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PREFACIO

Eu nio encontrei desculpas... Quando o Jodo Cordeiro me convidou
para escrever o preficio do seu novo livro, nio tive como negar. Alids, aceitei
com alegria, certo de que teria, em primeira mio, umadeitura agradavel e util.
Seu livro anterior, Accountability, me autorizava a pensar assim.

O que eu nio sabia é o quanto eu seria, mais uma vez, impactado pela
apresentacio clara, diddtica, simples e consistente deste pensador sobre temas
de gestdo e comportamento, que se transformou em um paladino da responsa-
bilidade em todos os ambientes — lares, escolas, empresas, politica, sociedade.

Sua mensagem ¢ direta: ou yocé possui Accountability Pessoal, a virtude
moral que nos faz sentir, pensar e agir como verdadeiros protagonistas de nossa
prépria histéria e da histéria do mundo; ou vocg, em sua trajetéria, langa mio
de doses crescentes de Desculpability, a qualidade dos que jamais enxergam
em si mesmos os motivos para seus fracassos — a culpa sempre é do mundo, das
circunstancias, do mercado, do patrao, dos outros, enfim.

E claroque o autor, responsével que é, nio cede a0 maniqueismo facil.
Usa essas categorias para direcionar nosso pensamento, sem desconsiderar a
gama de variagoes existentes entre esses dois extremos, identificadas, as vezes,
na mesma pessoa em circunstincias ou tempos diferentes de sua vida.

Conhecedor profundo da psicologia humana, Jodo nos alerta para o
fatorde que, por natureza, o homem tende a transferir responsabilidades com
o intuito de'se preservar, e que, portanto, a disposi¢do para assumi-las, elevan-
do assim sua qualidade de pessoa, de profissional e de lider, ¢ algo a ser apren-
dido e incorporado. Abusando da metifora digital, diz que a Desculpability
é um firmware, o programa que vem instalado de fébrica (nascemos com ele),
enquanto a Accountability ¢ um aplicativo que deve ser baixado e instalado
(por nossa livre iniciativa).

Essa ¢é a razdo deste livro, bem como do Accountability, que o precedeu -

a crenga profunda do Jodo Cordeiro na evolugio do ser humano. A capacidade
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de aprender, de se desenvolver, de buscar o aprimoramento sio sim inerentes
a0 humano, desde que tocado pelo dedo migico da educagio significativa. Ao
estimular pessoas a assumirem responsabilidades deixando as desculpas de
lado, o autor estd dando a maior contribui¢io que um educador pode dar a um
discipulo - a autonomia.

As teorias aqui apresentadas sdo acompanhadas de histérias reais, casos
fantdsticos de pessoas que mudaram seus préprios destinos e os'de muitas
outras pessoas através da atitude certa, do ndo conformismo, do sonho grande,
da lideranga auténtica. Além de inspirar, essas histérias mostram um caminho.
O caminho da Accountability.

Examinando essas histérias e outras, retiradas de meu préprio.acervo
de vida, percebo um traco comum entre as pessoas dotadas de Accountability
Pessoal. Todas tém apreco pela liberdade. Amam o ato de dirigir as préprias
vidas de acordo com seus desejos e suas €erencas. Talvez por isso haja aqueles
que preferem ndo assumir responsabilidades, delegando-as aos demais. Eles
tém medo da liberdade.

A liberdade pode ser sim assustadora quando nido estamos prepara-
dos para exercé-la. Quando somos adolescentes jd sequiosos da conquista, mas
ainda receosos da responsabilidade. Essa é uma marca da imaturidade, a ser
corrigida com a construgio de uma personalidade estruturada. Entretanto,
por obra da paternidade irresponsével, da docéncia despreparada, da lideranca
inconsistente, da politica populista‘e do estado paternalista, esse traco pode se
perpetuar, e vemos, entio, adultos infantilizados, dependentes, insuficientes.

Sorte a nossa de poder contar com educadores como o Jodo Cordeiro, que
nos fazem pensar por meio do uso das palavras certas, colocadas com precisio
e coragem, embasadas em estudo e vivéncia, e que tém, portanto, o poder
de comover nosso espirito a ponto de nos tornar mais responsiveis, portanto,
melhores.

