aproximar o cliente e a linha
de frente dos executivos, é uma das m@idangas-chave de qualquer
organizagdo, e uma das propostas €entrais deste livro (que discu-
tiremos mais adiante).

O ponto a ser considefade, neste cendrio, € se, a0 ser mais
horizontal, a empresa nédo estd abrindo mao exatamente das
camadas que tém por 1aza0"d€ ser a aproximagdo entre as areas
e a gestdo do processende forma integrada, e se os executivos que
ficam tém a proximidade suficiente com o cliente e com o0 negécio
para fazer aconteCer. A grande questdo, nesse caso, é entender e
avaliar se a razdoverdadeira da mudanga é aproximar a empresa
do cliente ou apenas reduzir os custos de overhead do negdcio,
pois a medida, se tomada pelas razoes erradas, pode exigir que a
empresa volte atrds em sua decisdo, o que impactara de maneira
muito negativa seus colaboradores e seu ambiente de negdcios.



PENSANDO A ORGANIZACAO COMO UM ORGANISMO VIVO

A ENTROPIA CORPORATIVA

A maior parte dessas decisOes de negdcio, ou dos principios
que observamos nesses modelos tradicionais de gestdo, acaba
levando a organiza¢do a um dos maiores riscos para a continui-
dade dos negdcios de grandes corporagdes: a criagdo e o esta-
belecimento de silos nas organizagdes, e a falta de colaboragao
entre as diferentes unidades de negdcio.

Embora esse processo de isolamento e de autofoco acontecga
também dentro de 4reas de suporte, como fifancas, tecnologia
e outras areas complementares, vamaossnos'eoncentrar, neste
momento, no impacto que este autéisolamento tem sobre as
areas de negdcio, como marketinge vendas, pois o baque é sen-
tido mais diretamente nos resultades corporativos e na capa-
cidade que a organizagao tem dé'se desenvolver e de crescer.

Em uma grande empresa de Séguros norte-americana, os nego-
cios eram divididos ém €inco dreas que iam da oferta de previdén-
cia privada a gestdo de thvestimentos. Durante mais de cinquenta
anos, embora traballtassem os mesmos clientes, e com um interesse
comum — sua séguranca e seu bem-estar financeiro, essas unida-
des trabalharam de maneira isolada. O resultado? Mesmo sendo
uma das maiores empresas de seguros do pais, apenas 4% de seus
clientes tinham mais de um produto da empresa ou eram clientes
de mais de uma divisdo. E quando precisavam de atendimento, ou
resolver questdes ligadas aos produtos que possuiam, eram aten-
didos por cinco areas diferentes com principios de negocio e para-
metros também diferentes.

Nio é incomum que, mesmo em empresas que trabalham com
apenas um tipo de negdcio ou produto, mas também possuem
diferentes marcas, como a empresa de bebidas que mencionamos
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no item anterior, este processo de entropia corporativa acon-
teca, e a energia gasta em manter seu negdcio funcionando, ou
olhando para os processos internos, seja maior do que a energia
gasta olhando para o consumidor e tentando fazer o negdcio da
empresa crescer como um todo.

Foco no
negocio

Foco no
cliente

Energia interna

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
|
1
1
1
1
1
1
1
1
1
L
1
|
1
1
1
1
1
1
1
1
g

v

Energia externa

Figura 2.1: Quanto maior o gasto de energia em
fungdes internas, menores o tempo e o esfor¢o dedicados
ao cliente, considerando uma mesma equipe.

Nao é a toa que a imagem de um silo tem sido usada na lite-
ratura de negdcios para descrever este modelo de isolamento de
cada unidade de uma empresa: os silos sao altamente funcionais
e tém grande eficiéncia em cumprir o seu papel de manter graos
e produtos agricolas bem conservados, até o momento de seu
consumo e uso, isolando complemente o que tem dentro dele do
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mundo exterior. Conjuntos enormes de silos com produtos dife-
rentes sdo vistos lado a lado em varias partes da cadeia produtiva,
e ndo temos noticia de nenhuma mistura de produtos.

Assim também sdo os silos corporativos: autocentrados e
focados apenas em sua missdo — nao estao integrados com a
companhia ao seu redor, preocupados apenas com aquilo que vai
ser avaliado ao final de cada “safra”, de cada ano. Como acontece
com os silos da vida real, normalmente também sdo enormes
estruturas que se destacam na paisagem corporativa, e dominam
0 espago ao seu redor, fazendo com que todo g,processo produtivo
gire ao seu redor, mas sem mudar sua formayde’ser e de agir ao
longo do tempo.

Ha mais uma semelhanca importante quando falamos dos
silos da agricultura e dos silos empresariais: a maneira como eles
colapsam. Segundo a NR33 — Espagos Confinados, da NBR 14.787
da ABNT e de alguns itepSdaNR 18 — Construgado Civil do Minis-
tério do Trabalho, silos sdo considerados espagos confinados fixos,
e 0 maior risco que existe, emr'seu dia a dia é a explosio por acumulo
excessivo de energiadentro deles, como resultado da combustao de
poeira e dos gases liberados dentro desses espacos ao longo do tempo,
que sdo aquecidos pelo calor externo e exercem uma pressio que as
paredes dos silos ndo podem aguentar.

Da mesma forma, silos corporativos acabam se concentrando
tanto em seu movimento de autofoco, e em seu processo de isola-
mento, que terminam por gerar conflitos e distanciamento entre
os proprios membros da equipe, que enxergam na autossuficiéncia
uma forma de provar seu valor de maneira mais efetiva, exata-
mente como faz o silo, apenas em menor escala. A partir deste
momento, a pressdo interna comeca a crescet, e as sensibilidades
aparecem, com ainda menor colaboragido dentro do time até o
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