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SOBRE O AUTOR

Ronaldo Bianchi possui trajetéria profissional construida em organizagdes dos segmentos

cultural, industrial, agropecuario e de servigos.

Formado em Administragcao Publica pela Fundacao Getulio Vargas (FGV), Mestre em
Administragao pela Pontificia Universidade Catolica de Sdo Paulo (PUC-SP), possui MBA
Executivo Internacional pela FIA-USP e certificagdo como Conselheiro pelo Instituto Brasileiro

de Governancga Corporativa (IBGC).

Ao longo de sua carreira executiva atuou em organizagoes re-

levantes:

*  B&A consultoria Ltda
e Animus Ltda;
* TV Cultura;

*  Secretaria de Estado da Cultura de Sao
Paulo;

* Itad Cultural.

*  Museu de Arte Moderna de S&o Paulo
(MAM);

¢ Memorial da América Latina;
* Instituto lia Bo Bardi;

* Instituto Pensarte;

+  Bianchi editores Ltda.

*  Metalbianchi Ltda;

* Fundagao do Desenvolvimento

Administrativo — Fundap;
Fazenda Bela Vista;

Sua atuacgao concentrou-se
principalmente em:

gestéo organizacional;
governanga;

planejamento estratégico;
desenvolvimento institucional;
gestéo de pessoas;
estruturacao administrativa;
controladoria;
desenvolvimento de projetos;

lideranca de equipes.
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Prefacio

Por que este livro foi escrito

O executivo é um construtor do futuro. E um artesdo. Tem & sua disposigao ferra-
mentas objetivas e subjetivas. Trabalha com numeros, processos, estratégias e
tecnologias, mas, acima de tudo, trabalha com pessoas. Constréi organizagoes,
forma equipes, toma decisdes, enfrenta crises, produz resultados e deixa mar-
cas. Foi a partir dessa compreensio que decidi escrever este livro.

Minha vida foi construida passo a passo. Exerci fungcbes operacionais, depois
de coordenacgao, lideranga de processos e, mais tarde, ocupei o topo de organi-
zacOes publicas, privadas e do terceiro setor. Vivi momentos de crescimento e
de retrocesso. Tomei boas decisdes e outras que hoje faria de forma diferente.
Convivi com grandes profissionais e com pessoas que jamais deveriam ter ocu-
pado posi¢cdes de lideranga. Vi organizagbes nascerem, crescerem, entrarem
em crise, recuperarem-se e desaparecerem.

Ao longo dessa trajetoria descobri algo que nenhuma escola me ensinou.
Ninguém me advertiu sobre a verdadeira vida executiva.

Ninguém me explicou que o conhecimento técnico seria apenas uma das ferra-
mentas necessarias para sobreviver. Ninguém me preparou para as disputas de
poder, para as traicdes, para as crises financeiras, para as demissodes, para os
conflitos societarios, para a soliddo do comando, para o peso moral de determi-
nadas decisdes ou para as consequéncias pessoais que o exercicio da lideranca
produz.

Aprendi quase tudo vivenciando.

Algumas vezes acertei. Outras, paguei caro pelos erros. Se alguém tivesse me
advertido sobre parte dessas situagdes quando iniciei minha carreira, provavel-
mente teria sofrido menos. Nao evitaria todos os problemas. A vida executiva
nao permite esse privilégio. Mas certamente teria enfrentado muitos deles com
maior discernimento, menor desgaste e menos traumas.

Foi exatamente dai que nasceu este livro.

Escrevi para alertar aqueles que pretendem trilhar esse caminho. N&o para
desestimula-los, mas para prepara-los. Quero mostrar o que merece atencgao,
quais armadilhas costumam aparecer, quais sinais hormalmente passam des-
percebidos e quais consequéncias podem surgir quando determinadas decisdes
sao tomadas sem compreender plenamente o ambiente organizacional.

Este ndo € um livro de formulas prontas. Nao promete sucesso, enriquecimento
ou sobrevivéncia profissional. Livros que prometem, costumam decepcionar o
leitor. A realidade é muito mais complexa.



As universidades cumprem uma missao extraordinaria. Formam administrado-
res, engenheiros, economistas, advogados, médicos e tantos outros profissio-
nais. Ensinam ciéncia, método, técnica, modelos de gestdo e instrumentos de
analise. Fazem isso muito melhor do que eu poderia fazer.

Mas existe uma parte da vida profissional que dificiimente pode ser ensinada
dentro de uma sala de aula.

Talvez porque seja proibitivo ensinar experiéncias que pertencem a intimidade
das organizagdes. Talvez porque muitos casos envolvam conflitos humanos,
dilemas éticos e situagdes que ndo cabem em uma apostila. Talvez porque o
ambiente académico, por sua natureza, trabalhe com modelos, enquanto a rea-
lidade é imperfeita, imprevisivel e frequentemente contraditéria.

A vida executiva é visceral.

Ela expde virtudes e defeitos. Coloca o carater permanentemente a prova. Obri-
ga o profissional a decidir quando nenhuma alternativa & plenamente satisfa-
téria. Faz conviver com pessoas brilhantes e com incompetentes, desonestos,
manipuladores, vaidosos e oportunistas. Obriga a administrar conflitos, perdas,
frustragdes, expectativas e interesses frequentemente incompativeis.

Nenhum curso consegue reproduzir integralmente esse ambiente.
A teoria prepara. A experiéncia transforma.

E justamente nesse espaco, entre o conhecimento académico e a realidade das
organizacodes, que este livro foi escrito.

Aqui ha vida.

Ha exemplos reais. Ha experiéncias acumuladas durante décadas. Ha erros
que jamais gostaria de repetir. Ha acertos conquistados com muito esforgo. Ha
organizagbes que se recuperaram e outras que nao conseguiram sobreviver.
Ha crises financeiras, disputas societarias, sucessées mal conduzidas, equipes
extraordinarias, lideres admiraveis e outros que jamais deveriam ter ocupado
posi¢cdes de comando.

Este livro ndo nasceu para ensinar administragao.

Nasceu para preparar pessoas para a jornada executiva.

Ao longo dos capitulos, o leitor encontrara situagdes que dificilmente aparecem
nos livros tradicionais. Descobrira que lideranca ndao se resume a técnicas de
gestdo, mas exige julgamento, equilibrio emocional, capacidade de ouvir, co-
ragem para decidir, disposi¢do para assumir responsabilidades e permanente
construcao de credibilidade.

Compreendera que o autoconhecimento € uma necessidade. Entrar no modo
automatico, perder a capacidade critica ou acreditar que o cargo transforma al-



guém em uma pessoa superior costuma produzir danos a propria saude, a fami-
lia, as equipes e as organizagoes.

Antes de conhecer profundamente uma empresa, € preciso compreender o pais
em que ela esta inserida, sua cultura, sua economia, suas instituicbes e suas
potencialidades. Depois, conhecer o setor de atuagao, seus concorrentes, clien-
tes, fornecedores, tecnologias e riscos. Somente entdo o conhecimento técnico
produzira todo o seu potencial.

N&o ha ascenséao facil.
Nao ha lideranga sem preparo.
N&o ha autoridade verdadeira sem carater.

Atecnologia tornou-se indispensavel. A inteligéncia artificial transformara profun-
damente a forma de administrar. Os indicadores, a controladoria, a governanga
e os sistemas de informacgao serdo cada vez mais sofisticados. Mas continuo
convencido de que o maior desafio da atividade executiva permanecera sendo
exatamente o mesmo: compreender pessoas.

Formar equipes, desenvolver talentos, construir confianga, comunicar objetivos,
enfrentar conflitos, preservar valores e produzir resultados continuardo sendo
funcdes fundamentais para seu legado.

E sobre essa jornada que trata este livro.

Seus compromissos. Seus dilemas. Seus riscos. Suas recompensas. Os talen-
tos que precisam ser desenvolvidos. Os valores que precisam ser preservados.
As armadilhas que devem ser evitadas. Os erros que podem comprometer uma
carreira inteira e os exemplos capazes de construir uma lideranga respeitada.

Este livro € um mapa de percurso.

Nao elimina os obstaculos do caminho. Nenhum livro conseguiria fazer isso.
Mas talvez permita reconhecé-los antes que eles se transformem em tragédias
pessoais ou profissionais.

Nem todas as enrascadas poderéo ser evitadas. Algumas fazem parte da propria
condigcdo de quem decide liderar. Entretanto, muitas delas podem ser compreen-
didas antecipadamente e enfrentadas com maior serenidade, reduzindo perdas,
sofrimento e arrependimentos.

Se, ao concluir esta leitura, um unico executivo conseguir evitar um erro grave,
preservar uma equipe, salvar uma organizagao, proteger sua familia ou enfrentar
uma crise com mais lucidez do que eu enfrentei em determinados momentos da
minha vida, este livro tera cumprido plenamente a sua missao.
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Sintese

A pessoa designada para dirigir uma organizagao é um executivo, quando nao
€ o fundador. Quem dirige pode ser o fundador, o sucessor ou um profissional
designado. Sua misséo é dar o melhor destino ao que recebeu.

Recebida a misséo, deve estabelecer contato com a realidade. O ideal é ter con-
seguido observa-la antes de assumir a fungédo. Quando se é fundador, essa fase
nao existe. Quando sucessor, ela é possivel e conveniente. Como profissional
designado, a solugédo € compreender como a organizagao funciona e o que po-
dera ser feito para melhora-la. Sao trés perspectivas diferentes.

Fundador: em determinado momento da vida, a pessoa encontrou um talento
e o colocou a servigo da sociedade. Criou uma fabrica, um comércio, uma con-
sultoria, uma instituicdo financeira ou uma empresa prestadora de servigcos a
partir desse talento ou da oportunidade de expressa-lo. O fundador, criador ou
empreendedor € um executivo que teve um sonho, transformou-o0 em missao e
o0 materializou por meio de uma organizacao.

No passado, um engenheiro transformou sua oficina de estufas térmicas em
uma das maiores empresas do mundo na transformagéo de cobre e suas ligas. A
Termomecénica foi fundada por Salvador Arena. Formado pela Escola Politécni-
ca da USP, comecou a prestar servigos de construcdo e reparo de estufas para
tratamento térmico de metais. No decorrer de seu trabalho, percebeu que havia
oportunidade para montar uma laminacao de latdo, aproveitando a experiéncia
adquirida nas laminagdes de aluminio e latdo existentes na cidade.

Foi exatamente o que fez. Montou uma laminagao, atividade de elevada comple-
xidade, envolvendo fundi¢ao, laminagao, corte e preparacao final em estufas de
recozimento. O metal endurece durante o processo de laminagao. As moléculas,
comprimidas, precisam, ao final da obtencdo da espessura e das dimensdes
desejadas, ser novamente amolecidas para que o material volte a ser moldavel.
A partir dessa laminacgao, Arena construiu um dos maiores complexos industriais
do mundo na transformagéao de cobre e suas ligas, produzindo laminados, extru-
dados e fios.

Sua obra foi possivel porque reuniu conhecimento técnico, extrema vontade de
se estabelecer e um perfeccionismo presente em tudo o que fazia. A Termome-
canica possuia indicadores de qualidade e de desempenho financeiro e admi-
nistrativo de classe mundial. Como lazer, Arena nadava e pescava. Descendente
de sicilianos, era apaixonado pelo mar e por seus desafios. Possuia talento nato
para extrair de seus colaboradores o melhor desempenho. Criou a Fundacéao
Salvador Arena, que mantém hospital, escola e padaria. Viveu de 1915 a 1983.
Fundou a Termomecanica, com um socio, em 1942, inicialmente para atender o
ramo de panificagao.

Sucessor: é o0 herdeiro escolhido, ou que se fez escolher, para suceder o fun-



dador. Pode ser por filiagado, parentesco préximo, genro, nora ou outro familiar
escolhido por determinagé&o ou conveniéncia.

No passado, a prole era preparada para continuar a profissdo da familia, suce-
dendo o pai ou 0 avd na atividade econémica. A preparacao era definida pelo
ramo de atuacao familiar: advogados, médicos e engenheiros. Os advogados
herdavam a banca ou ingressavam na magistratura, na policia, no Ministério
Publico ou na procuradoria, construindo carreira a sombra de um patriarca que
Ihes abria caminhos nessa arena.

Os médicos herdavam a clientela do patriarca ou da matriarca, bem como clini-
cas ou hospitais. Cadeiras académicas, em ambos os casos, funcionavam como
forma complementar de reconhecimento social e impulsionavam a carreira, a
banca ou a clinica.

Um caso de sucessao bem-sucedida foi o de José Ermirio de Moraes, pai de An-
ténio Ermirio de Moraes, que sucedeu seu sogro, Pereira Inacio. Foi um sucesso
retumbante.

Pereira Inacio, imigrante portugués, destacou-se inicialmente no comércio. No
Brasil, encontrou uma grande oportunidade ao adquirir a massa falida da Com-
panhia Votorantim. Estabelecido em Sorocaba, consolidou um importante polo
téxtil.

José Ermirio ingressou na familia por meio da industria de Pereira Inacio e, pos-
teriormente, casou-se com Helena, filha do fundador. Formado em Engenharia
de Minas, percebeu oportunidades no setor industrial e empreendeu a criacdo de
siderurgicas e redutoras de aluminio.

As duas geragdes se encontraram e formaram um poderoso grupo industrial
nacional, cuja filosofia era baseada na disciplina contabil, no reinvestimento dos
lucros e em uma vida frugal.

Antdnio Ermirio formou-se nos Estados Unidos, na mesma escola de Minas fre-
qguentada pelo pai. Retornou ao Brasil e participou da construgdo da Companhia
Brasileira de Aluminio. O modelo empresarial passou a suprir 0 mercado brasi-
leiro de metais, produtos quimicos e siderurgicos. No agronegocio, destacou-se
também na producéo de suco de laranja, substituindo gradualmente a predomi-
nancia das tecelagens.

Ja no século XXI, a quarta geragéo, composta por cerca de 150 herdeiros, redu-
ziu sua participagao direta na gestao industrial e concentrou-se na administragéao
patrimonial. A familia criou um interessante processo sucessorio, instituindo uma
empresa destinada ao desenvolvimento dos projetos dos herdeiros, para que
cada um pudesse desenvolver suas habilidades e talentos. A dire¢do das em-
presas foi confiada a executivos ndo pertencentes a familia, permanecendo os
herdeiros nos conselhos das organizagoes.



O sucessor nédo deixa de ser um executivo. Para ter sucesso, deve estabele-
cer uma gestao profissional. Cabe-lhe defender suas convicgoes, estabelecer
normas e procedimentos e assegurar transparéncia em sua gestao perante os
demais herdeiros ou socios.

Executivo profissional: é aquele que nao fundou nem herdou a organizagao.
Exerce a lideranga por delegacao de confianca, e nao por direito de propriedade.
Sua autoridade decorre da formagao adquirida, da experiéncia acumulada, da
determinacao, da integridade, da inteligéncia emocional desenvolvida e compa-
tivel com os desafios de sua época, da capacidade de julgamento, de produzir
resultados, formar equipes, tomar decisdes e preservar a confianca daqueles
que lIhe atribuiram a responsabilidade de dirigir uma organizacdo, uma unidade
de negocios ou compartilhar sua diregao.

Sua trajetodria profissional € construida pela demonstragéo continua de compe-
téncia, pela superacao de obstaculos, pela capacidade de adaptagao as mudan-
¢as e pela legitimidade conquistada perante aqueles a quem serve. Sua per-
manéncia na funcdo nao é definitiva: depende da renovagao permanente da
confianga, da entrega de resultados, da conduta ética e da capacidade de res-
ponder aos desafios de cada tempo.

Atribuo a Pedro Parente a condigao de executivo profissional de elevada rele-
vancia e um dos exemplos que ilustram este livro. Sua trajetéria de formacao,
ascensao e consolidagao profissional demonstra os atributos que caracterizam
um executivo construido pelo mérito.

Formado em Engenharia pela UFRJ, ingressou na administragao publica por
meio de um dos concursos publicos mais exigentes do pais. Permaneceu na
carreira por periodo suficiente para consolidar sua formacdo administrativa e
exerceu funcao internacional como assessor do Fundo Monetario Internacional
(FMI), ampliando sua experiéncia em temas econdmicos e de gestao.

Posteriormente, ascendeu aos mais elevados cargos da administragao publica,
tornando-se ministro de Estado em duas pastas durante o mesmo governo. De-
monstrou competéncia ao enfrentar e solucionar problemas de elevada comple-
xidade. Exerceu ainda a coordenagao geral dos ministérios, atribuicdo prépria
do chefe da Casa Civil, funcdo que exige capacidade de articulagéo politica,
coordenagao administrativa e lideranga.

Entre os desafios mais relevantes de sua trajetéria esteve a condugao da crise
energética brasileira, quando liderou a coordenagao das a¢des necessarias para
enfrentar um dos mais complexos problemas nacionais daquele periodo.

Encerrada sua carreira no setor publico, iniciou uma nova etapa na iniciativa
privada, dirigindo empresas de diferentes segmentos econémicos, como comu-
nicacao (RBS), proteina animal (BRF) e energia (Petrobras). Essa capacidade
de transitar entre organizagdes de naturezas distintas evidéncia que sua com-



peténcia estava alicergcada nos fundamentos da gestao, da lideranga, da gover-
nanca e da tomada de decisbes, e ndo apenas no conhecimento especifico de
um determinado setor.

Sua trajetéria demonstra que um executivo profissional pode exercer lideranca
em ambientes completamente distintos, desde que reuna sélida formacéao, capa-
cidade de adaptacao, inteligéncia para enfrentar crises, habilidade para formar
equipes e competéncia para entregar resultados. Por essas razbes, Pedro Pa-
rente representa um dos exemplos mais consistentes do conceito de executivo

profissional desenvolvido neste livro.

Quadro Sinoético — Fundador, Sucessor e Executivo Profissional

sustentavel.

realidades.

Aspecto Fundador Sucessor Executivo Profissional
Origem da ’ s Recebe a organizagao E contratado ou promovido para administra-
. Cria a organizacao.
autoridade do fundador. la.
. . Heranca, sucesséo . .
Forma de in- Empreendedorismo e anga, suce ~ Carreira profissional ou recrutamento pelo
S o familiar ou indicagéo do .
gresso iniciativa propria. mercado. Concurso publico
fundador.
. Transformar uma ideia Preservar o legado e . .
Principal de- o AN Gerar resultados e profissionalizar a ges-
safio em uma organizagao adapta-lo as novas t30

Risco predomi-
nante

Falta de capital, merca-
do e estrutura.