Eugenio Mussak

Professor, palestrante e autor de livros



A APRESENTAGAO QUE EU ME RECUSEI A ESCREVER

Estdvamos, o Jodo Cordeiro e eu, tomando um café em Washington,
quando ele me convidou para escrever a apresentagio do sewmovo livro, intitu-
lado Desculpability. Falando francamente, recusei. Nao tinha gostado do tema
das desculpas, que me pareceu um tanto negativo.

Julguei que o Jodo, com sua expertise em gestao.de pessoas, poderia
escrever sobre temas mais interessantes e maisOtimistas.

E assim nos despedimos e eu segui‘viagem para a Sardenha, onde pas-
saria minhas férias. Mas meu pensamento me transportou para o Brasil, mais
precisamente para a Barra do Una, no litoral de Sao Paulo.

Era o verdo de 1986, o sol estava escaldante ¢ eu ganhava a vida ensinan-
do as pessoas a jogarem ténis. No caso, tinha passado o dia na casa do Pierre
Loeb, famoso joalheiro, dando aula aos seus convidados.

No final da tarde, depois de seis aulas, quase morto de cansado, nio
pude recusar o pedido de Pierre de dar mais uma aula, dessa vez ao seu amigo
Ronald. Dividide entre a ideia de fazer o minimo para me poupar ou me es-
forcar e dar o melhor de mim; acabei escolhendo a segunda, como é do meu
feitio. Ronald ficou impressionado com o tanto que conseguiu aprender em
uma unica aula. Elogiou, agradeceu, perguntou do meu trabalho e demonstrou
interesse pelos meus planos para o futuro.

Contel a ele do sonho da HSM, que compartilhava com meu sécio
Harry. A'ideia era construir uma empresa de eventos corporativos, com o pro-
posito de trazer palestrantes internacionais para falar aos executivos brasileiros.
A'HSM ji existia no papel havia pelo menos seis meses, mas era dificil tornd-la
realidade, o Brasil estava recém-saido da ditadura militar, com a inflagio a 80%
ao més, a moeda desvalorizada e sem qualquer possibilidade visivel de crédito.

Apés escutar atentamente o meu relato, Ronald manifestou seu entu-
siasmo pelo meu negécio e interesse de investir para concretizd-lo. Até entio,

nio sabia quem era o Ronald. Era ninguém menos do que Ronald Winston,



presidente da Harry Winston, a maior rede de joalherias do mundo. Investiu
10 mil ddlares na nova empresa, algo equivalente a 20 mil délares de hoje. E
sete meses depois, em agosto de 1986, a HSM fazia seu primeiro semindrio
com Richard Copaken, palestrante indicado por Ronald, especialista em lobby.

E pensar que eu poderia ter dado uma aula preguigosa, usando como
desculpa o calor e o cansago, e a HSM nio seria o que ¢ hoje, talvez nem
existisse. Assim como o empresariado brasileiro talvez nio tivesse a oportuni-
dade de ouvir palestrantes do naipe de Peter Drucker, Philip Kotler, Michael
Porter, Jack Welch, Al Gore, Rudolph Giuliani, Tom Peters, Ram Charan, C.
K. Prahalad, John Davis e tantos outros pensadores que ajudaram a mudar a
forma de pensar dos empresarios e executivos do pais.

E talvez eu nio tivesse descoberto o que.me levou a fazer a escolha que
eu fiz, prépria de um modelo mental que nosdeva a fazer sempre melhor do que
o possivel. E disso que trata o Desculpability, esse antivalor da-Accountability
Pessoal, o primeiro livro que coloca-as. desculpas em uma estrutura e que
ajuda as pessoas a ndo desistirem dos seus propdsitos.

Na Sardenha refleti sobre'a nossa'conversa em Washington e vi que o
conceito Desculpability é realmente poderoso. Sem desculpas e com muita ale-
gria, aceitei o convite para escrever essa apresentacio, que poderia nio ter escrito.

Na minha opinido, o Jodo Cordeiro ¢ um dos maiores experts em gestdo
de pessoas no Brasil e'este livro é um presente para todos nés.

Jost Sausi NETo

Cofundador da HSM
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INTRODUGAOQ

Em uma fazenda, havia, ao lado da casa dos senhores, um paiol, no qual
moravam cinco amigos — um rato, uma cobra, uma galinha, um porco ¢ uma
vaca. Eles se davam muito bem, viviam em perfeita harmonia como um verdadei-
ro time, sob a lideranca enérgica da cobra, que, apesarde ser muita agressiva e ve-
nenosa, jamais agredia seus amigos. Um dia, o rato entrou muito agitado e assus-
tado. Convocou todos para uma reunifo de emergéncia com a pauta de um tnico
topico: alerta geral! Uma ratoeira foi instalada na cozinha da casa dos senhores!

Muito agitado, sem deixar os demais falarem, ele.contou que a senhora da
fazenda havia acabado de instalar uma ratoeira em um canto escuro da cozinha,
explicou a todos como funcionava essa terrivel armadilha, a qual ja tinha ouvido
dizer. Explicou que essa armadilha atrafa suas vitimas com um delicioso pedago
de queijo. Detalhou seus riscos e.0s danos que uma arma como essa poderia
causar a quem, por azar, ficasse preso nela. Quando terminou de falar, todos os
seus amigos cairam na gargalhada. A galinha, engasgada de tanto rir, disse que
nio comia queijo e que o problema nao era dela, sé dele, o rato. O porco, também
rindo, disse que, mesmo que ele pisasse na ratoeira, sairia andando como
se nada tivesse acontecido, por ser protegido pelos seus cascos, e que nio se
preocuparia com isso. A vaca ironizou dizendo: “Ah, muito obrigada pelo alerta,
agora que vocé me avisou vou tomar muito cuidado por onde eu piso!” A cobra
terminou de rir e imediatamente deu uma bronca no rato por té-la acordado para
dar uma noticia tao besta e que nio interessava a ninguém.

O rato ficou desconcertado e nido tocou mais no assunto. Uma noite, a
cobra estava xeretando a casa dos senhores, nio viu a ratoeira e seu rabo acabou
ficando preso na armadilha. Na manha seguinte, a senhora, ao entrar na cozi-
nha, tomou um susto ao ver uma cobra enorme enrolada na ratoeira e foi bus-
car um pedago de pau para tentar destravar o instrumento e libertar a serpente.
A cobra, que ji estava de muito mau humor por ter passado a noite toda presa,
achou que a senhora iria matd-la e preparou um ataque de defesa. Assim que
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a senhora se aproximou, a cobra deu um bote e mordeu a mio dela. A mulher
deu um grito de dor e acordou seu marido, que, ao chegar correndo na cozinha
e ver aquela situacdo, nio teve divida, pegou seu facio e matou imediatamente
a cobra. Como a cobra era venenosa e o senhor da fazenda sabia disso, foi
procurar um médico na vila mais préxima. Esse, assim que chegou, examinou
a senhora, fez curativos, aplicou soro e apresentou a sua conta. O fazendeiro,
que estava sem a quantia em dinheiro, ofereceu como pagamento um dos seus
animais, o porco. O médico aceitou. Entdo, o fazendeiro pegou o facio, foiaté
o paiol e matou o porco. Fatiou-o e preparou-o para ser levado pelo médico. Ao
se despedir, o médico deixou uma lista de recomendagdes, entre elas a de que
a senhora deveria ficar em repouso e ter uma alimentagio leve. “Que-tipo de
alimentagio leve?”, o fazendeiro perguntou. E o'médico respondeu: “Canja de
galinha!” Assim, o fazendeiro pegou o facio; foi.até o paiol, matou a galinha e
preparou uma bela de uma canja. Passado'um més de tratamento, a senhora da
fazenda se recuperou e o seu marido, muito feliz, resolveu dar uma festa, con-
vidou os vizinhos e o médico. A senhora, animada coma comemoragio, pediu
ao marido que preparasse para os convidados um churrasco. Entdo, o senhor
pegou o facdo, foi até o paiol, matou a vaca e preparou um belo churrasco. O
rato ficou morando sozinho no paiol.