Comparagédo perma-
nente com o fundador
e resisténcia as mu-
dancgas.

Limitagdes de autonomia, conflitos familia-
res e pressao por resultados.

Liberdade para
decidir

Muito elevada.

Intermediaria, con-
dicionada a tradigao
familiar e aos demais
herdeiros.

Limitada pelos acionistas, conselhos e pela
governanga corporativa.

Patriménio

Constrdéi o patriménio.

Conserva, amplia ou
reduz o patriménio
recebido.

Administra patriménio pertencente a ter-
ceiros.

Horizonte de
atuacao

Longo prazo, voltado
a construgédo da em-
presa.

Longo prazo, buscando
a continuidade do ne-
gocio familiar.

Definido por contratos, metas e desempe-
nho.

Critério de su-
cesso

Sobrevivéncia e conso-

lidagao da organizagao.

Continuidade, cresci-
mento e preservagao
do legado.

Resultados econdémicos, financeiros, estra-
tégicos e institucionais.

Legado espe-
rado

Criar uma organizagédo
soélida e perene.

Fortalecer e modernizar
a empresa para a gera-
¢ao seguinte.

Deixar a organizagéo melhor do que a
recebeu.

Exemplos

Salvador Arena, Jorge
Gerdau, Luiz de Quei-
roz e Abilio Diniz (Pao
de Acucar).

José Ermirio de Mo-

raes, Anténio Ermirio
de Moraes, Alfredo e
Pedro Moreira Salles.

Pedro Parente ( Petrobras) Satya Nadella
(Microsoft), Tim Cook (Apple) e Luiza
Helena Trajano (como executiva antes do
controle familiar).

Sintese

O fundador cria.

O sucessor preserva e desenvolve.

O executivo profissional administra, transforma e entrega resultados.
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1. Introducao

Executivo profissional: a porta de entrada pode ser a formacéo interna ou a
contratagdo no mercado de trabalho. Esse modelo € comum nas empresas in-
ternacionais instaladas no pais e menos frequente nas organiza¢des familiares
nacionais.

O mais comum € que o fundador ou o herdeiro escolha, entre seus colaborado-
res, alguém de destaque para sucedé-lo. Ainda assim, isso nao é frequente. O
normal € que a sucessao confirme um integrante da propria familia.

Estima-se que aproximadamente 30% das sucessdes familiares obtenham éxito
na primeira geracao. Da segunda para a terceira geragao, o quadro se deteriora
ainda mais, e apenas cerca de 10% das empresas familiares sobrevivem.

A chegada de um executivo representa uma opgao pela profissionalizag&o. Tra-
ta-se de um caminho dificil tanto para os sucessores quanto para o proprio exe-
cutivo. Nem sempre ele pode formar a equipe que gostaria; normalmente, ele a
herda.

Nessa condicao, o sucesso da empresa depende muito mais de sua posicao no
mercado, da capacidade de gerar lucro e da qualidade da herancga recebida do
que das iniciativas da nova gestao.

A sucessao profissional costuma ocorrer em momentos de crise nas empresas
familiares. Em alguns casos, entretanto, é planejada para acontecer de forma
organizada, sem atritos ou dificuldades.

As causas podem ser multiplas. Entre elas, destaca-se a mudang¢a do cenario
tecnoldgico e do mercado entre a época do fundador e a sucessado. O propdsito
que justificou a fundagao da empresa pode ter desaparecido. O que fazia sentido
em determinado momento deixa de fazer em outro. Clientes desaparecem. Pro-
dutos tornam-se obsoletos. A escala de producdo ou da atividade multiplica-se. A
administragdo permanece sem adequada segregacao de fung¢des. Surge a crise,
seguida pela necessidade de sucesséao.

O mercado é dinamico, dificil de compreender e exige recursos permanentes
para seu acompanhamento.

O executivo em empresas familiares, em geral, ndo possui uma perspectiva de
permanéncia duradoura. Frequentemente herda uma crise, que termina supe-
rada por meio de fusdo, incorporacao ou venda da empresa. Na pior hipotese,
enfrenta a extingdo da propria empresa.

A histdéria mostra inumeros grupos nacionais e internacionais que cresceram in-
corporando empresas familiares. Compreenderam que a aquisicdo e a fuséo
constituem um caminho eficiente para o crescimento e, muitas vezes, para a
conclusao do processo sucessorio, seja por troca de agdes, seja por compra



direta.

E nesse ambiente que muitos executivos encontram as melhores oportunidades
de carreira, especialmente nas companhias que evoluiram para grandes grupos
empresariais.

Independentemente da forma como chega ao comando de uma organizagéo, o
dirigente assume uma responsabilidade comum: preservar o patrimonio recebi-
do, fortalecer a organizagao e prepara-la para o futuro. O fundador cria. O suces-
sor preserva e amplia. O executivo profissional administra, transforma e entrega
a organizagao em melhores condi¢gdes do que a encontrou. Em qualquer dos trés
casos, a missao é a mesma: garantir a continuidade da instituicdo, sua capacida-
de de gerar riqueza, empregos, inovagao e beneficios para a sociedade.

Compreender essas diferentes formas de acesso ao comando € essencial para
entender que as competéncias exigidas variam conforme a origem da autori-
dade, mas a responsabilidade pelos resultados permanece inalterada. E essa
responsabilidade que distingue um simples ocupante de cargo de um verdadeiro
executivo.

Posto isso, passamos a identificar as diferengas funcionais mais importantes.

2. Diferenca entre administrador, gestor e execu-
tivo

Antes de iniciar esta jornada, € necessario estabelecer um parametro sobre o
que significa ser executivo. No ambiente organizacional, os termos administra-
dor, gestor e executivo costumam ser utilizados como se representassem a
mesma fungdo. Embora compartilhem conhecimentos e objetivos comuns, exer-
cem papéis distintos, com diferentes niveis de responsabilidade, autonomia e
influéncia sobre os resultados da organizagéo.

Essa distingao torna-se ainda mais relevante quando tratamos do diretor-geral
ou CEO. Em muitas empresas familiares, ele é o profissional que assume o co-
mando apds a saida do fundador, seja por aposentadoria, afastamento ou faleci-
mento. Nesses momentos, instala-se um ambiente peculiar. Quando o fundador
permanece vivo, mesmo afastado, € comum existir um verdadeiro “luto organi-
zacional”. A equipe continua impregnada pela cultura e pelo estilo de comando
do antigo lider, esperando do sucessor comportamentos semelhantes e, muitas
vezes, resistindo as mudangas. A forma como o novo executivo enfrenta essa
realidade podera determinar boa parte de seu sucesso. Voltaremos a esse tema
no capitulo dedicado a chegada do executivo. Por ora, importa compreender as
diferengas conceituais entre administrador, gestor e executivo.

Administrador - € um profissional. Administragao € uma profissédo, ndo um cargo.
Sua formacao Ihe proporciona conhecimento sobre os sistemas que compdem a



organizacao e sobre os principios que regem seu funcionamento. Sua atuacéao
fundamenta-se nas fungdes classicas de planejar, organizar, dirigir e controlar.
Quando ocupa um cargo administrativo, sua principal missdo costuma ser
assegurar o funcionamento eficiente da organizagao, preservando processos,
métodos e controles. Isso nao significa auséncia de capacidade para inovar ou
promover mudangas, mas sua atuacao tende a privilegiar a estabilidade e a boa
execucgao das atividades.

Gestor - por sua vez, recebe a responsabilidade de administrar pessoas, recur-
SOS, processos ou projetos para alcangar objetivos previamente definidos. Nem
todo gestor possui formagao em Administragdo, assim como nem todo adminis-
trador exerce uma fungao gerencial. O que caracteriza o gestor é sua respon-
sabilidade direta pelos resultados. Cabe-lhe transformar metas em realizacgoes,
coordenar equipes, distribuir responsabilidades, solucionar problemas e acom-
panhar indicadores de desempenho. E o elo entre o planejamento e a execucao.

Executivo - ocupa um patamar diferente. Sua responsabilidade néo se limita a
administragao cotidiana nem ao cumprimento das metas de uma area especifi-
ca. Cabe-lhe definir prioridades, formular estratégias e conduzir a organizagéo
em direcdo ao futuro. Espera-se dele uma visao sistémica, capacidade de an-
tecipar cenarios, compreender oportunidades e riscos, integrar areas distintas e
transformar objetivos estratégicos em resultados concretos.

Enquanto o gestor concentra sua atengdo em uma unidade de negdcios ou em
determinada fungdo — producgao, finangas, marketing, recursos humanos ou
operagdes —, 0 executivo precisa enxergar a organizagao como um organismo
unico. Suas decisdes repercutem simultaneamente sobre todas as areas e, mui-
tas vezes, produzem efeitos que somente seréo percebidos anos depois.

Mais do que um especialista, o executivo precisa ser um integrador. Deve co-
nhecer profundamente sua area de atuagao, mas, acima de tudo, saber liderar
pessoas antes de administrar processos. Sua funcao é estabelecer prioridades,
definir responsabilidades, pactuar com gestores e equipes a profundidade das
entregas, fixar prazos, criar mecanismos de acompanhamento e cobrar resul-
tados. Ao mesmo tempo, representa institucionalmente a organizagao perante
governos, investidores, clientes, fornecedores, entidades de classe e sociedade.

O executivo também precisa manter-se atento as transformagdes do ambiente
econdmico, politico, tecnoldgico e social. Seu papel é antecipar movimentos,
identificar tendéncias e agir de forma propositiva. A reagdo deve ser sempre a
ultima alternativa; a iniciativa € sua principal caracteristica.

Outra diferenga importante reside no horizonte das decisdes. O administrador
preocupa-se com a correta aplicagéo dos principios administrativos e com o fun-
cionamento eficiente da organizagao. O gestor busca transformar recursos em
resultados e cumprir metas de médio prazo. Ja o executivo precisa construir o



futuro da instituicao, preparando-a para enfrentar mudangas e garantir sua sus-
tentabilidade ao longo do tempo.

Esse papel exige conviver diariamente com a incerteza. Muitas decisdes preci-
sam ser tomadas com informagdes incompletas, sob intensa pressao por resul-
tados e em cenarios de elevada complexidade. Nessas circunstancias, experién-
cia, discernimento, equilibrio emocional e capacidade de julgamento tornam-se
tdo importantes quanto o conhecimento técnico.

Pode-se afirmar, portanto, que todo executivo utiliza os conhecimentos da Admi-
nistracao e exerce fungdes tipicas de gestdo. O contrario, entretanto, n&o é ver-
dadeiro. Nem todo gestor desempenha fung¢des executivas e possuir formagéo
em Administragdo nao transforma automaticamente alguém em executivo. Essa
condicdo decorre da amplitude das responsabilidades assumidas, do alcance
das decisbes e da capacidade de conduzir a organizagdo em diregado aos seus
objetivos.

E justamente essa figura — o executivo responsavel pelo destino da organizagao
— que sera o personagem central deste livro. Ao longo dos proximos capitulos,
acompanharemos sua trajetoria desde a chegada ao cargo, passando pela
formacgao de equipes, pelas decisdes dificeis, pelas crises, pelos sucessos e,
finalmente, pela saida da organizagéo.

Quadro sinético

Aspecto

Administrador

Gestor

Executivo

Formacéo predo-
minante

Administragéo ou
areas afins

Diversas forma-
coes

Diversas formagbes e ampla experiéncia

Principal fungéo

Aplicar os princi-
pios da Adminis-
tracao

Gerenciar pes-
soas, processos e
recursos

Definir estratégias e conduzir a organi-
zagao

Foco

Eficiéncia admi-
nistrativa

Cumprimento de
metas

Sustentabilidade e futuro da organiza-
¢cao

Alcance das de-
cisdes

Setorial ou fun-
cional

Area sob sua
responsabilidade

Organizagdo como um todo

Horizonte

Operacional e
tatico

Tatico e gerencial

Estratégico e institucional

Responsabilidade

Processos e re-
cursos

Resultados da
equipe ou da area

Resultados globais e legado institucional

Sintese: o administrador domina a ciéncia da Administragao; o gestor transfor-
ma recursos em resultados; o executivo define os rumos da organizagdo, toma
decisbes estratégicas e assume a responsabilidade final pelo seu desempenho
perante acionistas, conselhos, governos, colaboradores e sociedade.



3. Conhecimentos

Ao executivo cabe conhecer com profundidade habilidades comportamentais.
Comunicagéao entre pessoas. Diferenciar o estratégico, do tatico e do operacio-
nal. Ter profundidade analitica. Ser um atento observador. Entender o que o cer-
ca. Limitagbdes e potenciais. Desafiar no limite necessario para nao desanimar.
Cabe estudar para conhecer e praticar elementos técnicos; organizacionais e
competéncia pessoal sobre:

| - Conhecimentos técnicos
Administragao

E importante distinguir as formas de gerir e os modelos de gest&o que podem ser
adotados na organizagao. Cabe preparar o ambiente e as pessoas para alinhar
expectativas, tendo claras a missao e a visao: o que se faz, por que se faz e qual
€ o legado da entrega. A implantagao de sistemas e a aplicagdo de métodos de
producado devem dar ritmo a organizagao e tornar evidente a forma de trabalho
em equipe. S3o os principios e sua execucado que determinam o ritmo. Os mé-
todos procuram imprimir ritmo a organizagao. Seu objetivo é promover o alinha-
mento entre estratégia, pessoas e processos, deixando claras as prioridades e
as responsabilidades de cada area. A execugao passa a ser acompanhada por
indicadores consistentes, permitindo corregdes rapidas de rumo, integracéo en-
tre as equipes e melhoria continua. Mais do que técnicas de gestado, constituem
instrumentos para criar uma cultura de disciplina, coordenacao e foco perma-
nente nos resultados. Cabe ao executivo escolher, adaptar e combinar esses
meétodos conforme a realidade da organizagéo, sem jamais perder de vista que o
verdadeiro diferencial estd menos na ferramenta utilizada e mais na consisténcia
com que ela é aplicada.

Como métodos podemos destacar alguns utilizados e de relevante importancia.
Ao longo das ultimas décadas, diversos métodos de gestao foram desenvolvi-
dos com o objetivo de tornar as organizacdes mais eficientes, competitivas e
preparadas para enfrentar ambientes cada vez mais complexos. Nenhum deles
constitui uma solugao universal. Cada metodologia foi concebida para responder
a determinados desafios e pode ser aplicada isoladamente ou combinada com
outras, conforme as caracteristicas da organizacao.

Entre os modelos mais difundidos esta o PDCA (Plan, Do, Check, Act), desenvol-
vido por Walter Shewhart e aperfeicoado por W. Edwards Deming. Baseia-se em
um ciclo permanente de planejamento, execuc¢ao, verificagdo e corregao, crian-
do uma rotina de melhoria continua que evita a repeticao de erros e aperfeicoa
processos ao longo do tempo.

Com origem no Sistema Toyota de Produgado, o Lean Management procura eli-
minar desperdicios, simplificar atividades e concentrar recursos naquilo que efe-



tivamente gera valor para o cliente. Seu principio fundamental é produzir mais
utilizando menos recursos, reduzindo custos sem comprometer a qualidade.

Também de origem japonesa, o Kaizen fundamenta-se na filosofia da melhoria
continua. Em vez de depender de grandes transformagdes ocasionais, incentiva
pequenos aperfeicoamentos diarios, envolvendo todos os colaboradores no pro-
cesso de evolugao permanente da organizacéo.

Com a crescente necessidade de alinhar estratégia e execugao, ganharam im-
portancia os OKRs (Objectives and Key Results), difundidos inicialmente pela
Intel e posteriormente pelo Google. O método estabelece objetivos claros acom-
panhados de resultados-chave mensuraveis, permitindo que todas as areas tra-
balhem em torno das mesmas prioridades estratégicas.

Na mesma linha de alinhamento estratégico, Kaplan e Norton desenvolveram
o Balanced Scorecard (BSC), que traduz os objetivos organizacionais em indi-
cadores distribuidos entre quatro perspectivas: financeira, clientes, processos
internos e aprendizado organizacional. Dessa forma, a estratégia deixa de ser
apenas um documento e passa a ser acompanhada continuamente por meio de
indicadores.

Os KPIs (Key Performance Indicators) complementam essa légica ao fornecer
indicadores especificos de desempenho. Produtividade, qualidade, custos, pra-
zos, rentabilidade e satisfagdo dos clientes tornam-se variaveis permanentemen-
te monitoradas, reforcando um principio basico da Administracao: aquilo que nao
€ medido dificilmente pode ser gerenciado.

Outra abordagem amplamente utilizada é a Gestdo por Processos (Business
Process Management — BPM), que organiza a empresa a partir do fluxo de suas
atividades, e ndo apenas da estrutura hierarquica. Seu objetivo é integrar areas,
eliminar retrabalhos, padronizar procedimentos e aumentar a eficiéncia opera-
cional.

Com foco na qualidade, o Six Sigma utiliza métodos estatisticos para reduzir
falhas e diminuir a variabilidade dos processos. Inicialmente empregado na in-
dustria, expandiu-se para empresas de servigos, saude, instituigdes financeiras
e organizagodes publicas.

O avango da tecnologia trouxe consigo os modelos de Gestdo Agil (Agile Ma-
nagement), baseados em ciclos curtos de planejamento, execugao e revisao.
Essa metodologia permite rapidas adaptacdes as mudancas do ambiente de
negocios, sendo particularmente util em projetos de inovacao e desenvolvimento
de produtos.

Dentro desse universo destaca-se o Scrum, que organiza o trabalho em peque-
nas etapas chamadas Sprints. Reunides frequentes, definicdo clara de priorida-
des e entregas sucessivas tornam os projetos mais transparentes e flexiveis.



Outro instrumento bastante difundido é o Kanban, um sistema visual que permite
acompanhar o fluxo das atividades em tempo real, identificar gargalos e equili-
brar a carga de trabalho entre as equipes.

No campo do planejamento estratégico merece destaque o Hoshin Kanri, mé-
todo japonés que desdobra os objetivos estratégicos em metas para todos os
niveis da organizacao, assegurando que direcdo, geréncias e equipes atuem de
forma coordenada.

Peter Drucker contribuiu com a Administragdo por Objetivos (Management by
Objectives — MBO), fundamentada na definigdo conjunta de metas entre lideres
e colaboradores, acompanhadas periodicamente por meio da avaliagao dos re-
sultados alcangados.