Nio existe essa histéria de “esse problema nao é meu”. Somos um sé e tudo
nos afeta direta ou indiretamente. O problema de seguranca publica da cidade
do Rio de Janeiro nio € apenas dos moradores daquele estado, é também dos
paulistas e dos mineiros porque o que for feito 14, terd consequéncias nos estados
vizinhes: O problema da seca do Nordeste nio é apenas dos nordestinos. A con-
sequéncia das condi¢ées de vida 14, afeta os moradores do Sudeste porque incide
na migragio de parte da popula¢do que mora no sertdo para a regido Sul. O corte
de drvores no Pard impacta na redugio da intensidade de chuvas nas regiées de
Mato Grossordo Sul e Sdo Paulo, tese comprovada pelo estudo Rios Voadores'.

Rios Voadores: projeto de pesquisa conduzido em 2007 por Gérard Moss, no qual ele comprovou que
aumidade do ar produzido pelas drvores do Pard e da Amazonia é levada pelos ventos do Atlantico em
dire¢do ao Pacifico, sendo desviado pela Cordilheira dos Andes em diregdo ao Brasil, principalmente
sob os estados do Mato Grosso do Sul e de Sao Paulo. Disponivel em: <http://riosvoadores.com.br/o-
-projeto/>. Acesso em: 21 out. 2015.



INTRODUGAO

O problema dos refugiados causado pelas guerras civis na Siria e no
Iraque ndo ¢ somente da Itdlia e da Grécia, principais paises de entrada deste
éxodo, mas ¢ também do restante da Europa, principalmente da Alemanha e
da Franga, e ird provocar mudangas na politica de imigragio da Comunidade
Europeia. O estilo de depilagdo das brasileiras, que ficou conhecido com o
nome de Brazilian Wax, refletiu na enorme queda do piolho de pubis, popu-
larmente conhecido por “Chato”, nas americanas e nas australianas, de acordo
com a reportagem da revista Bloomberg?.

Desculpability é o hdbito de criar desculpas, de culpar os outros e de
achar que o problema dos outros nio é nosso. E o contfario de Accountability
Pessoal, que € o pensar, agir como dono e entregar resultados excepcionais, tema
abordado no meu primeiro livro — Accountability: a evolugio da responsabilidade
pessoal.

O tema Desculpability ¢ atual e muito importante para todos néds, cida-
ddos que esperam ver um pais melhor; e especialmente para as organizagoes,
cujos resultados sdo frequentemente abalados por lideres que sistematicamente
ndo batem suas metas, e que comprometem assim o planejamento estratégico
da alta gestdo e as expectativas dos acionistas.

Neste livro, vocé vai saber come. identificar rapidamente a acdo da
Desculpability no individuo (“Capitulo 2: Pessimistas de plantio”), como ela é
gerada na mente das pessoas, suas facetas e a relagdo direta que a Desculpability
tem com desvio de conduta no individuo.

No “Capitulo 3: Uma sociedade de inimigos”, vocé vai perceber que a
Desculpability no coletive ¢ bem diferente da Desculpability individual. No
coletivo ela age.de forma amplificada em fun¢io do seu processo de contigio,
se autoalimenta, tornando-se bem mais agressiva, além de ser um gatilho para
disparar a corrupgio. Esse conceito é fundamental para um lider que precisa re-
verter um ambiente contaminado pela cultura de desculpas.

Atuando como palestrante e coach em empresas de alta performance,
identifiquei um conjunto de dez iniciativas fundamentais de alto desempenho
que, se implantadas corretamente, irdo acelerar a velocidade da sua empresa

2

Bloomberg — Disponivel em: <http://www.bloomberg.com/news/articles/2013-01-13/brazilian-biki-
ni-waxes-make-crab-lice-endangered-species-health>. Acesso em: 22 abr. 2015.
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(“Capitulo 9: Como a alta performance derrota a Desculpability”), e, com os
trés papéis da lideranca, vio deixd-la em condi¢oes de mandar a Desculpability
para longe (“Capitulo 10: Mande a Desculpability para a concorréncia”).

E no “Capitulo 11: Por onde comegar? Comece com otimismo!”, propo-
nho um roteiro para vocé dar os primeiros passos, eliminar de vez as desculpas
e entregar resultados excepcionais.

Entéo, pronto para eliminar de vez as desculpas no seu time e mandar.a
Desculpability para a concorréncia?

Boa leitura!