Outra contribuicdo importante é a Teoria das Restricdes (Theory of Constraints
— TOC), formulada por Eliyahu Goldratt. Parte do principio de que toda organi-
zacgao possui um gargalo que limita seu desempenho. Ao identificar e eliminar
essa restricao, toda a organizagao tende a aumentar sua capacidade produtiva.

Mais recentemente, muitas empresas de médio porte passaram a adotar o En-
trepreneurial Operating System (EOS), um modelo que combina planejamento
estratégico, definicao clara de responsabilidades, reunides periédicas, indicado-
res de desempenho e disciplina na execucao. Seu propdsito é criar uma rotina
gerencial simples, capaz de alinhar pessoas, processos e resultados.

Embora diferentes em suas abordagens, todas essas metodologias comparti-
Iham um mesmo objetivo: criar organizagdes mais disciplinadas, integradas e
orientadas por resultados. Algumas enfatizam a melhoria continua; outras, o pla-
nejamento estratégico, a qualidade, a eliminagdo de desperdicios ou a rapidez
nas decisdes. Cabe ao executivo conhecer essas ferramentas, compreender
suas potencialidades e selecionar aquelas que melhor se ajustam a realidade
da organizagao. O sucesso, entretanto, ndo depende da sofisticagdo do método
escolhido, mas da consisténcia com que ele é aplicado e da capacidade da lide-
ranga de transformar conceitos em praticas permanentes de gestéo.

Todas sao criativas e praticas. Uma combinagao que da certo € DPCA, Kanban,
kaizen e BSC.

Sao elementos intrinsecos do conhecimento da area da matéria adminis-
tracao:

Planejamento estratégico:

O planejamento estratégico € o processo pelo qual a organizagao define onde
pretende chegar, em quanto tempo, quais resultados deseja alcangar e quais
recursos seréo necessarios para atingir seus objetivos. E o principal instrumento
de orientagao da administragdo. Sem planejamento, a organizagao passa a rea-
gir aos acontecimentos; com planejamento, passa a construir seu futuro.



Sua finalidade é reduzir incertezas, orientar decisdes, alinhar pessoas, estabe-
lecer prioridades, organizar investimentos e criar critérios objetivos para avaliar
resultados. O planejamento n&o elimina riscos, mas permite antecipa-los e pre-
parar respostas mais consistentes.

Cabe ao executivo liderar sua elaboracao, promover a participacdo das princi-
pais liderangas, submeté-lo aos érgdos de governanga competentes e assegu-
rar sua execugao, acompanhamento e atualizacdo permanente. Planejamento
estratégico ndo € um documento elaborado para permanecer arquivado. Deve
orientar diariamente as decisdes da organizacéo.

Independentemente do porte da instituigdo, um planejamento estratégico deve
contemplar, sempre que possivel, os seguintes elementos:

* Missao institucional.

Visao de futuro.

» Valores organizacionais.

* Principios éticos e de governancga.

+ Diagnostico do ambiente interno e externo.

* Andlise das oportunidades, ameagas, forgas e fragilidades.
« Cenarios econbmicos, tecnolégicos, regulatérios e concorrenciais.
* Objetivos estratégicos.

* Metas quantitativas e qualitativas.

* Indicadores de desempenho (KPIs).

* Planos de acgao.

+ Cronograma de implantagao.

* Orcamento e fontes de financiamento.

* Plano de investimentos.

» Estrutura organizacional necessaria.

* Dimensionamento da forga de trabalho.

* Plano de tecnologia e transformacao digital.

* Gestéao de riscos.

* Plano de compliance e controles internos.

* Plano de comunicacao institucional.

* Plano comercial, quando aplicavel.



* Plano de marketing.
* Plano de inovagao e desenvolvimento.

* Plano de sustentabilidade ambiental, social e de governanga (ESG), quando
pertinente.

* Plano de continuidade dos negaocios e gestao de crises.
» Critérios de monitoramento, avaliagao e revisao periddica.

O planejamento estratégico deve ser desdobrado em planos taticos e operacio-
nais, permitindo que cada area compreenda suas responsabilidades e contri-
bua para o alcance dos objetivos institucionais. O executivo deve acompanhar
continuamente sua execucao por meio de indicadores, reunides de avaliagao e
revisdes periddicas, promovendo os ajustes necessarios diante das mudancas
do ambiente interno ou externo.

Planejar é decidir antecipadamente. Executar é transformar essas decisées em
resultados. A capacidade de integrar essas duas fungdes distingue os executivos
que administram o presente daqueles que constroem o futuro.

Processo decisorio

O processo decisorio constitui um dos conhecimentos mais importantes da ati-
vidade executiva. Administrar significa decidir permanentemente. Toda decisao
produz consequéncias sobre pessoas, recursos, investimentos, produtos, pa-
triménio, reputacdo e sobre o futuro da organizagdo. O executivo pode delegar
estudos, analises, pareceres e a execucao das atividades, mas a responsabili-
dade pela decisdo permanece sob sua autoridade. Decidir € uma das fungdes
exclusivas do executivo.

Cabe ao executivo compreender a natureza das decisdes que toma, distinguin-
do aquelas de carater estratégico das decisbes operacionais. As decisdes es-
tratégicas definem o rumo da organizagao e produzem efeitos de longo prazo.
As decisdes operacionais asseguram a execugao das atividades cotidianas e a
implementagao das estratégias aprovadas. Confundir esses niveis decisorios é
uma das causas mais frequentes de erros de gestao.

Boas decisdes nao resultam de improvisagdo. Exigem informagdes confiaveis,
analise de alternativas, avaliacdo de riscos, conhecimento técnico, experiéncia,
capacidade de julgamento e visdo sistémica. A intuicdo possui valor, principal-
mente quando construida pela experiéncia acumulada, mas deve ser validada
por evidéncias, indicadores e analises consistentes. Decidir apenas por impulso,
conveniéncia ou percepgao pessoal aumenta significativamente a probabilidade
de erro.

O executivo também deve saber quando centralizar uma decisao e quando com-
partilha-la com sua equipe, especialistas ou érgaos de governanga. A participa-



cao de diferentes areas amplia a qualidade das analises, fortalece o comprometi-
mento com a execugao e reduz riscos. Da mesma forma, deve definir claramente
quem decide, quem executa, quem acompanha e quem responde pelos resul-
tados, preservando a autoridade sem comprometer a agilidade da organizacéo.

Toda decisao deve possuir objetivo claramente definido, alternativas avaliadas,
responsavel pela execugao, prazo para implementacgao, critérios de acompa-
nhamento e mecanismos de avaliacdo dos resultados. Decidir ndo encerra o
trabalho do executivo. Cabe-lhe acompanhar a implementacao, verificar se os
objetivos foram alcancados, corrigir desvios e incorporar os aprendizados a me-
moria organizacional. Organizacdes que aprendem com suas decisdes tendem
a repetir acertos, reduzir erros e ampliar sua capacidade de adaptacao.

O processo decisorio evoluiu ao longo das ultimas décadas e hoje dispde de
diversas ferramentas de apoio, como analise de cenarios, matriz de riscos, indi-
cadores de desempenho, benchmarking, estudos de mercado, inteligéncia artifi-
cial e outras metodologias que reduzem a subjetividade e ampliam a qualidade
das decisdes. Entretanto, nenhuma ferramenta substitui a responsabilidade do
executivo. A tecnologia oferece informagdes, simula cenarios e apoia analises;
decidir continua sendo uma atribuicdo humana, que exige discernimento, cora-
gem, responsabilidade e disposi¢céo para responder pelas consequéncias das
escolhas realizadas.

Além da experiéncia e da capacidade de julgamento, o executivo deve conhe-
cer as principais ferramentas de apoio ao processo decisorio. Nenhuma delas
substitui a responsabilidade de decidir, mas todas contribuem para organizar
informagdes, reduzir subjetividades e aumentar a qualidade das escolhas. Entre
as mais utilizadas destacam-se a Analise SWOT (FOFA), para avaliagao dos
ambientes interno e externo; a Andlise de Cenarios, que permite projetar alter-
nativas futuras; a Analise de Riscos, para identificar ameacas e oportunidades;
a Matriz Decisoria, utilizada na comparacéo objetiva de alternativas; a Arvore de
Decisao, que auxilia na avaliagao de consequéncias e probabilidades; o Diagra-
ma de Ishikawa e o método dos Cinco Porqués, empregados na identificacéo
das causas dos problemas; a Analise de Pareto, para estabelecer prioridades;
a Matriz de Eisenhower, para classificar decisbes segundo sua importancia e
urgéncia; o Benchmarking, para conhecer praticas bem-sucedidas; os Indica-
dores de Desempenho (KPIs), indispensaveis ao acompanhamento dos resulta-
dos; além de estudos de mercado, analises financeiras, projecdes econdmicas,
Business Intelligence (Bl), Big Data e ferramentas de Inteligéncia Artificial, que
ampliam significativamente a capacidade de analise e de construgao de cena-
rios. O conhecimento dessas metodologias ndo elimina o risco de erro, mas
torna o processo decisério mais consistente, transparente e fundamentado.
A qualidade de uma organizacgao dificilmente sera superior a qualidade das de-
cisbes de seus dirigentes. O executivo pode delegar estudos, analises, parece-
res e a execugao das atividades, mas jamais delegara a responsabilidade pela



decisao. Decidir € assumir riscos, responder pelas consequéncias e construir o
futuro da organizacao. Essa €, talvez, a mais importante das fung¢des exclusivas
do executivo.

Matriz FOFA (SWOT)
FATORES POSITIVOS FATORES NEGATIVOS
(ajudam a organizagao) (dificultam a organizacgao)
FORCAS FRAQUEZAS
Aspectos internos que representam Aspectos internos que representam
vantagem competitiva. limitacGes ou riscos.
AMBIENTE & 5 .
INTERNO + Competéncias e talentos ¢ Lacunas de competéncias
(sob controle * Recursos e ativos * Recursos insuficientes
da organizag&o) * Marca e reputacéo * Processos ineficientes
* Processos e tecnologia * Falhas de governanga
¢ Cultura organizacional * Problemas de cultura ou clima
OPORTUNIDADES AMEACAS
Fatores externos que podem ser Fatores externos que podem afetar
AMBIENTE aproveitados para gerar crescimento negativamente o desempenho.
e novos resultados.
EXTERNO » Concorréncia mais intensa
gg?rdgrﬁg:t?;’ * Novosmercados « Mudancas regulatérias
g < . ?ﬂucﬂiﬁnga's t;ecnolf)gl?as * |nstabilidade econémica
: Pen S avo,ra?rets * Avangos tecnologicos substitutos
* Parcenias estrategicas e * Riscos politicos e socioambientais
* Novos modelos de negdcio

Finangas

A intimidade com a area financeira e uma circunstancia inevitavel para o execu-
tivo. Se ndo conhece precisaria conhecer os principios basicos dos instrumento
de aferigdo contabil e financeira. Cabe ao executivo exigir da contabilidade um
banco mensal ente até o quinto dia util para aferir a situagao de lucratividade por
portifdlio de propondo e/ou servigo. Nada menos do que isto. O conhecimento
de indicadores de desempenho contabil passa pelo indice de liquidez corrente. A
analise escrutinada do Demonstrativo de resultados. A contabilidade deve estar
vinculada ao setor administrativo. Subordinada a um gerente ou diretoria. Se
organizacéo for pequena cabe os executivo tratar diretamente o assunto uma
vez ao més.

Na area financeira a avalicdo deve ser semanal em tremo de fluxo de caixa com
uma consolidagdo mensal. Cabe ao encarregado do setor realizar a evolugéo
de cobranga e avaliagcdo documental das contas a pagar. Observar se corres-
pondem ao planejado ou a um referencial determinado como limite maximo. O
financeiro precisa ter parametros de gastos mensais médios das contas que
representam 80% dos gastos e custos. O setor financeiro n&o pode ignorar os



numeros e ser um autdbmato veloz. Deve ser analitico e perturbador.

Em algumas organizagbes ha um comité de compras ou de caixa. Tem a fungao
de escrutinar as compras e impedir desvios, desarranjos ou impropriedades. O
suprimento s6 conclui uma operacgao se autorizado pelo comité e o financeiro
s6 paga o que o comité autorizou. Este espaco cria confiabilidade institucional e
liberdade para o executivo operar com mais tranquilidade as suas de direcéo e
nao operacional. Ninguém da empresa.

O plano de contas contabil precisa estar afinado com a a estrutura financeira e
os aspectos operacionais. Deve refletir no seus demonstrativos cada unidade de
negocios.

Os principais indicadores contabeis que precisam ser observados sao:

Liquidez — mede a capacidade da organizagao de honrar seus compromissos
de curto prazo e manter o equilibrio financeiro.

Endividamento — avalia o nivel de dependéncia de capital de terceiros, a estru-
tura de capital e o risco financeiro da organizagao.

Rentabilidade — demonstra a capacidade da empresa de gerar retorno sobre as
vendas, os ativos e o patrimdnio investido.

Lucratividade — indica quanto do faturamento efetivamente se transforma em
lucro apds a dedugao de todos os custos e despesas.

Fluxo de Caixa — acompanha a geragao e a disponibilidade de recursos finan-
ceiros para assegurar a continuidade das operacdes, os investimentos e o cum-
primento das obrigagdes.

Quadro sinético — Principais indicadores contabeis

Indicador O que responde ao executivo

Liquidez A empresa consegue pagar suas obrigacdes?
Endividamento O nivel de divida é compativel com sua capacidade financeira?
Rentabilidade O capital investido esta gerando retorno adequado?
Lucratividade Quanto da receita transforma-se efetivamente em lucro?

Fluxo de Caixa Existe caixa suficiente para sustentar a operacéo e crescer?

Os principais indicadores financeiros sao:

Fluxo de Caixa — demonstra a capacidade da organizacdo de gerar recursos
financeiros para sustentar suas operacgdes, realizar investimentos e honrar seus
COMPromissos.

Capital de Giro — mede a disponibilidade de recursos para financiar as ativida-
des operacionais do dia a dia, assegurando equilibrio financeiro.

Necessidade de Capital de Giro (NCG) — indica o volume de recursos exigido
para financiar o ciclo operacional da empresa entre pagamentos e recebimentos.



Geragao de Caixa (EBITDA) — avalia a capacidade operacional da empresa de
produzir caixa antes das despesas financeiras, impostos, depreciagcao e amorti-
zagao, permitindo comparar o desempenho entre empresas e periodos.

Cobertura da Divida — verifica a capacidade da organizacdo de pagar juros e
amortizagcdes com os recursos gerados por suas operagoes, indicando seu grau
de solvéncia financeira.

Quadro Sinético — Principais Indicadores Financeiros

Indicador O que informa ao executivo
Fluxo de Caixa Existe caixa suficiente para manter a operagdo?
Capital de Giro A empresa consegue financiar suas atividades diarias?

Necessidade de Capital de Giro

(NCG) Quanto capital € necessario para sustentar o ciclo operacional?

A operacéao gera recursos suficientes independentemente da estru-

EBITDA (Geragao de Caixa) tura financeira?

A empresa consegue pagar suas dividas com 0s recursos que

Cobertura da Divida
produz?

Sintese

Os indicadores contabeis mostram a posigao patrimonial e o desempenho eco-
ndmico da empresa. Os indicadores financeiros revelam sua capacidade de ge-
rar caixa, financiar operagoes, investir e sobreviver no longo prazo. Um execu-
tivo eficaz acompanha ambos os conjuntos de indicadores, pois uma empresa
pode apresentar lucro contabil e, ao mesmo tempo, enfrentar graves dificuldades
financeiras por falta de liquidez.

Direito

Conhecer a legislagdo € uma obrigagdo do executivo. Nao ha possibilidade de
administrar uma organizagao ignorando os principios juridicos que regem sua
atividade. O desconhecimento da lei ndo elimina responsabilidades, apenas am-
plia riscos. Todo administrador, gestor ou executivo deve possuir conhecimentos
basicos sobre Direito, suficientes para reconhecer os limites de sua atuacao e
identificar quando uma decisao exige parecer especializado.

Os fundamentos do Direito Trabalhista, Societario e Contratual constituem ele-
mentos basilares para qualquer executivo competente. Da mesma forma, o Di-
reito Administrativo torna-se mandatério para dirigentes de organizagdes que
mantenham relacbes com a administragcao publica direta ou indireta, empresas
estatais, autarquias, fundagdes publicas ou participem de licitagdes e contratos
administrativos. Em determinados segmentos, também se tornam indispensa-
veis conhecimentos sobre Direito do Consumidor, Direito Ambiental, Direito Tri-
butario, Protegcdo de Dados (LGPD), propriedade intelectual e legislagéo regula-
téria especifica da atividade desenvolvida.



A contratagdo de um departamento juridico proprio ou de escritérios especializa-
dos é uma realidade nas organizagdes modernas. Quando isso nao for possivel,
deve existir, no minimo, uma relagdo permanente com profissionais capazes de
prestar consultoria sempre que necessario. Nao existe organizagao, indepen-
dentemente de seu porte, que possa prescindir de assessoria juridica. O custo
da prevencao ¢€ infinitamente menor do que o custo de uma acéo judicial, de uma
condenacéo ou de uma decisao administrativa equivocada.

O executivo, assim como o gestor, deve elaborar e manter permanentemente
atualizado um mapa de risco juridico da organizacao e de sua area de respon-
sabilidade. Nao pode desconhecer aquilo que a legislagao proibe, restringe ou
regulamenta. No Direito Privado, prevalece o principio de que tudo € permitido,
salvo aquilo que a lei proibe. Essa liberdade, entretanto, exige conhecimento
permanente dos limites legais. Ignora-los nao constitui justificativa.

O mapa de risco juridico deve identificar todas as areas sensiveis da organiza-
cao: relagdes trabalhistas, contratos, responsabilidade civil, questdes tributarias,
protecao de dados, propriedade intelectual, publicidade, concorréncia, meio am-
biente, normas técnicas, seguranga do trabalho, relagbes bancarias, financia-
mentos, licitagdes e demais exigéncias especificas do setor. Sempre que possi-
vel, essas informagdes devem estar organizadas em arquivo digital atualizado,
de facil consulta pelos gestores.

N&o ha espaco para ignorancia juridica. Quando o executivo ndo conhece de-
terminada norma, sua obrigacao é consultar quem a conhece. A duvida juridica
jamais deve ser resolvida por improvisagao ou opinido pessoal. A consulta pre-
ventiva protege a organizacgao, reduz passivos e fortalece a qualidade das deci-
sbes administrativas.

A area de Compliance, quando existente, deve atuar como instrumento perma-
nente de prevencao, disseminando normas de integridade, controles internos
e boas praticas. Entretanto, compliance nao substitui a assessoria juridica. En-
quanto o compliance busca prevenir riscos e garantir conformidade, a area ju-
ridica interpreta a legislagao, emite pareceres, acompanha processos, elabora
contratos e orienta juridicamente as decisdes estratégicas da organizagdo. Am-
bas se complementam.

Outro aspecto indispensavel consiste na formalizagdo das decisdes relevantes.
Contratos, atas, pareceres, politicas internas, regulamentos e registros eletroni-
cos constituem instrumentos de protegao da organizacao e de seus administra-
dores. O que nao esta documentado frequentemente torna-se dificil de compro-
var. A boa gestao juridica depende tanto da correta decisdo quanto da adequada
documentacio dessa decisao.

Os administradores também precisam compreender que a responsabilidade pe-
los atos praticados permanece pessoal. A utilizagdo de sistemas informatizados,



inteligéncia artificial, pareceres técnicos ou consultorias néo transfere automati-
camente a responsabilidade pelas decisbes. A decisao continua sendo humana,
e quem a toma responde por suas consequéncias nos limites estabelecidos pela
legislagao.

Nos 6rgéos publicos, nenhum ato administrativo relevante deve ser expedido
sem o0 exame da Procuradoria ou da assessoria juridica competente. Pareceres
juridicos sao instrumentos fundamentais para assegurar a legalidade dos atos
administrativos, orientar licitagdes, contratos, convénios, regulamentos e demais
decisbes submetidas ao Direito Administrativo. O respeito aos pareceres juridi-
cos fortalece a seguranga institucional e reduz significativamente os riscos de
nulidade e responsabilizagdo dos agentes publicos.

O melhor executivo nédo é aquele que enfrenta mais processos judiciais; € aquele
que consegue evita-los. A prevencgao juridica deve integrar o planejamento estra-
tégico da organizagdo. Decisdes juridicamente seguras preservam patrimonio,
reputacao, continuidade operacional e credibilidade institucional. O Direito nao
representa um obstaculo a gestdo. Ao contrario, constitui um dos seus principais
instrumentos de protecao e sustentabilidade.

Principios da Gestao Juridica

A gestéo juridica constitui um dos pilares da administragdo moderna e da boa
governanga. O executivo ndo precisa ser advogado, mas tem a obrigacao de
conhecer os fundamentos legais que disciplinam a atividade da organizacao e
compreender 0s riscos inerentes as decisdes que toma. A legislagao estabelece
limites, impde deveres e cria responsabilidades que nao podem ser ignoradas.

O primeiro principio é que o desconhecimento da lei nao protege o adminis-
trador. A legislacdo brasileira adota o entendimento de que ninguém pode alegar
ignorancia da norma para justificar seu descumprimento. Assim, o dirigente deve
assegurar que sua organizagado conhega e cumpra as exigéncias legais aplica-
veis ao seu setor de atuacgao.

Outro principio essencial estabelece que nenhuma decisao estratégica rele-
vante deve ser tomada sem a avaliagdo prévia de seus riscos juridicos.
Fusobes, aquisi¢des, contratos, investimentos, demissdes coletivas, expansao de
negocios, langamento de produtos, relagdes com o poder publico e mudancgas
societarias devem ser precedidos de analise juridica. Uma decisdo aparente-
mente vantajosa pode transformar-se em elevado passivo financeiro, tributario,
trabalhista, ambiental ou regulatério.

Também deve ser compreendido que a prevengao juridica custa muito menos
do que qualquer litigio. A atuacao preventiva evita processos judiciais, multas,
autuacgdes administrativas, bloqueios patrimoniais, danos reputacionais e longos
conflitos que consomem recursos financeiros e tempo da administracao. Investir
em prevencao significa proteger o patriménio da organizagao e garantir maior



previsibilidade as suas operagdes.

Da mesma forma, € importante reconhecer que compliance e assessoria juri-
dica sdo fungdes complementares, jamais substitutas. O compliance estru-
tura controles internos, promove a integridade, estabelece normas de conduta e
monitora o cumprimento das politicas organizacionais. Ja a assessoria juridica
interpreta a legislacao, elabora contratos, conduz defesas e orienta juridicamen-
te as decisdes da administragdo. A atuacao integrada dessas duas areas reduz
riscos e fortalece a governanca corporativa.

Outro principio fundamental determina que o executivo responde pelas deci-
soes que toma, ainda que esteja amparado por pareceres técnicos, con-
sultorias especializadas ou sistemas de inteligéncia artificial. Pareceres
juridicos e recomendacdes tecnoldgicas oferecem suporte a decisdo, mas néo
transferem a responsabilidade do gestor. Cabe ao administrador avaliar as infor-
magcdes disponiveis, ponderar seus riscos e assumir a decisao final.

Por fim, deve-se compreender que a segurancga juridica representa um ativo
estratégico da organizagao. Empresas juridicamente organizadas conquistam
maior credibilidade junto a investidores, instituicdes financeiras, clientes, forne-
cedores, orgaos reguladores e ao proprio mercado. A previsibilidade das rela-
¢Oes juridicas reduz incertezas, facilita investimentos, melhora o acesso ao cré-
dito e fortalece a reputagao institucional.

Em sintese, a gestao juridica ndo deve ser vista apenas como mecanismo de
defesa contra processos ou problemas legais. Ela constitui instrumento perma-
nente de gestao, prevencéo de riscos, protecéo patrimonial e geracéo de valor.
Organizagcbes que incorporam esses principios em sua cultura administrativa
tomam decisdes mais seguras, preservam sua imagem institucional e constroem
bases sdlidas para o crescimento sustentavel e para uma governancga de exce-
Iéncia.

Quadro Sinético — Responsabilidades Juridicas do Executivo

Tema

O que o executivo deve fazer

Consequéncia da omisséo

Conhecimento juridico basico

Conhecer os principios legais
aplicaveis ao negdcio.

Decisdes ilegais e responsabiliza-
¢ao pessoal.

Assessoria juridica

Manter apoio juridico permanen-
te, interno ou terceirizado.

Aumento do passivo judicial e ad-
ministrativo.

Mapa de risco juridico

Identificar e acompanhar todos
os riscos legais da organizagéo.

Surpresas juridicas, multas e per-
das financeiras.

Implantar controles, normas de

Fraudes, corrupgao e danos a re-

atas e politicas internas.

Compliance . . ~ -
integridade e prevencéo. putacéo.
Contratos Submeter contratos e instrumen- | Litigios, nulidades e prejuizos eco-
tos juridicos a analise técnica. ndémicos.
o Formalizar decisbes, pareceres, Dificuldade de defesa e inseguran-
Documentagéo

¢a juridica.

Proteg&o de dados (LGPD)

Garantir tratamento adequado
das informacgdes pessoais.

Multas, sanc¢des e perda de credi-
bilidade.




Tema

O que o executivo deve fazer

Consequéncia da omissé@o

Responsabilidade do admi-
nistrador

Decidir dentro da lei e dos pode-
res recebidos.

Responsabilidade civil, administra-
tiva e, em alguns casos, criminal.

Observar rigorosamente o Direito
Administrativo e os pareceres
juridicos.

Nulidade dos atos, improbidade e
sancoes legais.

Relagbes com o Poder Pu-
blico

Consultar antes de decidir e evi-
tar litigios desnecessarios.

Custos elevados e comprometi-

Prevencdo juridica mento da continuidade do negdcio.

Economia

Macro

Conhecer os fundamentos da macroeconomia e da economia da empresa, ou microeconomia, é
muito importante. Quem os ignora ndo é executivo. E apenas um curioso, despreparado. A pes-
soa pode até ser intuitiva, mas ndo pode ser jejuna. Precisa ter algum apetite para compreender
como o pais é afetado pelas condi¢des da politica econbmica.

O basico ¢é entender inflagdo, juros, cambio e politica fiscal. Também ¢ indispensavel conhecer
os impostos que incidem sobre o seu negocio e quais beneficios o governo concede ao seu setor.

O segundo elemento é conhecer como 0s economistas enxergam o que acontece nas empresas:
investimento, taxa de retorno, produtividade, lei dos rendimentos decrescentes, ponto de equili-
brio e demais fundamentos da microeconomia.

A macroeconomia reune teorias que procuram explicar o funcionamento da economia como um
todo e ajudam a compreender o que podera acontecer e quais serdo os reflexos em seu trabalho.
Os juros refletem a politica monetaria conduzida pelo Banco Central. E o classico mecanismo de
controle da inflagdo por meio da taxa basica de juros. Sobem quando a inflagdo aquece e passa
a ameacar o poder aquisitivo da populacdo. Sdo reduzidos quando a economia desacelera a
ponto de comprometer o nivel de emprego e renda, desde que as expectativas inflacionarias
permanegam sob controle.

A inflagéo foi, durante décadas, uma enfermidade crénica da economia brasileira. A definicao
de uma meta central de inflagdo, acompanhada de uma banda de tolerancia, tornou-se um dos
principais instrumentos da autoridade monetaria para impedir o descontrole inflacionario ou a
anemia econbmica.

Quando se examinam os indices de inflagdo, é importante saber se medem o0s pre¢os ao con-
sumidor ou os pregos ao produtor e ao atacado. Os indices ao consumidor medem o impacto da
inflagdo sobre a populagao. Os indices de pregos ao produtor e ao atacado costumam antecipar
pressées de custos nas empresas, indicando a possibilidade de futuros reajustes ao consumidor.
Quando os custos das empresas passam a crescer mais rapidamente que 0Ss pregos ao consu-
midor, ha sinais de uma inflagdo de custos, também denominada inflagao de oferta.

A inflagdo de demanda surge quando ha elevado nivel de emprego, aumento da renda média e
expansédo do consumo acima da capacidade de produgdo da economia. A procura cresce mais
rapidamente do que a oferta de bens e servigos, pressionando 0s pregos.

Conhecer a politica monetaria é tdo importante quanto conhecer a politica fiscal. Esta mede a
capacidade do governo de arrecadar recursos por meio de impostos, contribuicbes e taxas e
transforma-los em gastos e investimentos publicos. Havendo déficit publico, a destinagao desses
recursos precisa ser analisada.

Se a politica fiscal expansionista estiver concentrada no consumo, podera acelerar a inflagdo ao
estimular a demanda. Se, ao contrario, estiver direcionada para investimentos em infraestrutura,
logistica ou educagédo, podera provocar pressées temporarias sobre determinados insumos e
servigos, mas tende, no médio e longo prazo, a ampliar a capacidade produtiva da economia. A
escassez de méo de obra qualificada, materiais ou equipamentos pode elevar salarios e custos
em determinados setores, pressionando 0s pregos.

A inflagdo tende a surgir quando a demanda cresce mais rapidamente que a oferta ou quando
choques de custos elevam o custo de produgdo. Como nao existe equilibrio permanente entre
oferta e demanda, governos utilizam instrumentos como juros, politica fiscal, politica cambial e
administragdo dos gastos publicos para reduzir desequilibrios econémicos.



Conhecer os fundamentos econémicos colabora para a avaliagdo da taxa de retorno dos investi-
mentos, do calculo dos custos operacionais e da compreensdo do ambiente econémico em que
a organizagéo esta inserida.

Os principais fundamentos da macroeconomia sao:

Fundamento O que analisa Principal indicador

Produto Interno = . .

Bruto (PIB) Producgéo de bens e servigos PIB total e PIB per capita

Inflagéo Evolugéo geral dos precos IPCA, INPC, IGP-M

Emprego Utilizagdo da forga de trabalho Taxa de desemprego

Juros Custo do dinheiro Taxa Selic

Moeda e crédito (ri?aantldade de moeda e crédito na econo- Base monetaria, M1, M2 e crédito

Politica fiscal Receitas, despesas e divida publica Déficit, superavit e divida/PIB

Politica monetaria Controle da moeda, da liquidez e dos juros Taxa Selic, compulsorios € operacGes de mer-

cado aberto

Balanga comercial, cdmbio, balango de paga-

Setor externo Relag¢des econdémicas com outros paises . L
mentos e reservas internacionais

Estudo dos fundamentos econémicos que impactam as empresas e seu desem-
penho.

O ponto de equilibrio € um dos fundamentos mais importantes. Ele define a rela-
cao entre custos fixos, custos variaveis, despesas e receitas, indicando o ponto
em que a empresa deixa de operar com prejuizo. Abaixo desse ponto ha prejuizo
operacional. Acima dele, a empresa passa a gerar margem de contribuigao sufi-
ciente para produzir lucro.

As definicboes de lucro e margem de contribuicdo sdo fundamentais para a forma-
cdo de precos. E importante distinguir custos de despesas. Os custos s&o todos
os valores empregados para que o produto ou servigo exista, incluindo mate-
rias-primas, mao de obra e demais recursos diretamente ligados a produgéo. As
despesas sao os gastos necessarios para administrar a empresa, comercializar,
distribuir produtos e prestar servigcos. Ambos sdo elementos indispensaveis para
o calculo do ponto de equilibrio e para identificar a partir de qual volume de pro-
ducgao, vendas ou prestacédo de servicos a empresa passa a ser lucrativa.

A margem de contribuigdo merece atenc¢ao especial. Ela representa quanto cada
unidade vendida contribui para pagar os custos e despesas fixas e, depois de
atingido o ponto de equilibrio, gerar lucro. Produtos com elevada margem de
contribuicdo podem ser mais importantes para a empresa do que aqueles com
maior volume de vendas.

A taxa de retorno do investimento é determinante para a decisdo do empresario
de investir ou ndo em novos equipamentos, infraestrutura, tecnologia ou amplia-
¢ao da producao. Também orienta a criacido de novos produtos ou a ampliacéao
do portfélio. A comparacao estabelece se compensa utilizar os recursos disponi-
veis em caixa para um novo empreendimento ou aplica-los em ativos financeiros.
O valor do dinheiro no tempo, calculado por instrumentos como Valor Presente
Liquido (VPL), Taxa Interna de Retorno (TIR) e devolugdo de capital, permite



comparar alternativas de investimento considerando risco, prazo e rentabilidade.

A lei dos rendimentos decrescentes estabelece parametros para identificar o li-
mite econdmico da utilizagdo dos fatores de producao. A partir de determinado
ponto, o acréscimo de um fator produtivo passa a produzir aumentos cada vez
menores na produgdo. Em outras palavras, chega um momento em que novos
investimentos ou novos recursos deixam de responder positivamente, em ter-
mos de produtividade e retorno.

Os fundamentos para o conhecimento da microeconomia sao, pelo menos, os

seqguintes:

rentes niveis de precos.

Fundamento Explicagdo Aplicagao para o executivo
Quantldgde que os produ.to- Planejamento da produgéo e definicdo da
Oferta res desejam vender em dife- : .
F capacidade produtiva.
rentes niveis de precos.
Quantldgde que cgpsumld'o- Estimativa de mercado, vendas e partici-
Demanda res desejam adquirir em dife-

pacédo de mercado.

Equilibrio de mercado

Ponto em que oferta e de-
manda se igualam, determi-
nando preco e quantidade
negociada.

Definicao do prego competitivo e previséo
de comportamento do mercado.

Elasticidade-preco da
demanda

Mede quanto a demanda rea-
ge as alteracdes de preco.

Estratégias de precificagdo e promogoes.

Elasticidade-renda

Mede o efeito da variagdo da
renda sobre o consumo.

Segmentacao de clientes e previsao de
vendas.

Elasticidade cruzada

Avalia a influéncia do preco
de um produto sobre a de-
manda de outro.

Posicionamento frente a concorrentes e
produtos complementares.

Utilidade do consumidor

Grau de satisfagéo propor-
cionado pelo consumo de um
bem ou servigo.

Desenvolvimento de produtos e diferencia-
¢ao competitiva.

Teoria da escolha do
consumidor

Explica como consumidores
distribuem sua renda para
maximizar a satisfagéo.

Definigao do portfélio de produtos e ser-
Vigos.

Custos de produgédo

Estudo dos custos fixos, va-
riaveis, médios e marginais.

Controle de custos, orgamento e formagao
de precos.

Receita total, média e
marginal

Analisa o comportamento
das receitas em fungéo das
vendas.

Planejamento comercial e analise de ren-
tabilidade.

Margem de contribuigéo

Valor que cada venda gera
para cobrir custos e despesas
fixas antes da formagao do
lucro.

Definicdo do mix de produtos, precificagéo
e calculo do ponto de equilibrio.

Lucro econdmico e lucro
contabil

Diferencia o resultado finan-
ceiro do retorno econdmico
do capital investido.

Avaliagéo de investimentos e desempenho
empresarial.

Valor do dinheiro no tem-
po (VPL, TIR e Payback)

Demonstra que o dinheiro
possui valores diferentes
conforme o prazo e o retorno
esperado do investimento.

Avaliacéo de investimentos, expansao da
empresa e comparagao entre aplicagdes
financeiras e projetos produtivos.

Produtividade

Relagéo entre recursos utili-
zados e produgao obtida.

Aumento da eficiéncia operacional e redu-
¢éo de desperdicios.




Fundamento

Explicagao

Aplicagéo para o executivo

Lei dos Rendimentos
Decrescentes

Demonstra que, mantendo-se
constantes os demais fato-
res de produgéo, o aumento
sucessivo de um fator varia-
vel gera, apos determinado
ponto, incrementos cada vez
menores na produgao.

Define o limite eficiente da utilizagdo dos
recursos, orienta decisdes sobre amplia-
¢ao da capacidade produtiva e evita per-
das de produtividade.

Economia de escala

Redugéo do custo unitario
decorrente do aumento da
produgao.

Planejamento de expansao e ganhos de
competitividade.

Estruturas de mercado

Concorréncia perfeita, con-
corréncia monopolistica, oli-
gopolio e monopdlio.

Formulagéo de estratégias competitivas e
analise da concorréncia.

Formacao de pregos

Determinagao do prego con-
siderando custos, demanda e
concorréncia.

Politica comercial e posicionamento de
mercado.

Custos de oportunidade

Valor da melhor alternativa
abandonada ao tomar uma
decisédo.

Processo decisorio e alocagao eficiente de
recursos.

Eficiéncia econdmica

Utilizagédo 6tima dos recursos
escassos para maximizar
resultados.

Melhoria continua dos processos e produ-
tividade.

Externalidades

Custos ou beneficios gerados
a terceiros sem compensagao
direta.