CaPiTULO 1

A ESPERA DO SUPER-HOMEM

= AN

Elapensou que eu estivesse chorando porque
tinha descoberto que Papai Noel n&o existia,
mas era porque percebi que ninguém
chegaria com superpoderes para nos salvar

€ que 0 Super-Homem nao existe.

Geoffrey Canada’

! Educador americano.



A ESPERA DO SUPER-HOMEM

ESTAMOS ANESTESIADOS E NEM PERCEBEMOS

Imagine que vocé é um dentista e estd participando de um congresso

cujo tema é Anestesia para Cirurgia Bucomaxilofacial. O cirurgio que mi-

nistra o painel apresenta a seguinte situacao:

1

Um paciente vai ao dentista tratar uma cirie entre’ o segundo
e o terceiro molares inferiores direitos. O dentista habilidosa-
mente alcan¢a o fundo da sua boca, passa um pouco de pomada
anestésica a base de xilocaina e, em seguida; aplica cloridrato de
lidocaina no nervo maxilar. Tudo corre bém e a obturagio € reali-
zada. Mas, depois de sair do consultério, o paciente nio consegue
assobiar por cerca de trinta minutos.

Pergunta:
Por que isso ocorre se os ldbios ndo foram anestesiados?

O palestrante pede a plateiaque discuta trés opgdes de resposta:

O nervo anestesiado faz parte do_nervo trigémeo!, que tem trés ramifi-
cacdes. Uma delas é o nerva mandibular, que se conecta com a muscu-
latura da boca; portanto, a. anestesia aplicada no trigémeo também tem
efeito na regiao dos labios.

Ocorreu anastomose, que € comunicagao entre vasos sanguineos ou
nervos da mesma. natureza: Neste caso, a anestesia encontrou o seu
proprio caminho até chegar a regiao dos labios.

Apesar de'a medicina ter mapeado todo 0 nosso sistema nervoso, ne-
nhum ser.humano € idéntico a outro, havendo pequenas diferencas na
localizacao dos nervos. Neste caso, o dentista, mesmo sendo muito ha-
bilidoso, pode ter tocado a agulha em mais de um ponto nervoso.

Qual das trés opgdes parece correta?

O nervo trigémeo € o quinto dos doze nervos cranianos. Tem esse nome por se ramificar em trés:
o nervo oftdlmico, o nervo mandibular e o nervo maxilar. Essa tltima ramifica¢io controla a mus-
culagio da mastigacio e a sensibilidade facial.
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Apresentamos essa situagio para trés renomados dentistas? e segundo
eles, a alternativa com a maior probabilidade de acerto é a opgio A.

Mesmo nio sendo especialistas nisso, todos nés temos uma nogiao do
que significa anestesia na medicina e na odontologia. A palavra vem do grego e
significa auséncia de sensagio. Esse estado pode ocorrer espontaneamente ou
resultar da administra¢do de uma droga (a que chamamos anestésico).injetada,
inalada, ingerida ou passada na pele ou nas mucosas. O estado de auséncia
de sensagdo também pode ser atingido por hipnose, que se caracteriza pela
perda de consciéncia e de sensagbes corporais acompanhada de relaxamento
muscular. O prefixo an confere a qualquer palavra sentido inverso, contrario
ao seu sentido original. Estesia ou estese é a capacidade de perceber sensacoes.
Anestesia é, portanto, o oposto dessa capacidade.

Mas, se é possivel anestesiar um nervo'e suas ramificagdes, serd possivel
anestesiar também as nossas emogdes?

A resposta ¢ sim. E uma forma-de protecio. @ melhor modo para nos
referirmos a esse estado de torpor talvez nio seja como emogio anestesiada,
e sim emogdo adormecida. Inconscientemente, adormecemos nossas emogoes
para nos proteger da “dor do mundo”, como a chamava Fernando Pessoa’.

Esse recurso, ndo consciente, é'usado para esquecer magoas, aliviar
ofensas, elaborar perdas. E um processo de luto, sobretudo para evitar as “fortes
dores emocionais” do dia a dia, que principalmente sio o medo e a vergonha.

Da mesma forma que alguns nervos possuem extensoes longas pelo
corpo (como o cidtico, por exemplo, que vai da medula na altura do quadril e
ramifica-se pelas coxas e pelos joelhos até chegar aos dedos dos pés), algumas

emogoes também tém ligacoes longas, agindo sobre diversos sentimentos.