Sustentabilidade, responsabilidade so-
cioambiental e conformidade regulatoéria.

Bens publicos e bens
privados

Diferenciagao entre bens
exclusivos e ndo exclusivos
ao consumo.

Relagbes com o Estado, concessbes e
parcerias publico-privadas.

Informacao assimétrica

Situagdo em que uma das
partes possui mais informa-
¢bes que a outra.

Governanca corporativa, compliance e
gestao de riscos.

Incentivos econdmicos

Reacao de consumidores e
empresas aos estimulos eco-
némicos.

Sistemas de remuneracéo, incentivos
comerciais e politicas de gestéo.

Ponto de Equilibrio
(Breakeven Point)

Nivel de vendas em que a
receita total é igual a soma
dos custos e despesas totais,
sem lucro nem prejuizo. Aci-
ma desse ponto inicia-se a
geragéo de lucro.

Define a meta minima de faturamento,
avalia a viabilidade de produtos e projetos,
orienta decisdes de prego, investimentos,
expansao e controle dos custos fixos.

Sintese

Esses fundamentos constituem uma base consistente de microeconomia aplica-
da a administracdo. Permitem ao executivo compreender como consumidores,
empresas e mercados se comportam, oferecendo suporte técnico para decisdes
de producgao, precificacdo, investimentos, expansao, competitividade e rentabi-
lidade. O dominio desses principios reduz a margem de erro nas decisdes, me-
Ihora a alocacgao de recursos e amplia a capacidade de adaptacao da organiza-
¢ao as mudancas do mercado.

Matematica financeira




Quando o assunto € dinheiro, ndo ha duvida de que o executivo deve conhecer
matematica financeira. O principal motivo € compreender o comportamento dos
recursos ao longo do tempo. Precisa saber quanto esta pagando de juros reais,
avaliar a progressao do endividamento, calcular o valor de recebiveis financeiros
decorrentes de juros prefixados e analisar operagdes relacionadas a celebragao
de contratos de compra e venda. Deve, ainda, verificar se o investimento que
pretende realizar possui justificativa econémica e financeira.

A matematica financeira permite comparar o valor presente de um ativo ou de um
fluxo de caixa prometido para o futuro com seu valor equivalente no presente.
Essa comparacao é determinante para decidir se vale a pena investir, financiar,
antecipar recebiveis, postergar pagamentos ou simplesmente manter o capital
aplicado em uma alternativa. Nenhuma decisao relevante sobre dinheiro deveria
ser tomada sem esse exame.

Seu principal fundamento é o calculo dos juros compostos, tendo como variaveis
a taxa de juros, o prazo, o capital, 0 montante e o valor presente. Também exi-
ge distinguir juros nominais de juros reais, compreender o impacto da inflagéo
sobre o poder de compra dos recursos e calcular o custo efetivo das operagdes
financeiras.

Entre as ferramentas mais utilizadas estdo o Valor Presente Liquido (VPL), a
Taxa Interna de Retorno (TIR), o fluxo de caixa descontado, o calculo do custo
de oportunidade, a equivaléncia de taxas e os sistemas de amortizagao de finan-
ciamentos. Nao se espera que o executivo seja um especialista em matematica
financeira, mas é obrigatério que compreenda esses conceitos para interpretar
estudos elaborados pela controladoria, pela tesouraria, por consultores ou por
instituicdes financeiras. Quem desconhece esses fundamentos transfere a ter-
ceiros decisdes que sao exclusivamente sua.

A matematica financeira constitui, portanto, instrumento indispensavel para a
avaliagao sistematica de ativos financeiros, recebiveis, passivos, financiamen-
tos e investimentos organizacionais. O dominio desses conceitos reduz erros,
evita decisdes precipitadas e amplia significativamente a qualidade da gestao
financeira.

Quadro sinético — Matematica Financeira para Executivos

Tema Conteudo essencial Aplicacao executiva
Finalidade Compreender o valor do di- Decidir com segurancga sobre investi-
nheiro no tempo. mentos e financiamentos.
Base da quase totalidade das opera-
Fundamento Juros compostos. q P

¢Oes financeiras.

Capital, prazo, taxa de juros, Calculo de operagdes financeiras e

Variaveis
montante e valor presente. contratos.




Tema

Conteudo essencial

Aplicagéo executiva

Conceitos indispensaveis

Juros nominais, juros reais,
inflacao e custo efetivo.

Avaliar corretamente o custo do dinhei-
ro.

Ferramentas

VPL, TIR, fluxo de caixa des-
contado, equivaléncia de taxas
e custo de oportunidade.

Comparar alternativas de investimento
e financiamento.

Financiamentos

Sistemas Price e SAC.

Escolha da melhor estrutura de paga-
mento.

Recebiveis, empréstimos,

Gestéo financeira e negociagdo com

ros.

Aplicagbes investimentos, contratos e
. bancos e fornecedores.
passivos.
Risco Decidir sem calculos financei- | Aumenta o custo do capital e reduz a

rentabilidade.

Competéncia do executivo

Interpretar analises financeiras
e decidir.

A responsabilidade pela decisdo nao
pode ser delegada ao técnico.

A matematica financeira ndo serve apenas para calcular numeros; serve para
impedir que o entusiasmo, a pressdo do momento ou o excesso de confianga
conduzam decisdes equivocadas. Ela transforma opinides em critérios objetivos
e reduz o espaco para erros custosos.

Tecnologia e Inteligéncia Artificial

A tecnologia deixou de ser um setor de apoio para tornar-se um dos pilares da
gestdo. Nenhum executivo moderno pode exercer plenamente sua fungao igno-
rando os recursos tecnoldgicos disponiveis ou delegando integralmente esse
conhecimento a area de Tecnologia da Informacgao. A responsabilidade pela de-
cisdo permanece com quem dirige a organizacgao. A tecnologia € um instrumento
de gestao e, como tal, deve estar sob dominio conceitual da administragao.

O primeiro conhecimento tecnoldgico exigido do executivo refere-se a propria
atividade da organizacado. O dirigente n&o precisa ser o maior especialista técni-
co da empresa, mas deve conhecer profundamente os processos que geram va-
lor ao negocio. Quem dirige uma industria de pintura de chapas metalicas deve
compreender as etapas do tratamento de superficie, os processos de pintura, os
controles de qualidade, os equipamentos utilizados, os custos envolvidos e os
principais indicadores de desempenho. Da mesma forma, quem dirige uma as-
sociagcao empresarial precisa conhecer os fundamentos dos setores econémicos
que representa, suas cadeias produtivas, dificuldades regulatorias, tecnologias
empregadas e desafios competitivos. Esse conhecimento proporciona reperto-
rio técnico para reunides, negociagdes, entrevistas, assembleias e tomadas de
deciséo.

O respeito da equipe nasce, em grande medida, da percepg¢ao de que seu diri-
gente compreende o negocio. O executivo que desconhece o funcionamento da
organizagao torna-se excessivamente dependente de terceiros e perde capa-
cidade de questionar informacdes, avaliar propostas e identificar riscos. Lidera
melhor quem conhece profundamente aquilo que administra.

Na gestao interna, a tecnologia passou a representar fator decisivo de produtivi-



dade. O controle financeiro, a contabilidade, os estoques, as compras, os contra-
tos, os recursos humanos, o relacionamento com clientes, a gestdo documental
e os indicadores de desempenho dependem hoje de sistemas informatizados
integrados. Administrar organizagdes por meio de planilhas isoladas, controles
paralelos ou informagdes descentralizadas aumenta significativamente a proba-
bilidade de erros, retrabalho e perda de informagdes estratégicas.

A implantagdo de sistemas corporativos exige planejamento. Antes da contrata-
¢ao de qualquer solugao tecnologica, o executivo deve recorrer a assessorias
especializadas capazes de analisar as necessidades da organizagado, comparar
fornecedores, identificar limitacdes, avaliar custos de implantagao, migracao de
dados, treinamento, manutencao e capacidade futura de expansao. A escolha
inadequada de um sistema pode comprometer anos de investimentos e exigir
substituicbes extremamente onerosas.

Entre os sistemas mais utilizados destacam-se os ERP (Enterprise Resource
Planning), responsaveis pela integracédo das diversas areas da organizagao;
os sistemas de CRM (Costumer Relationship Management), destinados ao
relacionamento com clientes; as plataformas de Business Intelligence (BI) para
producdo de indicadores e apoio a deciséo; os sistemas de gestdo documen-
tal; plataformas de workflow; softwares de gestdo de projetos; ferramentas de
comunicagao corporativa; solugdes de seguranga da informagéo; e aplicagdes
voltadas para analise de dados e automacao de processos.

Nenhum sistema produzira bons resultados se os dados inseridos forem incorre-
tos. Existe um principio elementar da tecnologia da informagao que permanece
absolutamente verdadeiro: a qualidade das informagdes de saida depende
da qualidade das informagdes de entrada. Um plano de contas inadequado,
documentos classificados incorretamente, langamentos incompletos ou ausén-
cia de padronizagdo comprometem toda a produgao de relatérios gerenciais. A
tecnologia nao corrige erros humanos; apenas os processa com maior velocida-
de.

Por essa razdo, o executivo deve exigir procedimentos padronizados, treina-
mento permanente das equipes, rapidez na alimentacdo dos sistemas e rigor
absoluto na conferéncia documental. A organizagao precisa produzir informa-
cbes confiaveis em tempo real. Decisdes relevantes ndao podem depender de
levantamentos manuais ou da busca de documentos dispersos em diferentes
departamentos.

Outro aspecto indispensavel é a seguranga da informacdo. Os ativos digitais
passaram a possuir valor equivalente ou superior aos ativos fisicos de muitas
organizacgdes. Bases de clientes, projetos, pesquisas, contratos, informagdes fi-
nanceiras, propriedade intelectual e estratégias comerciais precisam estar pro-
tegidos por politicas rigorosas de acesso, armazenamento, criptografia, auten-
ticacdo, backups periddicos e planos de recuperagao em caso de incidentes.



Ataques cibernéticos, sequestro de dados (ransonwares), fraudes eletronicas e
vazamentos de informagdes deixaram de ser problemas exclusivos das grandes
corporagdes. Pequenas e médias organizagdes também sao alvos frequentes e
devem preparar-se para essa realidade.

Nesse ambiente tecnoldgico destaca-se a Inteligéncia Artificial, provavelmente a
maior transformacao administrativa desde a informatizacdo das empresas. Sua
utilizagao tornou-se praticamente indispensavel para organizagcdes que desejam
manter competitividade. A Inteligéncia Artificial amplia significativamente a capa-
cidade de pesquisa, organizagao de informacdes, elaboragdo de documentos,
analises comparativas, apresentacdes, projecdes, atendimento automatizado,
interpretacédo de grandes bases de dados e apoio ao processo decisorio.

Ferramentas de IA podem elaborar pareceres preliminares, resumir documen-
tos extensos, apoiar pesquisas técnicas, produzir minutas contratuais, organizar
reunides, gerar apresentagdes, analisar indicadores financeiros, identificar pa-
drdes estatisticos, auxiliar no atendimento ao cliente, apoiar processos seletivos,
prever tendéncias de mercado e automatizar inUmeras tarefas repetitivas que
antes consumiam elevado tempo das equipes.

Entretanto, seu uso exige senso critico. A Inteligéncia Artificial produz respos-
tas com elevada velocidade, mas ndo possui responsabilidade juridica, ética ou
administrativa. Pode apresentar interpretacées incompletas, informagdes desa-
tualizadas, erros factuais ou conclusdes inadequadas ao contexto especifico da
organizagcdo. Nenhum documento relevante deve ser aprovado sem revisao hu-
mana. Nenhuma decisao estratégica deve ser tomada exclusivamente com base
em respostas produzidas por sistemas automatizados.

O executivo deve estimular o uso da Inteligéncia Atrtificial, promover treinamento
continuo de suas equipes, acompanhar a evolugao das plataformas disponiveis
e incorporar aquelas que efetivamente aumentem produtividade, reduzam cus-
tos e melhorem a qualidade das decisdes. Ao mesmo tempo, precisa estabelecer
politicas claras para sua utilizagao, definindo padrdes de confidencialidade, pro-
tecdo de dados, limites de acesso e procedimentos de validagao das informa-
¢bes produzidas.

A tecnologia continuara evoluindo em velocidade crescente. Softwares, equipa-
mentos e plataformas serdo substituidos inumeras vezes ao longo da carreira
de um executivo. O principio, entretanto, permanecera inalterado: a tecnologia
€ apenas um instrumento. O diferencial competitivo continuara sendo a capaci-
dade humana de interpretar informagdes, formular estratégias, liderar pessoas,
assumir responsabilidades e decidir com equilibrio.

O dirigente que domina a tecnologia, compreende os processos do negocio e uti-
liza a Inteligéncia Artificial como ferramenta de apoio amplia sua capacidade de
gestao e fortalece a competitividade da organizacao. Ja aquele que ignora essas



transformacgdes corre o risco de administrar o presente com métodos do passado
e descobrir tarde demais que perdeu a capacidade de competir.

Sintese

A transformacao digital nao representa uma tendéncia futura; ela constitui a rea-
lidade da administragao contemporanea. O executivo que pretende conduzir or-
ganizagdes com eficiéncia deve compreender o funcionamento do negécio, do-
minar os sistemas que sustentam a gestao, garantir a qualidade das informacgdes
produzidas e incorporar a Inteligéncia Artificial como instrumento permanente de
apoio as decisdes. A tecnologia aumenta a velocidade, reduz custos e amplia a
capacidade analitica, mas n&o substitui o julgamento humano. A responsabilida-
de pela decisao continuara pertencendo ao dirigente. Organizag¢des competitivas
serao aquelas capazes de unir competéncia técnica, qualidade da informacao,
inovacgao tecnologica e lideranga responsavel.

Quadro Sinético — Tecnologia e Inteligéncia Artificial na Gestao
Executiva

Tema Aplicagcéo na gestéo Responsabilidade do executivo

Compreender profundamen-

. . te o processo produtivo ou Falar com propriedade, avaliar propostas e
Conhecimento tecnolégico P P prop prop

a atividade-fim da organi- decidir com autonomia.
zagao.
. . Integrar finangas, contabi- Escolher solu¢des adequadas com apoio
Sistemas corporativos . L .
lidade, compras, estoque, especializado e acompanhar sua implan-
(ERP) ~ ~
RH e produgéo. tacao.

Gerenciar relacionamento
CRM com clientes e oportunida-
des de negocios.

Utilizar informacdes para aumentar fideli-
zacao e desempenho comercial.

. . Transformar dados em indi- | Decidir com base em informagdes confia-
Business Intelligence (Bl)

cadores gerenciais. veis e atualizadas.
- Organizar contratos, pro- Garantir rastreabilidade, rapidez e segu-
Gestao documental . L ) ~
cessos e registros digitais. ranga das informagdes.
Padronizar registros finan- Exigir classificagédo correta e treinamento
Plano de contas . e )
ceiros e contabeis. permanente das equipes.

Proteger dados, sistemas e | Implantar politicas de acesso, backups e

Seguranca da informagao propriedade intelectual. prevencgao contra ataques cibernéticos.

Apoiar pesquisas, docu-
mentos, analises, apresen-
tagdes e automacao de
tarefas.

Utilizar criticamente, validar resultados e
jamais transferir a responsabilidade pela
deciséo.

Inteligéncia Atrtificial

Atualizar continuamente Criar cultura de inovagéo e aprendizagem

Capacitagao tecnologica dirigentes e colaboradores. permanente.

O julgamento, a ética e a responsabilidade
permanecem exclusivamente com o exe-
cutivo.

A tecnologia amplia a capa-

Principio fundamental cidade humana.




Il - Competéncias organizacionais

Governancga

A governanga é um dos conhecimentos técnicos indispensaveis ao executivo. In-
dependentemente do porte da organizacéo, de sua natureza juridica ou do setor
em que atua, cabe ao executivo compreender como o poder € distribuido, como
as decisdes sao tomadas, quem responde por elas e quais sdo 0s mecanismos
de supervisao e prestacao de contas existentes.

Nao basta administrar pessoas, vender, produzir ou executar projetos. O execu-
tivo precisa conhecer a estrutura de governanga da organizagdo em que atua.
Deve saber quais sdo as competéncias dos socios, da assembleia, dos conse-
Ihos, da diretoria, dos comités e dos 6rgaos de controle. Também precisa conhe-
cer os limites de sua autoridade, as responsabilidades inerentes ao cargo e a
quem deve prestar contas.

Cabe ao executivo coordenar a fungdo executiva dentro desse sistema de go-
vernanga. Isso implica reportar resultados aos soécios, assembleias ou conse-
Ihos, participar da formulagdo do planejamento estratégico, definir prioridades,
estruturar sua equipe, confirmar se o dimensionamento da for¢a de trabalho é
adequado e assegurar que a missao, a visao e os valores da organizagao sejam
efetivamente praticados.

Compete-lhe supervisionar os diretores e gestores sob sua responsabilidade,
coordenar a agenda estratégica da organizagcao, promover a criagdo de comités
destinados a solugado de problemas ou ao aproveitamento de oportunidades e
acompanhar permanentemente indicadores essenciais, como caixa, investimen-
tos, vendas, marketing, comunicacao e desempenho operacional. Sua fungao
nao € executar todas essas atividades diretamente, mas assegurar que elas
funcionem de forma integrada e produzam os resultados esperados.

A governancga também exige do executivo capacidade de dire¢do, coordenacgao,
supervisao, relacionamento institucional e representagdo da organizagdo. Em
muitos momentos, ele sera o elo entre a administracéo, os conselhos, os investi-
dores, os 6rgaos publicos, clientes, fornecedores e demais partes interessadas.
Representar a organizagao significa preservar sua credibilidade, defender seus
interesses e transmitir confianga por meio de atitudes coerentes com seus prin-
cipios e objetivos.

Os elementos estruturais da governanga podem assumir diferentes niveis de
complexidade. Nem todas as organizagdes precisam adotar estruturas sofistica-
das. Empresas de menor porte, organizagdes familiares e entidades da socie-
dade civil podem implantar mecanismos compativeis com sua dimensao, seus
riscos e sua capacidade administrativa. Ainda assim, recomenda-se que todas
adotem praticas minimas de governancga, como definicdo clara de responsabili-



dades, controles internos, registros formais das decisdées, mecanismos de super-
visao e prestacao de contas.

A boa governanga nao existe apenas para atender exigéncias legais ou burocra-
ticas. Ela organiza a autoridade, disciplina o processo decisorio, reduz conflitos
internos, protege a organizagao contra erros de gestao e cria condi¢gdes para sua
continuidade ao longo do tempo. O executivo que compreende esses principios
administra com maior seguranga, toma decisdes mais consistentes e reduz sig-
nificativamente os riscos inerentes ao exercicio da lideranga

A governanga € materializada por meio de 6rgdos e mecanismos previstos nos
estatutos, contratos sociais e regulamentos internos da organizagao. Esses ins-
trumentos definem competéncias, responsabilidades, limites de atuagao, formas
de deliberacao, processos de nomeacao e mecanismos de supervisdo. Depen-
dendo da natureza da organizagao, esses documentos s&o registrados em car-
torios, juntas comerciais, Comiss&o de Valores Mobiliarios (CVM), Banco Central
do Brasil ou outros 6rgaos competentes.

A estrutura de governanga pode variar conforme o porte e a atividade da organi-
zacgao, mas normalmente € composta por alguns elementos fundamentais.

A Assembleia ou o Quadro Societario constitui a instancia maxima de delibera-
cao. Cabe aos proprietarios aprovar matérias estratégicas, eleger administrado-
res e deliberar sobre temas que afetam a continuidade da organizagao.

O Conselho Deliberativo ou Conselho de Administracao estabelece as diretrizes
estratégicas, acompanha os resultados, supervisiona a gestéo e zela pela conti-
nuidade institucional. Seu papel ndo é administrar a organizagéo, mas orientar,
supervisionar e avaliar aqueles que a administram.

O Conselho Fiscal exerce fungao independente de fiscalizagdo dos aspectos
financeiros, contabeis e patrimoniais, examinando demonstragdes financeiras,
controles e a conformidade dos atos praticados pela administragao.

O Conselho Consultivo reune profissionais de reconhecida experiéncia para
aconselhar a organizacdao. Nao possui competéncia deliberativa, mas contribui
com analises, recomendacdes e visdes externas capazes de enriquecer o pro-
cesso decisorio.

A Diretoria Executiva é responsavel pela administragdo cotidiana da organiza-
¢ao. Cabe-lhe executar as estratégias aprovadas pelos 6rgaos de governanga,
administrar recursos, coordenar pessoas, produzir resultados e prestar contas
do desempenho alcangado.

Os Comités Especializados aprofundam temas que exigem conhecimento espe-
cifico ou acompanhamento permanente. Podem tratar de auditoria, riscos, com-
pliance, investimentos, tecnologia, pessoas, sustentabilidade, inovagao ou qual-
quer outro assunto considerado estratégico. Também podem ser constituidos



temporariamente para enfrentar crises, investigar ocorréncias ou desenvolver
projetos especiais.

A Controladoria ocupa posicao estratégica na estrutura de governancga. Sua fun-
cao consiste em acompanhar o desempenho organizacional, validar informa-
cbes gerenciais, monitorar indicadores, verificar a conformidade dos processos,
apoiar auditorias e fornece informacdes confiaveis para a tomada de decisoes.

Compete ainda a Controladoria acompanhar auditorias, verificagdes e investiga-
¢des internas, produzir indicadores de desempenho, apoiar os processos disci-
plinares quando necessarios e contribuir para que a administragcao disponha de
informacodes corretas e tempestivas. A auditoria externa, entretanto, deve preser-
var sua independéncia. Embora seja atendida pela Controladoria, recomenda-se
que seu vinculo institucional ocorra preferencialmente com o Conselho Fiscal ou
com o Conselho de Administracéo, e ndo com a Diretoria Executiva.

Nao é a quantidade de 6rgaos de governanga que determina sua qualidade. Or-
ganizagbes simples podem possuir excelente governanga, enquanto estruturas
complexas podem apresentar graves deficiéncias de controle. O elemento deci-
sivo é a definicao clara de competéncias, responsabilidades, fluxos decisoérios e
mecanismos permanentes de supervisao e prestacédo de contas.

O executivo deve conhecer detalhadamente essa arquitetura institucional. Quan-
to maior a organizag¢ao, maior sera sua responsabilidade em compreender como
as decisbes sao formadas, aprovadas, executadas, supervisionadas e registra-
das. Ignorar essas estruturas significa aumentar riscos, criar conflitos de compe-
téncia e comprometer a seguranga das decisoes.

Um dos principios mais importantes da governancga € a clara separagao entre as
funcdes de quem administra e de quem supervisiona. Essa distingao preserva a
independéncia das avaliagdes, reduz conflitos de interesse e fortalece a qualida-
de das decisoes.

ADiretoria Executiva é responsavel pela administragao cotidiana da organizagao,
pela execucao das estratégias aprovadas pelos 6rgaos superiores e pela obten-
cao dos resultados. Ja o Conselho Deliberativo ou Conselho de Administracao
exerce funcao distinta: estabelece diretrizes, supervisiona a gestdo, acompanha
os resultados, avalia o desempenho da administracédo e zela pela continuidade
institucional.

Por essa razéo, recomenda-se que diretores executivos ndo integrem o Conse-
Iho Deliberativo na condigdo de membros permanentes com direito a voto. Sua
participagao é frequentemente necessaria para apresentar relatérios, prestar es-
clarecimentos e discutir projetos estratégicos. Entretanto, quem executa deve
prestar contas; quem supervisiona deve avaliar. A concentragédo dessas fungdes
na mesma pessoa reduz a independéncia dos controles e enfraquece a gover-
nanga.



Nas empresas de pequeno porte ou nas organizagdes familiares essa separagao
nem sempre é possivel. Muitas vezes o proprietario também exerce a diregao
executiva. Ainda assim, a medida que a organizagao cresce, torna-se recomen-
davel estabelecer mecanismos de supervisdo independentes, capazes de ofere-
cer avaliagbes imparciais sobre os resultados e os riscos da organizagéo.

A Controladoria desempenha papel essencial nesse processo. Sua responsabi-
lidade nao se limita ao acompanhamento financeiro. Cabe-lhe monitorar indica-
dores de desempenho, verificar o cumprimento dos objetivos organizacionais,
acompanhar os controles internos, apoiar auditorias, identificar inconformidades,
produzir informacdes confiaveis e fornecer elementos técnicos para a tomada
de decisbes. Sempre que possivel, deve possuir autonomia funcional suficien-
te para comunicar desvios relevantes diretamente aos 6rgaos de governancga.
Quem executa ndo deve controlar a si préprio.

A boa governanga também constitui um mecanismo de protecgéo institucional.
Seu objetivo ndo é apenas organizar processos administrativos, mas reduzir vul-
nerabilidades, prevenir irregularidades e proteger o patriménio, a reputacéo e a
continuidade da organizagéo.

Essa preocupacgao tornou-se ainda mais relevante diante da crescente sofis-
ticacdo do crime organizado. As organizagdes criminosas nao atuam apenas
nas atividades tradicionalmente ilicitas, como trafico de drogas, armas, contra-
bando, falsificagbes, roubos de carga, jogos ilegais ou trafico de pessoas. Com
frequéncia procuram infiltrar-se em atividades econdmicas legitimas, utilizando
empresas, entidades da sociedade civil e operagdes comerciais para ocultar re-
cursos, praticar fraudes, ampliar influéncia econémica ou lavar ativos de origem
criminosa.

Nesse ambiente, a governanca deixa de ser apenas uma ferramenta de orga-
nizagao administrativa e passa a representar um sistema permanente de prote-
cao institucional. Controles internos eficientes, segregacao de funcdes, registros
adequados, mecanismos de aprovagao, prestacao de contas, auditorias e super-
visdo reduzem significativamente essas vulnerabilidades.

A qualidade da governanga depende menos da sofisticagdo de sua estrutura e
mais da clareza das responsabilidades atribuidas a cada érgéo e a cada diri-
gente. Todos precisam saber quem decide, quem executa, quem supervisiona,
quem fiscaliza e quem responde pelos resultados. Quando essas competéncias
estdo bem definidas, diminuem os conflitos internos, fortalecem-se a seguranga
juridica e a confianga dos investidores, colaboradores, clientes e da sociedade.

Para o executivo, conhecer governanga significa compreender como a organi-
zacao funciona em sua dimensao institucional. Nao basta administrar bem sua
area de atuacdo. E necessario entender o sistema de decisdes que sustenta a
organizagao, respeitar seus limites de autoridade, prestar contas com transpa-



réncia e contribuir para que as decisdes individuais se transformem em decisdes
institucionais. Essa talvez seja uma das maiores responsabilidades de quem
exerce funcdes de lideranca.

Quadro Sinético — Governanga

Tema

O que o executivo precisa co-
nhecer

Sua responsabilidade

Conceito de Governanga

Sistema de diregéo, supervi-
s&o, controle e prestacao de
contas da organizacéo.

Atuar dentro das regras de governanca
e fortalecer sua aplicagao.

Planejamento Estratégico

Misséo, viséo, valores, objeti-
vOs e metas organizacionais.

Participar da formulagéo, executar e
acompanhar sua implementagéo.

Definicao das prioridades ins-

Dar rumo a organizagéo e orientar as

resultados.

Direcao titucionais e dos resultados .
equipes.
esperados.
~ Integragéo entre areas, proje- | Harmonizar recursos, eliminar conflitos
Coordenagéao ; -
tos e pessoas. e garantir execugéao integrada.
Acompanhamento do de- - .
.. . Cobrar resultados, corrigir desvios e
Supervisao sempenho, dos riscos e dos

avaliar indicadores.

Representagao Institucional

Relagéo com sdcios, conse-
lhos, investidores, clientes,
orgaos publicos e sociedade.

Representar legitimamente a organiza-
¢ao e preservar sua reputagéao.

Prestagao de Contas

Accountability, transparéncia
e registros das decisdes.

Reportar resultados de forma clara,
tempestiva e fundamentada.

Estrutura Organizacional

Organograma, competéncias
e limites de autoridade.

Definir equipes, responsabilidades e
linhas de subordinagéo.

Gestéo de Pessoas

Dimensionamento da equipe
e definigao das liderancgas.

Formar equipes competentes e super-
visionar seus dirigentes.

Comités

Orgaos de apoio a deciséo e
solugéo de problemas.

Criar, extinguir e acompanhar comités
permanentes ou temporarios.

Indicadores de Gestéo

Caixa, investimentos, vendas,
custos, produtividade, riscos
e desempenho.

Monitorar permanentemente os indica-
dores criticos da organizagéo.

Compliance e Controles In-
ternos

Normas, politicas, procedi-
mentos e conformidade legal.

Assegurar seu cumprimento e reduzir
riscos institucionais.

Controladoria

Producgao de informagdes
gerenciais, indicadores e
controles.

Utilizar informacgdes confiaveis para
decidir e prestar contas.

Auditoria

Auditoria interna e externa
como mecanismos de verifi-
cacgao independente.

Atender auditorias e implementar reco-
mendacgdes.

Gestao de Riscos

Identificacéo, avaliagéo e
mitigag&o de riscos.

Antecipar vulnerabilidades e adotar
medidas preventivas.

Conselhos

Competéncias da Assem-
bleia, Conselho de Adminis-
tracao, Fiscal e Consultivo.

Respeitar suas competéncias e manter
fluxo permanente de informacdes.

Separacao de Fungbes

Quem decide, quem executa,
quem supervisiona e quem
fiscaliza.

Evitar conflitos de interesse e preser-
var a independéncia dos controles.

Protecao Institucional

Governanga como mecanis-
mo de defesa da organiza-
Géo.

Reduzir fraudes, desvios, infiltragdes
criminosas e riscos reputacionais.




Sistema de gestao do capital humano

Os resultados de uma organizagao sao produzidos pelas pessoas. Maquinas,
tecnologia, inteligéncia artificial, processos e recursos financeiros apenas am-
pliam a capacidade humana de produzir resultados. No final, sdo as pessoas que
decidem, criam, executam, corrigem erros e inovam.

Nao existe uma unica forma de gerir pessoas. Cada individuo possui caracte-
risticas proprias, maneiras diferentes de aprender, compreender orientacoes, li-
dar com pressoes e responder a estimulos. Algumas pessoas sdo naturalmente
motivadas por desafios; outras necessitam de acompanhamento permanente;
ha ainda aquelas que, independentemente dos incentivos oferecidos, jamais se
integrarao ao proposito da organizagéo.

O executivo precisa identificar rapidamente quem compartilha dos objetivos da
empresa e esta disposto a crescer junto com ela. Pessoas que nao desejam
assumir responsabilidades, resistem continuamente as mudangas ou procuram
apenas um ambiente confortavel para permanecer sem contribuir dificilmente
construirdo equipes de alto desempenho. Em determinadas situagdes, a subs-
tituicdo torna-se mais saudavel para todos do que a manutencao de um conflito
permanente.

Também deve tomar cuidado com colaboradores que procuram controlar o fluxo
das informagdes. Existem auxiliares que entregam dados incompletos, atrasam
informacdes importantes ou as apresentam apenas no ultimo momento, impe-
dindo uma analise adequada. Essa pratica compromete decisbes e reduz a ca-
pacidade de planejamento do executivo.

Por essa razao, reunides estratégicas devem ser cuidadosamente preparadas.
Ensaios prévios, revisdo de numeros, confirmacao das informacgdes, identifica-
¢ao dos pontos criticos e definicdo das mensagens principais reduzem significa-
tivamente os riscos de improvisagdo. Um bom executivo raramente chega a uma
reuniao importante sem preparacao.

O comprometimento da equipe com prazos, qualidade e responsabilidade pre-
cisa ser permanente. Quando cada integrante atua em ritmo préprio, sem coor-
denagao, a organizagao perde eficiéncia. Assim como uma orquestra depende
da harmonia entre todos os musicos, uma empresa somente alcanga exceléncia
quando cada profissional compreende seu papel e trabalha de forma integrada.

Quando assume uma organizagao ja estruturada, o executivo raramente comega
do zero. Herda equipes, liderangas informais, aliangas internas, antigos conflitos
e uma cultura ja estabelecida. Antes de pensar em contratar ou substituir pes-
soas, precisa compreender a organizagao que recebeu.

E recomendavel perguntar aos proprietarios, conselheiros ou antigos dirigentes
quais profissionais sdo considerados estratégicos para a organizagdo. Essa



informagao auxilia na compreensao da cultura interna. Entretanto, existe outra
pergunta pouco realizada e extremamente importante: quem sdo as pessoas
consideradas intocaveis? Conhecer essas relacbes de protegcao permite ao
executivo compreender melhor o ambiente politico da organizagado e agir com
inteligéncia. Caso identifique incompatibilidades, a solugcéo pode ser a realocagao
para fungdes menos sensiveis ou, quando possivel, uma saida negociada,
evitando conflitos desnecessarios e perda de autoridade.

Somente depois de compreender a equipe existente € que o executivo estara
em condi¢des de avaliar se a organizagao possui a estrutura humana necessaria
para cumprir seus objetivos. Esse diagnostico antecede qualquer deciséao sobre
novas admissées, promocgodes, transferéncias ou reorganizagoes.

Planejamento da forga de trabalho

Compreendida a equipe existente, 0 passo seguinte consiste em avaliar se a
organizacao possui capacidade humana para executar sua estratégia. O proces-
so produtivo exige competéncias tanto nas areas-fim quanto nas areas-meio. O
elo mais fraco da organizagcado sera sempre uma equipe com baixa capacidade
resolutiva, desmotivada, sem treinamento continuo, tecnicamente fraca ou insu-
ficiente em numero para atender as demandas do trabalho. A insuficiéncia pode
decorrer da falta de qualidade das pessoas, da quantidade inadequada de pro-
fissionais ou da combinacdo de ambas.

Uma equipe forte, mas insuficiente em numero, também cria um ambiente de
estresse que podera repercutir em demissdes, sindrome de burnout e outros
transtornos comportamentais. Da mesma forma, uma equipe numericamente
suficiente, mas tecnicamente despreparada, comprometera os resultados da
organizagao. Ninguém resiste, de forma permanente, ao excesso de trabalho
intenso. A equipe precisa ser compativel, em quantidade e qualidade, com os
desafios e o volume de trabalho.

O modelo de acelerar continuamente o ritmo das atividades e esgotar as pes-
soas no ambiente profissional vem criando obstaculos importantes nas relagdes
de trabalho. Muitas organizagbes passaram a transformar a excegdo em roti-
na, exigindo desempenho continuamente acima da capacidade normal de suas
equipes. Como consequéncia, muitos colaboradores passaram a enxergar a em-
presa como um ambiente indspito e excessivamente orientado por resultados
de curto prazo. Cresce um sentimento de distanciamento e de desprezo pelas
organizagoes.

Os profissionais mais talentosos costumam esgotar-se antes dos demais. S&o
justamente aqueles que assumem maiores responsabilidades, resolvem os pro-
blemas mais complexos e, muitas vezes, acreditam que seus esforgos ndo séo
reconhecidos. Deixam a organizagao em busca de novas oportunidades ou deci-
dem construir seus préprios projetos profissionais por ndo acreditarem mais em



um modelo empresarial que percebem como excessivamente explorador.

A funcao do executivo consiste em equilibrar a pressao por resultados com a dis-
ponibilidade real das pessoas, em quantidade e qualidade. Se nao souber dosar
esses fatores, colocara em risco o desempenho global da organizacao.

O planejamento da forga de trabalho deve considerar cuidadosamente o volume
de trabalho, as competéncias necessarias, a distribuicao das atividades, a pro-
dutividade esperada e a capacidade de entrega das equipes. Nao se trata ape-
nas de preencher vagas. Trata-se de construir uma estrutura capaz de produzir
resultados sustentaveis sem comprometer as pessoas que os tornam possiveis.

Somente depois desse diagndstico o executivo podera decidir se a solugao esta
na contratacdo de novos profissionais, na promog¢ao de talentos internos, na
redistribuicao das atividades, na capacitagao da equipe ou na reorganizagao da
estrutura existente. Contratar deve ser consequéncia do planejamento, e ndo da
urgéncia.

Recrutamento, seleg¢ao e integragao

Identificada a necessidade de ampliar ou substituir a equipe, inicia-se uma das
decisdes mais relevantes da vida do executivo. Uma contratagdo equivocada
produz consequéncias que podem permanecer por muitos anos. Uma boa es-
colha, ao contrario, fortalece a cultura organizacional, amplia a capacidade de
execucao da empresa e reduz problemas futuros.

Toda contratacdo comecga antes da procura pelo candidato. O primeiro passo
consiste em definir claramente o cargo. E necessario estabelecer responsabi-
lidades, competéncias, limites de autoridade, conhecimentos exigidos e indica-
dores de desempenho. Somente depois dessa definigao faz sentido iniciar o
recrutamento.