2 Dentistas: doutora Carmela Carneiro, CRO/SP 24119; doutor Fliavio Cabral, CRO/SP 35881;
doutora Renata Galante, CRO/SP 57663.

“A dor do mundo ¢é grande? Talvez seja. Como ndo hd metro para ela, nao sabemos.” (Fernando Pes-
soa, in Obra Edita, apud LOPES, Teresa Rita. Pessoa por conhecer: textos para um novo mapa. Lisboa:
Estampa, 1990. Disponivel em: <http://arquivopessoa.net/textos/433>. Acesso em: 29 mai. 2015).
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E o caso da empatia*, que possui um desdobramento no nosso processo
emocional, refletindo-se tanto nas rela¢des individuais como nas coletivas. A
empatia, canalizada para o bem?®, faz com que nos coloquemos no lugar do ou-
tro, para ouvir ativamente, com interesse em solucionar um problema ou em
atender e servir bem. Nas relagées individuais, ela é essencial para compreen-
der a pessoa que estd 4 nossa frente. E a base da receptividade, elemento fun-
damental para as empresas de servigo. Nas relagdes coletivas, a empatia funda-
menta o processo de convivio em grupo, atua na cooperagio, na colaboragio,
no trabalho em equipe e na cidadania. E o alicerce emocional da inovacio,
elemento importantissimo para o mundo da alta performance.

Assim como no caso citado no inicio do capitulo, em que o'dentista, ao
anestesiar um nervo, provocou o entorpecimento de outras areas no rosto de
seu paciente, nés também adormecemos uma série de sentimentos e atitudes
ao bloquear uma emogao.

Por exemplo: ao bloquear a possibilidade de ser criticado (diretamente
relacionada com a vergonha) ou 20 evitar uma situa¢do em que nos sentimos
vulnerdveis, como uma entrevista de avaliacio de performance, adormecemos
nossa capacidade de percepg¢io e compreensio de nossos préprios erros, de as-
sumi-los e de pedir desculpas. Adormeeemos, assim, a chance de desenvolver
a humildade, ndo admitindo que precisamos de ajuda, e, portanto, adorme-
cemos a beleza de aprender. Essa dorméncia inevitavelmente acarreta perdas.

Ao bloquear a aceitacio de¢ um problema para ser resolvido por nds,
adormecemos nosso senso de dever, nossa preocupagio com os outros, a vonta-
de deajudar, de nos doar. E, assim, permitimos que se instale em nés o receio,

Empatia éa capacidade de compreender e sentir o que alguém pensa e sente em uma situagio de
demanda afetiva, comunicando-lhe adequadamente tal compreensio e sentimento (DEL PRET-
TE, A psicologia das relagées interpessoais, 2001. p. 86). Numa outra defini¢io, empatia ¢ um processo
de identifica¢io em que o individuo se coloca no lugar do outro e, com base em suas préprias
suposi¢des ou impressoes, tenta compreender o comportamento do outro (Diciondrio Houaiss).
A etimologia da palavra ¢ intrincada. Segundo o Houaiss, o vocibulo em portugués pro-
vém do inglés empathy, tradugio do alemio Einfiihlung, que por sua vez derivou do grego
empdtheia = paixao.

Como toda emogio (ou, no caso, habilidade emocional) pode ser usada para o bem ou para o mal,
fenémeno facilmente observado em pessoas que usam desse recurso para beneficio préprio e causam
sofrimento aos outros, como operadores do mercado financeiro, que propositalmente aplicam gol-
pes, falsdrios, impostores e outros que usam do seu talento para enganar.
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o medo de aumentar nossa responsabilidade. Tomamo-nos mais individualis-
tas, a solidariedade fica comprometida.

Do ponto de vista do individuo, emogdes adormecidas impactam na
autoestima. Ja sob a ética da sociedade, emogdes adormecidas impactam di-
retamente no desenvolvimento da cidadania. Do ponto de vista corporativo,
atingem a habilidade de cooperar, de genuinamente ouvir feedback, que ¢é
a base do autodesenvolvimento profissional, e abragar metas cada vez mais
desafiadoras, fundamentais para a alta performance®, uma exigéncia da nossa
cultura empresarial.

Ao contririo da anestesia farmacoldgica, cujo.éfeito se atenua com o
passar do tempo e se reduz gradualmente até desaparecer (quando-entio a
sensibilidade retorna), na anestesia emocional o@stado de dorméncia se agrava
com o tempo. Inicialmente ele é refor¢ado pelo discurso e pelos maus exemplos
das pessoas que atuam com baixos padrdes de responsabilidade em trés dimen-
soes: individuo, sociedade e trabalho.Pesteriormente, de tanto ser potenciali-
zada por esses exemplos, a dorméncia emocional passa a se autoalimentar das
nossas proprias falas, réplicas do que osoutros dizem. De tanto repetir o que
ouvimos, nés nos apropriamos desse discurso.

A dorméncia emocional faz com que ©s individuos nio se vejam como
parte do problema coletivo: o problema parece sempre externo, pertence a
alguém maior e distante. O problema ¢ dos pais, do chefe, da empresa, do
governo, do pais, do planeta, do mau cariter da humanidade — mas nunca do
préprio individuo.

Para essa pessoa que olha tudo de fora, como um observador externo,
sem se apossar.do problema, tudo parece maior e pior do que realmente é. O
individuo se torna excessivamente critico do seu pais, do seu ambiente de tra-
balho.c de suavida, cego para o lado positivo dos fatos e dos acontecimentos.
Esquece-se de que tudo tem um lado bom. Pode até se irritar se alguém tentar

mostrar o lado positivo daquilo que ele considera ruim.

¢ Aalta performance se espelha no mundo dos esportes — nesse ambiente, os feedbacks sdo francos e

as vezes coletivos; as metas sido cada vez mais desafiadoras e o sucesso do passado nio ¢ garantia de
bons resultados no presente.
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No trabalho, essas pessoas pensam que estio sendo produtivas: sio pon-
tuais, comparecem as reunides, cumprem suas metas, chegam a ganhar bénus
e sdo promovidas. Por outro lado, falam mal da empresa e dos seus processos,
queixam-se de tudo — inclusive de coisas que ndo podem ser mudadas — nem
por elas, nem por ninguém. Quer parta dos colegas de trabalho, quer parta dos
superiores, nada do que outros propéem ¢ bem aceito. Frequentemente essas
pessoas sio criativas, mas nio usam essa qualidade para encontrar solu¢cées ou
alternativas. Em vez disso, direcionam seus esfor¢os de forma a aumentar.ou
generalizar o problema, recusando qualquer sugestdo. Falam mal da empresa
para sua prépria equipe, mas nio pedem demissao.

Corno cresceram junto a pais e irmdo que também se queixamde tudo,
aprenderam desde cedo a reclamar. Para eles, isso € normal. No trabalho, apro-
ximam-se dos que falam e agem de formasemelhante. Se ndo encontrarem
pessoas que compartilham o mesmo modelo mental, tentam converter os co-
legas, jd que sentem que sozinhos ndo-tém forca.

O Instituto Gallup’ considera que hd trés niveis para o engajamento
de um colaborador: os engajades, que estio realizados em seus cargos e
empresas; os desengajados, que nao colocam paixdo no que trabalham, mas
fazem o que é pedido;e os ativamente desengajados, que nio estio conten-
tes com seu trabalho e fazem questio de compartilhar com os colegas esse
estado de espirito. Segundo matéria publicada no jornal Folha de S.Paulo em
2013%, os pesquisadores do Gallup coletaram dados de 7,8 milhdes de tra-
balhadores, em 179 paises, entre 2010 e 2012. Os resultados mostram que,
mundialmente, a quantidade de profissionais engajados ¢ de 13% (no Brasil
¢ de 27% — bom saber! Os trabalhadores brasileiros estavam, pelo menos no
momento da pesquisa, mais engajados do que a média no resto do mundo.
E'vejam s6 o resultado dessa atitude: 77% dos brasileiros engajados em seu
trabalho sentem que estdo prosperando na vida em geral. Entre os desengaja-

dos; a proporgio é de 48%).