Uma boa pratica consiste em instituir um comité admissional. Sua finalidade é
examinar a pertinéncia da contratacdo e compartilhar a responsabilidade pela
decisdo. Cabe verificar se a vaga realmente se justifica, se esta compativel com
o orgcamento, com os objetivos da unidade e com o planejamento da organiza-
cao.

Antes de autorizar o recrutamento externo, convém avaliar se existe, na propria
organizacgéao, algum colaborador apto a assumir a fungdo. A promogao ou a mo-
vimentagao interna preserva conhecimento, estimula a equipe e reduz parte dos
riscos inerentes a contratagao de pessoas ainda desconhecidas.

Quando o recrutamento externo se mostrar necessario, poderéo ser utilizados
curriculos, indicagdes profissionais, bancos de talentos e empresas especializa-
das. Entretanto, formar uma equipe de alto desempenho raramente € um pro-
cesso rapido. Em muitas organizagdes essa construgao exige anos de trabalho
e sucessivas correcdes de rota.



A afinidade profissional entre o candidato e a cultura organizacional possui gran-
de importancia. Nao basta possuir excelente curriculo; € necessario que seus
valores, sua postura e sua forma de relacionamento sejam compativeis com o
ambiente da empresa.

O nivel cultural também merece atencéo. A formacao deve ser compativel com a
complexidade das fungdes. Em muitos cargos, o dominio de idiomas estrangei-
ros deixou de ser obrigatério. Entretanto, comunicar-se corretamente em portu-
gués, tanto na escrita quanto na expressao verbal, tornou-se requisito indispen-
savel em praticamente todas as fungdes. Exercicios de interpretagcao de texto,
redacao e solugao de problemas revelam muito mais sobre o candidato do que
respostas decoradas em entrevistas.

A selegéo deve apoiar-se em dados objetivos. Curriculos precisam ser confirma-
dos. Diplomas, experiéncias anteriores, referéncias profissionais e resultados
alcangados devem ser verificados. Sempre que permitido pela legislagdo e com-
pativel com a natureza da funcéo, poderao ser realizadas pesquisas cadastrais
e consultas profissionais.

Exames de personalidade, testes técnicos e estudos de caso podem integrar o
processo seletivo, especialmente para fungdes estratégicas, cargos de confian-
¢a ou posicoes de lideranga. Instrumentos de avaliagao psicolégica somente
devem ser utilizados por profissionais habilitados, observadas as normas legais
e éticas aplicaveis.

Também compete ao comité verificar a existéncia de conflitos de interesse ca-
pazes de comprometer a imparcialidade da contratagao, especialmente quando
houver relagcdes de parentesco, amizade intima ou interesses particulares entre
candidatos e avaliadores.

Dependendo do porte da organizagédo, o executivo ndo deve delegar integral-
mente a escolha das principais liderangas. Cargos gerenciais, estratégicos e de
assessoria imediata merecem sua participacao direta, pois serdo essas pessoas
que multiplicardo suas decisdes e exercerao influéncia sobre toda a organizagao.

Existe uma regra pratica que muitos executivos experientes costumam adotar:
nunca contratar alguém que nao tenha autoridade para desligar futuramente.
Quem assume a responsabilidade pela escolha deve assumir também a respon-
sabilidade pelas consequéncias dessa decisao.

Concluido o processo seletivo, a decisao deve retornar ao comité admissional
para validacao final. A participacao de diferentes avaliadores reduz decisdes pre-
cipitadas, preferéncias pessoais e vieses de julgamento.

A admisséo, entretanto, n&o encerra o processo. Ela apenas inicia uma nova
etapa.

Todo novo colaborador deve conhecer a missao, a visao, os valores, os produ-



tos, os servigos, os regulamentos internos, as normas de seguranga, 0s canais
de comunicagao, os procedimentos basicos da organizagado e a equipe com a
qual passara a trabalhar.

A integragao institucional é responsabilidade da Gestdo de Pessoas. A integra-
cao técnica e funcional pertence ao gestor da unidade que recebeu o novo co-
laborador.

O periodo de experiéncia deve ser acompanhado por avaliagdes periddicas. O
objetivo ndo consiste apenas em verificar se o colaborador atende as expectati-
vas da organizagao, mas também se a organizagao corresponde as expectativas
do profissional. Orientacado, esclarecimento de duvidas e feedback reduzem as
dificuldades naturais de adaptacéo.

Uma boa contratagcdo ndo termina com a assinatura do contrato de trabalho. Ela
somente estara concluida quando o colaborador compreender a cultura da orga-
nizagao, dominar suas atribuigdes, integrar-se a equipe e produzir os resultados
esperados.

Construcao e lideranga de equipes

Contratar bons profissionais representa apenas o inicio da responsabilidade do
executivo. Organizagdes nédo produzem resultados porque reunem talentos in-
dividuais. Produzem resultados porque conseguem transformar competéncias
individuais em capacidade coletiva de realizagao.

Grandes realizacdes raramente decorrem da atuacao isolada de individuos ex-
cepcionais. O mito do “supergénio”, capaz de resolver sozinho todos os proble-
mas organizacionais, pertence mais a ficcao do que a realidade das empresas.
O verdadeiro diferencial competitivo esta na qualidade da equipe.

As organizac¢des mais eficientes conseguem reunir pessoas com competéncias
complementares. Equipes heterogéneas costumam produzir solu¢des mais cria-
tivas, desde que exista respeito, disciplina, objetivos comuns e capacidade de
cooperacao. A diversidade de experiéncias, formacdes e formas de pensar am-
plia a qualidade das decisdes e reduz o risco de visdes limitadas.

Entre os integrantes da equipe existem profissionais naturalmente expansivos e
outros mais reservados. Estes ultimos frequentemente possuem elevada capa-
cidade de observacgao, reflexado e analise, mas necessitam de um ambiente psi-
cologicamente seguro para expor suas ideias. Cabe ao lider criar esse ambiente
de confianga, garantindo que todas as opinides possam ser apresentadas com
respeito, sem ridicularizacdes ou represalias. A liberdade para discordar constitui
uma das maiores fontes de inovagao dentro das organizagoes.

Da mesma forma, o executivo deve impedir que determinados colaboradores
monopolizem discussdes, concentrem informagdes ou inibam a participagao dos
demais. Liderar equipes significa equilibrar diferentes personalidades, estimular



a colaboracéo e transformar talentos individuais em inteligéncia coletiva.

Outro objetivo permanente da lideranca consiste em formar equipes multifun-
cionais e reconfiguraveis. A especializacdo continua sendo importante, mas a
organizacao moderna exige profissionais capazes de atuar em projetos distintos,
colaborar com diferentes areas e adaptar-se rapidamente as mudancgas. Equipes
flexiveis utilizam melhor seus talentos, reduzem dependéncias individuais e res-
pondem com maior velocidade as transformacgdes do ambiente.

O executivo deve lembrar que pessoas nao trabalham apenas em funcéo do sa-
lario. Trabalham porque desejam participar de um projeto, sentir-se respeitadas,
reconhecidas e perceber que seu esfor¢o possui significado. A confianga entre
lider e liderados constitui um patriménio construido lentamente e que pode ser
destruido por decisbes arbitrarias ou incoerentes.

Construir equipes exige presenga permanente do lider. Ouvir, orientar, corrigir,
delegar responsabilidades, acompanhar resultados, resolver conflitos e desen-
volver sucessores fazem parte da rotina da lideranga. Nenhuma equipe perma-
nece forte durante muito tempo sem uma lideranga presente e coerente.

Ao final, a qualidade de uma organizacao sera sempre limitada pela qualidade
das equipes que ela consegue formar. Equipamentos podem ser substituidos.
Recursos financeiros podem ser obtidos. Tecnologia pode ser adquirida. Equipes
verdadeiramente comprometidas, entretanto, exigem tempo, lideranca e traba-
Iho permanente para serem construidas.

Governancga e avaliagado de pessoas

A medida que a organizagdo cresce, a gestdo de pessoas deixa de depender
exclusivamente da capacidade de observagao do executivo. Surge a necessidade
de criar regras permanentes, procedimentos objetivos e mecanismos de controle
capazes de preservar a cultura organizacional independentemente das pessoas
que ocupem cargos de lideranca.

A gestao de pessoas deixa, entdo, de ser apenas uma atividade operacional da
area de Recursos Humanos para integrar o sistema de governanga da organi-
zacao. O executivo torna-se corresponsavel pela formacao da cultura organiza-
cional, pelo exemplo ético, pela qualidade das liderancas e pela criacdo de me-
canismos que assegurem justica, transparéncia e responsabilidade nas relagdes
de trabalho.

Governancga significa estabelecer responsabilidades claras, critérios conheci-
dos, mecanismos de controle e prestacdo de contas. No campo das pessoas,
isso representa processos objetivos de recrutamento, promogéo, remuneracao,
sucessao, avaliacdo de desempenho e desligamento. Quando essas decisdes
dependem exclusivamente da vontade de um dirigente, surgem favoritismos, in-
seguranca e perda de credibilidade.



O compliance complementa esse sistema ao assegurar que a organizagao cum-
pra a legislagao, os regulamentos internos e os principios éticos que ela propria
estabelece. Mais do que evitar processos judiciais, protege a reputagao da or-
ganizagao, reduz riscos trabalhistas e fortalece a confianga entre colaboradores,
dirigentes, clientes e fornecedores.

Por essa razao, recomenda-se que toda organizacdo possua um Manual de Nor-
mas e Procedimentos ou Regulamento Interno de Pessoas. Esse documento
deve estabelecer direitos e deveres dos colaboradores, regras de conduta, cri-
térios de promogao, politica disciplinar, confidencialidade, prevengao ao assédio
moral e sexual, conflitos de interesse, utilizacdo dos recursos corporativos, se-
guranca da informacao, relacionamento entre gestores e equipes, utilizagao das
redes sociais quando envolverem a organizagao e demais aspectos relevantes
da convivéncia profissional.

Organizagbdes de médio e grande porte também devem instituir canais formais
de denuncia, assegurando confidencialidade, imparcialidade e protecéo contra
retaliagdes. Fraudes, desvios éticos, assédio, discriminacao, conflitos de interes-
se e outras irregularidades precisam ser analisados por procedimentos previa-
mente definidos, preservando os direitos de todas as partes envolvidas.

A existéncia de Comités de Etica, Comités de Pessoas ou Comités de Avaliacdo
fortalece esse sistema de governanga. Esses 6rgaos analisam situagées com-
plexas relacionadas ao comportamento, promogdes, sucessodes, conflitos inter-
nos, medidas disciplinares e desenvolvimento de liderangas, reduzindo decisées
isoladas e aumentando a imparcialidade dos julgamentos.

Estabelecidas as regras de funcionamento da organizagéo, torna-se possivel
avaliar pessoas com critérios objetivos.

O executivo deve implantar um sistema permanente de avaliacdo de desem-
penho baseado em objetivos, metas e responsabilidades previamente conheci-
dos pelos colaboradores. Avaliagdes ndo podem transformar-se em justificativas
para preferéncias pessoais, persegui¢cdes ou preconceitos. Os critérios devem
ser transparentes, compreensiveis e aplicados de maneira uniforme.

Sempre que possivel, o colaborador também deve realizar sua autoavaliagéo
antes da avaliacao formal da chefia. A comparagao entre ambas amplia a quali-
dade do didlogo e favorece o desenvolvimento profissional.

Toda avaliacdo deve assegurar espaco para manifestacdo do colaborador. O
retorno avaliativo precisa reconhecer resultados, apontar oportunidades de me-
Ihoria, estabelecer novos objetivos e registrar os compromissos assumidos para
o periodo seguinte.

O feedback constitui parte inseparavel desse processo. Nenhum profissional
evolui quando desconhece como seu trabalho esta sendo percebido. O reconhe-



cimento dos bons resultados possui a mesma importancia que a corregao dos
desvios.

Permanece atual um principio classico da liderancga: elogios devem ser feitos
publicamente; correcdes disciplinares devem ocorrer reservadamente. O reco-
nhecimento fortalece o senso de pertencimento; a corregao reservada preserva
a dignidade da pessoa e aumenta as possibilidades de mudang¢a de comporta-
mento.

Os resultados das avaliagdes devem subsidiar decisdes relacionadas ao trei-
namento, desenvolvimento, promog¢des, movimentagdes internas, sucessao e
reconhecimento profissional. Avaliar somente faz sentido quando a avaliagéo
produz consequéncias positivas para o colaborador e para a organizagao.

Também as liderangas precisam ser avaliadas. Sempre que possivel, superio-
res, pares e subordinados devem participar desse processo mediante critérios
previamente definidos. A liderangca também deve prestar contas de seu desem-
penho.

Compete ao executivo agir imediatamente sempre que identificar perseguigdes,
favorecimentos, abusos de autoridade ou qualquer conduta incompativel com a
boa lideranca. Permitir que essas situagdes permanegam significa comprometer
o ambiente de trabalho e enfraquecer a confianga da equipe.

Nenhum sistema de governanga ou compliance substitui a lideranga. As normas
disciplinam comportamentos; a lideranga inspira pessoas. O regulamento esta-
belece limites; o lider desperta comprometimento. O compliance reduz riscos; o
exemplo do executivo cria cultura.

No final, as pessoas observam muito mais o comportamento do executivo do
que seus discursos. A verdadeira lideranga nasce da coeréncia entre aquilo que
se exige e aquilo que se pratica. O lider que cumpre as proprias regras fortalece
sua autoridade moral e constréi uma cultura baseada na confianga, na respon-
sabilidade e no mérito.

Desenvolvimento continuo e gestao do conhecimento

Formar uma boa equipe nao encerra a responsabilidade do executivo. Pessoas,
processos, mercados, tecnologias e modelos de gestdo mudam continuamen-
te. Uma organizagao que deixa de aprender inicia lentamente seu processo de
envelhecimento, ainda que seus resultados permanecam satisfatérios durante
algum tempo.

O desenvolvimento continuo n&o representa um beneficio concedido aos cola-
boradores. Constitui uma necessidade estratégica para preservar a capacidade
de inovagao, adaptagao e crescimento da organizacgao.

O executivo deve tratar o desenvolvimento permanente como uma prioridade



desde o inicio de seu mandato. A renovacao do conhecimento, a atualizacao dos
procedimentos, a incorporagao de novas tecnologias, a revisao das praticas de
trabalho e o estimulo a mudanca precisam integrar a cultura organizacional.

Compete a lideranga identificar os conhecimentos que precisam ser difundidos,
os procedimentos que necessitam ser revistos e as competéncias que deverao
ser desenvolvidas para atender as futuras necessidades da organizagao.

Programas internos de capacitagao, palestras, workshops, grupos de estudo,
visitas técnicas, congressos, seminarios, feiras de negdcios, cursos presenciais
ou a distancia constituem instrumentos importantes para manter a equipe perma-
nentemente atualizada. Entretanto, o desenvolvimento somente produzira resul-
tados quando estiver relacionado as necessidades estratégicas da organizagao.

O executivo também deve participar desse processo. Sua presenga como pales-
trante ou expositor em temas de interesse da organizagao demonstra compro-
misso com o aprendizado permanente, fortalece sua lideranca e eleva o nivel de
exigéncia intelectual da equipe.

Sempre que possivel, o colaborador que participar de cursos, congressos ou
eventos técnicos devera compartilhar os conhecimentos adquiridos com os de-
mais integrantes da organizacdo. Essa pratica multiplica o retorno do investi-
mento realizado, amplia a circulagao do conhecimento e fortalece a cultura de
aprendizagem.

Quem ensina aprende novamente. Ao preparar uma apresentagéo, organizar
ideias ou responder aos questionamentos dos colegas, o profissional consolida
seu proprio aprendizado, fortalece sua credibilidade técnica, desenvolve sua co-
municacao e prepara-se naturalmente para futuras posi¢des de lideranca.

Todo investimento em desenvolvimento deve ser acompanhado por avaliagao
de seus resultados. N&o basta treinar pessoas. E necessario verificar se os co-
nhecimentos adquiridos foram incorporados ao trabalho, produziram melhorias
nos processos, aumentaram a produtividade ou contribuiram para a inovagao da
organizagao.

A inovagao também precisa ser administrada. Novas ideias devem ser registra-
das, debatidas, testadas e submetidas a analises de viabilidade técnica, econ6-
mica e operacional antes de sua implantacéo. Projetos-piloto, simulagdes, indi-
cadores de desempenho e avaliagdes de risco reduzem custos decorrentes de
decisdes precipitadas e aumentam a seguranga das mudancas.

Entretanto, desenvolver pessoas representa apenas parte da responsabilidade
do executivo. O conhecimento produzido pela organizagdo n&o pode permane-
cer exclusivamente na memoria de individuos.

Quando um profissional experiente se aposenta, pede demissao ou falece, parte
importante da inteligéncia organizacional pode desaparecer caso ndo exista um



sistema estruturado de preservagao do conhecimento.

A organizagao deve construir sua memoria institucional, registrando processos,
decisbes, projetos, solucdes adotadas, dificuldades enfrentadas, alternativas
avaliadas e resultados alcangcados. Tanto os sucessos quanto os fracassos me-
recem ser preservados. A experiéncia acumulada reduz a repeticao de erros e
amplia a capacidade de aperfeicoamento continuo.

Nem toda ideia abandonada estava errada. Muitas propostas tornaram-se invia-
veis apenas porque a organizagao ainda nao possuia tecnologia, recursos finan-
ceiros, capacidade computacional ou condi¢des operacionais para executa-las.
O tempo pode transformar limitagdes de ontem em oportunidades de amanha.

Por essa razdo, a memoria organizacional deve ser consultada periodicamente.
Projetos arquivados, estudos interrompidos e solugdes anteriormente rejeitadas
podem servir de base para novos ciclos de inovagéo.

Compete também a organizacdo documentar procedimentos, padronizar proces-
sos, elaborar manuais operacionais, registrar decisdes estratégicas, construir
bancos de licbes aprendidas e estimular comunidades internas de pratica. Quan-
to mais o conhecimento circula, menor sera a dependéncia de pessoas isoladas
€ maior sera a capacidade de adaptacao institucional.

A area de Gestao de Pessoas, em conjunto com a governanga e a tecnologia
da informacéo, deve coordenar programas de integragao, sucessao, formagéao
de multiplicadores e preservagcdo da memoaria institucional, assegurando que o
conhecimento produzido permanecga acessivel as futuras geragdes de colabora-
dores.