Empresa de pesquisas de opinido com sede nos Estados Unidos.
8 FOLHA DE S.PAULO. Brasil ocupa o 6° lugar em ranking de engajamento com o trabalho. Disponi-

vel em: <http://classificados.folha.uol.com.br/empregos/2013/10/1356350-brasil-ocupa-o-6-lugar-
-em-ranking-de-engajamento-com-o-trabalho.shtml>. Acesso em: 04 set. 2015.

"
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Os profissionais ativamente desengajados vivem e trabalham assim ha
tanto tempo que acreditam que esse seja 0 modo normal de ser e agir. Nem
percebem o quanto sdo nocivos, quanto mal fazem a si mesmos e aos outros.

Podemos dizer que essas pessoas sio Homers Simpsons. O Homer,
vocé sabe, é aquele personagem imaturo e irresponsdvel de desenhos ani-
mados criado por Matt Groening para a Fox. Os profissionais ativamente
desengajados sio como o Homer: fogem de qualquer responsabilidade e,
diante de problemas, culpam os outros ou as circunstincias. E muito dificil,
para quem convive com eles, ndo ser contaminado por esse modelo mental,
caracterizado por desculpas como:

1. Eu n&o sabia.

2. N&o Vi.

3. Nao fui avisado.

4, Ja estava assim quando cheguei.
5. Sempre foi feito dessa maneira.
6. Ja deu 0 meu horério.

7. Nao é meu cliente.

8. Isso ndo e comigo.

9. Ja enviei 0 e-mail.

10.  Estou aguardando a resposta.

11.  Nao da para fazer tudo.

12. < Eles pedem tudo em cima da hora.
18. O mercadonao ajuda.

14, No6s nao temos bons fornecedores.
15.  _Nao tenho uma boa equipe.

16.  Estou de méaos atadas.

17, Nao tenho verba.

18.  Nao tenho autonomia.

19.  No&s nao temos um bom sistema.
20. AculpaédaTl

21.  Nao tenho tempo para estudar.
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22.  Nao tive oportunidade de aprender inglés.
23.  Meu chefe ndo tem tempo para mim.
24.  De que adianta ter boas ideias se eles nao me ouvem?

25.  Nao me dao a oportunidade de falar nas reunides.

Essa atitude de se esquivar de qualquer responsabilidade ¢ contagiante,
espalha-se pela empresa como uma epidemia. O pior nio é o gestor ouvir
desculpas do seu time: o maior problema ocorre quando o préprio gestor, em
vez de dar exemplo, dd desculpas!

Estamos anestesiados. E nem percebemos.

NINGUEM VIRA NOS AJUDAR

Desde 0 ano 2000, quando passei a falar sobre Accountability Pessoal
nos meus workshops, a forma como explico esse conceito se alterou bastante.
Fui, muitas vezes, for¢ado a alterar a linguagem para falar a diferentes grupos
de pessoas. Assim, fui acrescentandouma palavraaqui, retirando outra ali, ten-
tando encontrar a maneira maissimples e objetiva de traduzir o conceito, mas
procurando nio perder nenhum detalhe da sua riqueza, da sua esséncia, que é
ade ser uma virtude moral. Atualmente, entendo e explico que Accountability
Pessoal significa pensar.e agir como dono, entregando resultados excepcionais.

Accountability ndo ésdresponsabilidade, ndo é “ter iniciativa” ou “ser
proativo”. E muito diferente disso, é algo bem maior do que isso.

Temos que ter cuidado com tradugdes simplistas. As linguas diferem
umas das outras em pequenas coisas. Por exemplo: costumamos nos orgulhar
da palavra saudade, que s6 existe em portugués. Mas nio é que as outras linguas
nio tenham como dizer a respeito. Apenas nio tém um substantivo para isso.
“Estou com saudade de vocé” corresponde a “I miss you” em inglés; “te extrafio”

em espanhol; “tu me manques”, em francés. Todos sentem saudade...

A Accountability Pessoal é a postura ética ativa de uma pessoa com re-
lagdo as outras. Essa pessoa é Accountable, tem a habilidade de crescer acima e
além das circunstincias, fazendo tudo o que estd ao seu alcance para atingir os
melhores resultados, principalmente no que se refere as responsabilidades do
dia a dia, tanto no ambiente familiar quanto no profissional.