As oportunidades precisam ser oferecidas, mas também precisam ser aproveita-
das. Cabe a organizagao criar condigbes para o desenvolvimento permanente.
Cabe ao colaborador assumir a responsabilidade pelo préprio crescimento pro-
fissional.

Organizacbes verdadeiramente inteligentes ndo apenas aprendem. Elas preser-
vam o que aprenderam, compartilham esse patrimdnio com as novas geracoes e
transformam o conhecimento acumulado em vantagem competitiva permanente.

Sintese

A gestao do capital humano n&do comega com a contratagcdo nem termina com a
avaliagcado de desempenho. Ela acompanha toda a jornada do executivo.

Administrar pessoas significa compreender a equipe existente, dimensionar cor-
retamente a forga de trabalho, selecionar profissionais compativeis com a cultu-
ra da organizagao, integra-los, desenvolver equipes coesas, estabelecer regras
permanentes de governanga, avaliar resultados com critérios objetivos, estimu-
lar o desenvolvimento continuo e preservar o conhecimento produzido pela or-



ganizagao.

Nenhuma dessas etapas produz resultados isoladamente. O planejamento sem
lideranca fracassa. A contratacdo sem integracao desperdica talentos. A ava-
liacado sem critérios transforma-se em injustica. O treinamento sem aplicacao
pratica representa custo. O conhecimento que permanece restrito as pessoas
desaparece quando elas deixam a organizacgéo.

A funcdo do executivo consiste em integrar todas essas etapas em um unico
sistema de gest&o. Organizagdes solidas ndo dependem de individuos excepcio-
nais, mas de processos capazes de selecionar, desenvolver, valorizar e suceder
pessoas, preservando sua cultura e sua capacidade de produzir resultados ao
longo do tempo.

O verdadeiro patrimbnio de uma organizagao nao esta em seus edificios, equi-
pamentos ou tecnologias. Esta na qualidade das pessoas que ela consegue
atrair, desenvolver, manter e preparar para substituirem umas as outras. E essa
capacidade que assegura a continuidade institucional e distingue organizagdes
duradouras daquelas que sobrevivem apenas enquanto seus lideres permane-
cem a frente delas.

Quadro Sinético — Sistema de Gestao do Capital Humano

Sistema Finalidade
Planejamento da forgca de tra- Dimensionar quantitativa e qualitativamente as equipes, identifican-
balho do competéncias necessarias e necessidades futuras.

Atrair, selecionar, admitir e integrar profissionais compativeis com a estraté-

Recrutamento, selecao e integragéo . L
gia e a cultura organizacional.

Formar equipes de alto desempenho, desenvolver confianga, cooperagao,

Construgdo e lideranga de equipes lideranga e responsabilidade compartilhada.

Estabelecer normas, responsabilidades, critérios objetivos, compliance,

Governanga de pessoas : . a S o
canais de denuncia e comités de apoio as decisoes.

Medir resultados, fornecer retorno avaliativo, orientar o desenvolvimento e

Avaliagéo de desempenho - o ) ~ .
subsidiar decisdes sobre carreira, sucessao e reconhecimento.

Atualizar competéncias técnicas, gerenciais e comportamentais, estimulando

Desenvolvimento continuo . ) ~
a aprendizagem permanente e a inovagao.

Registrar processos, preservar a memoria institucional, disseminar experién-

Gestao do conhecimento . . P ) L
cias e reduzir a dependéncia de conhecimentos individuais.

Sucesséao organizacional Preparar novas liderancas e assegurar a continuidade da organizacéo.

Construir uma organizagao capaz de produzir resultados sustentaveis, pre-
servar sua cultura e manter sua capacidade de evolugéo independentemente
Objetivo final das pessoas que ocupem temporariamente seus cargos de lideranca.

Comunicacao

A comunicagao € uma das fungdes mais importantes do administrador, do gestor
e, principalmente, do executivo. Nenhuma estratégia, decisdo ou plano de agéo
produz resultados se nao for corretamente compreendido por quem devera exe-
cuta-lo. Administrar €, em grande medida, comunicar.



Comunicar nao significa apenas transmitir uma informagao. Significa fazer com
gue a mensagem seja compreendida exatamente como foi concebida. A respon-
sabilidade pela compreensao pertence tanto a quem fala quanto a quem recebe
a mensagem. Um bom executivo ndo presume que foi entendido; ele confirma
que houve entendimento.

A facilidade de dispersao tornou-se uma caracteristica da sociedade contempo-
ranea. Telefones celulares, mensagens instantaneas e redes sociais disputam
permanentemente a atencdo das pessoas, inclusive durante reunides de traba-
Iho. O contato digital muitas vezes substitui o dialogo presencial, reduzindo a
qualidade da comunicacao interpessoal. Cabe ao lider estabelecer ambientes
em que a atencao esteja voltada ao assunto em discussao, preservando a con-
centracio e o respeito entre os participantes.

Uma técnica simples e extremamente eficaz consiste em solicitar que o destina-
tario da informacao repita, com suas préprias palavras, aquilo que compreendeu.
Essa pratica reduz interpretacdes equivocadas, elimina ambiguidades e aumen-
ta significativamente a qualidade da execugéo das atividades.

Sempre que envolver objetivos, metas, prazos, responsabilidades, valores finan-
ceiros, alteragdes de processos ou decisdes estratégicas, a comunicagao deve
ser formalizada. O registro escrito protege quem determina, quem executa e a
prépria organizagao, reduzindo duvidas futuras e servindo como elemento de
acompanhamento e prestagao de contas. A formalizagao nao demonstra falta de
confianga; representa um mecanismo de boa gestao.

Existem comunicacdes individuais e coletivas. Cada situacao exige linguagem,
forma e grau de formalidade adequados. Orientagdes cotidianas podem ocor-
rer verbalmente. Entretanto, decisdes relevantes devem ser documentadas. Da
mesma forma, observagdes rotineiras sobre desempenho normalmente perma-
necem na esfera informal, enquanto adverténcias disciplinares, elogios formais,
promogoes, bonificagdes ou alteragdes funcionais devem integrar os registros da
vida profissional do colaborador.

A comunicacdo também constitui um dos principais instrumentos de lideranca.
Lideres inspiram, orientam, convencem e mobilizam pessoas por meio da pala-
vra e do exemplo. Ndo basta determinar tarefas; € necessario explicar os moti-
vos das decisdes, compartilhar objetivos, esclarecer expectativas e demonstrar
como cada colaborador contribui para o resultado coletivo. Pessoas compro-
metem-se mais facilmente quando compreendem o propdsito do trabalho que
realizam.

Da mesma forma, comunicar implica saber ouvir. O executivo que apenas trans-
mite informacgdes perde contato com a realidade da organizagdo. A comunicagao
deve ocorrer em dois sentidos: da diregao para as equipes e das equipes para
a diregao. Sugestdes, criticas, duvidas e alertas frequentemente antecipam pro-



blemas que poderiam comprometer a organizagdo. A escuta ativa fortalece a
confianga, melhora o ambiente de trabalho e qualifica o processo decisorio.

A comunicacéao interna exerce papel decisivo na construcdo da cultura organi-
zacional. Informagdes desencontradas, boatos e auséncia de posicionamento
oficial criam inseguranca e favorecem interpretagdes equivocadas. Cabe a lide-
ran¢a manter seus colaboradores permanentemente informados sobre objetivos,
mudancgas, resultados, desafios e perspectivas da organizacao. Uma equipe
bem informada tende a apresentar maior comprometimento e menor resisténcia
as mudangas.

A comunicag¢ao com investidores, conselhos de administragdo, 6rgaos regulado-
res e demais partes interessadas deve observar rigorosamente a legislagéo, os
estatutos sociais, os regulamentos internos e os principios da governanga cor-
porativa. Transparéncia, tempestividade, isonomia e precisdo das informacdes
preservam a credibilidade institucional e reduzem riscos legais.

Em determinadas circunstancias, a utilizacdo da midia pode constituir instrumen-
to estratégico para comunicar posicionamentos institucionais, esclarecer fatos
ou influenciar debates relevantes para o setor de atuagcdo da empresa. Essa
utilizagao, entretanto, deve ser cuidadosamente planejada, evitando exposi¢cdes
desnecessarias ou conflitos que comprometam a reputacgéo institucional.

A comunicacao de crises exige rapidez, precisado e transparéncia. Acidentes, fa-
Ihas operacionais, problemas ambientais, questdes tributarias, investigacdes ju-
diciais, incidentes de seguranca da informacao ou qualquer fato capaz de afetar
a reputacao da organizagcao exigem manifestacao tempestiva. O siléncio prolon-
gado costuma ampliar rumores e permitir que terceiros controlem a narrativa dos
acontecimentos.

Em situacdes de crise, a verdade deve prevalecer. O executivo pode ndo possuir
todas as respostas imediatamente, mas jamais deve fornecer informacgdes fal-
sas. A mentira destréi rapidamente a credibilidade institucional e, quando desco-
berta, produz danos normalmente superiores aos causados pelo proprio proble-
ma original. E preferivel reconhecer que uma investigagdo esta em andamento
do que apresentar versdes que posteriormente se revelem incorretas.

Toda organizacao deve possuir um Plano de Comunicagao de Crises, integrado
ao sistema de gestao de riscos e de governanga. Esse plano deve definir pre-
viamente quem comunica, quais informag¢des podem ser divulgadas, quais ca-
nais serao utilizados, quem responde as autoridades, quem atende a imprensa
e quais procedimentos devem ser adotados em cada tipo de ocorréncia. Prepa-
racao reduz improvisagdes exatamente nos momentos em que os erros custam
mais caro.

A comunicacéao digital merece atencao especial. Redes sociais ampliaram signi-
ficativamente a velocidade de propagacao das informagdes e reduziram o tem-



po disponivel para respostas institucionais. Uma manifestagdo inadequada de
qualquer colaborador pode gerar repercussdes nacionais ou internacionais em
poucas horas. Por essa razao, politicas claras sobre utilizagao das redes sociais,
confidencialidade das informacdes e relacionamento com o publico devem inte-
grar as normas internas da organizacgao.

A reputagao é construida diariamente pela coeréncia entre discurso e pratica.
Nenhuma campanha de comunicagao consegue sustentar, por muito tempo,
uma organizagao que age de forma diferente daquilo que divulga. A credibilidade
nasce da consisténcia entre o que a empresa diz, aquilo que faz e a forma como
trata seus colaboradores, clientes, fornecedores, investidores e a sociedade.

O executivo deve compreender que a comunicagao niao representa apenas uma
atividade de apoio administrativo. Ela constitui instrumento de lideranga, elemen-
to de governanga, mecanismo de integracdo das pessoas, fator de redugao de
riscos e um dos principais ativos estratégicos para a construgcao e preservagao
da reputacgao institucional. Uma organizagdo comunica sua identidade em cada
decisdao, em cada relacionamento e em cada palavra pronunciada por seus re-
presentantes.

A relagdo com a midia constitui responsabilidade estratégica da alta administra-
¢ao. Ainda que a fungao operacional seja delegada a uma assessoria de comu-
nicagao ou de relagdes institucionais, a imagem da organizagao jamais pode ser
terceirizada. O porta-voz deve possuir autoridade, dominio técnico e conheci-
mento suficiente para representar a instituicdo. Toda manifestagao publica preci-
sa estar alinhada a estratégia organizacional, preservando a credibilidade cons-
truida ao longo dos anos.

A comunicagao institucional deve ser planejada e consistente. Ndo basta trans-
mitir informacodes; € necessario assegurar que a mensagem represente correta-
mente os interesses da organizagao e nao gere interpretacdes equivocadas. A
imagem de uma instituigdo € construida lentamente, mas pode ser comprometi-
da por uma unica declaragao precipitada ou mal interpretada.

Pela minha experiéncia, o executivo ndo deve confundir relacionamento profis-
sional com amizade. O jornalista deve ser visto como um profissional que de-
sempenha uma fungado essencial para a sociedade: buscar informacdées, inves-
tigar fatos, esclarecer acontecimentos e produzir noticias de interesse publico.
Esse trabalho pode, em determinadas circunstancias, resultar em reportagens
favoraveis ou desfavoraveis a organizagao.

A relacao entre executivo e jornalista é, portanto, essencialmente profissional.
Ambos possuem interesses legitimos, porém distintos. O executivo procura pre-
servar a imagem, os interesses e a estratégia da organizacao. O jornalista busca
informagdes relevantes para informar seu publico, frequentemente procurando
fatos inéditos, conflitos, problemas ou acontecimentos capazes de produzir uma



reportagem de interesse.

Essa diferenca de objetivos exige equilibrio e prudéncia. O executivo deve com-
preender que toda conversa com um jornalista pode gerar informacgao util para
uma matéria, independentemente de sua intengao inicial. Conversas informais,
comentarios aparentemente irrelevantes ou observagdes feitas em momentos de
descontracao podem adquirir outro significado quando inseridos no contexto de
uma reportagem. Falar “em off”, sem registro formal ou em entrevistas gravadas
€ sempre uma decisao que exige avaliacdo cuidadosa. A experiéncia demonstra
que dificilmente existe um jornalista sem interesse jornalistico naquilo que ouve.

Por essa razao, toda manifestagao publica deve ser preparada. O porta-voz pre-
cisa conhecer profundamente os assuntos tratados, limitar-se aos fatos compro-
vados, evitar especulagdes e jamais responder a questdes sobre as quais nao
possua segurang¢a. Quando necessario, € preferivel informar que o tema sera
posteriormente esclarecido do que oferecer uma resposta incompleta ou impre-
cisa.

A convivéncia respeitosa com jornalistas € desejavel e necessaria, mas nao eli-
mina a prudéncia. A confianga entre as partes € construida pelo profissionalismo,
pela transparéncia e pelo respeito mutuo, nunca pela expectativa de favoreci-
mento pessoal. O bom relacionamento facilita o didlogo, mas nao altera a natu-
reza das funcdes exercidas por cada um.

Essa postura torna-se ainda mais importante em situagdes de crise. Acidentes,
denuncias, falhas operacionais, problemas financeiros ou conflitos internos des-
pertam grande interesse da imprensa e colocam a reputagdo da organizagao
sob intensa exposigao. Nesses momentos, o siléncio prolongado costuma abrir
espacgo para especulagdes, enquanto declaragbes precipitadas podem ampliar
os danos.

Cabe ao executivo assumir o controle da comunicacgao institucional, definir um
unico porta-voz e assegurar que todas as informagdes divulgadas sejam coeren-
tes, verdadeiras e verificaveis. Transparéncia ndo significa revelar tudo, mas in-
formar corretamente aquilo que pode e deve ser divulgado, preservando aspec-
tos legais, estratégicos e contratuais. A rapidez na comunicagédo deve caminhar
ao lado da precisao, pois recuperar a credibilidade perdida costuma exigir muito
mais tempo do que preserva-la.

Em sintese, a relagdo entre organizagao e imprensa deve apoiar-se em quatro
principios permanentes: respeito profissional, preparo técnico, prudéncia na co-
municagao e compromisso absoluto com a veracidade das informagdes. Esses
elementos fortalecem a credibilidade institucional e reduzem significativamente
0s riscos inerentes a exposigao publica.



Quadro Sinético — Os Dez Principios da

Comunicagao Executiva

Principio Aplicacao pratica
Utilize linguagem simples, objetiva e adequada ao publico. Quanto mais
1. Clareza importante a decisdo, menor deve ser a possibilidade de dupla interpreta-
cao.
2. Confirmacgéo do entendi- Nunca presuma que a mensagem foi compreendida. Confirme o entendimento por
mento meio de perguntas, repeticdo dos pontos principais ou registros escritos.

Metas, objetivos, responsabilidades, prazos, valores e decisdes estratégicas
3. Formalizagéo devem ser documentados. A comunicacao escrita protege a organizacéo e seus
colaboradores.

Comunicar também significa ouvir. O executivo deve estimular sugestdes, criticas,

4. Escuta ativa duvidas e informagdes vindas de todos os niveis da organizacéo.

Ajuste o nivel técnico, a formalidade e o meio de comunicagéo conforme o publico,

5. Adequagao da linguagem a situacdo e a relevancia do assunto.

A credibilidade do lider depende da correspondéncia entre o que diz, o que deci-
6. Coeréncia de e o que pratica. A comunicagao perde valor quando ndo é acompanhada pelo
exemplo.

A verdade fortalece a reputagéo institucional. Informagdes incompletas podem ser

7. Transparéncia e ética ] o - I )
explicadas; informacgdes falsas comprometem definitivamente a confiancga.

Em situagdes criticas, comunique-se rapidamente, com preciséo e responsabi-
8. Comunicagao de crises lidade. O siléncio prolongado favorece boatos e amplia os danos a imagem da
organizacao.

Toda manifestagao publica representa a organizagéo. A relagdo com a imprensa,
9. Protegéo da reputagao investidores, clientes, autoridades e sociedade deve preservar permanentemente a
credibilidade institucional.

O executivo comunica continuamente por suas palavras, decisbes, atitudes e com-
portamentos. O exemplo é a forma mais poderosa de comunicagao e o principal
instrumento de lideranca.

10. Comunicag¢ao como lide-
ranga

Sintese

A comunicacao executiva ndo consiste apenas em transmitir informacdes. Ela
integra o sistema de lideranga, governanga e gestao das organizagdes. Um exe-
cutivo eficaz informa, orienta, escuta, persuade, registra, presta contas e inspira
pessoas. Organizagdes eficientes sdo construidas sobre processos bem defini-
dos; organizagdes admiradas sao construidas sobre uma comunicagéo clara,
ética, transparente e coerente.

Negociagao

A negociacao é uma competéncia que pode e deve ser aprendida. Nao se trata
de uma habilidade puramente intuitiva nem de algo que se desenvolve apenas
com a pratica. Existem métodos, técnicas, principios e conhecimentos que pre-
cisam ser estudados e aperfeicoados continuamente. Muitos administradores
desprezam esse aprendizado estruturado, acreditando que negociar depende
exclusivamente da experiéncia ou da capacidade de persuasao. Essa postura é
tdo perigosa quanto ineficaz.



O administrador e o gestor tém a obrigacdo de conhecer os fundamentos da
negociacgao. Para o executivo, entretanto, esse conhecimento é ainda mais indis-
pensavel, pois boa parte de sua atuagao consiste em negociar interesses inter-
nos e externos a organizagao. Cada negociagao realizada deve representar uma
oportunidade de aprendizado. Convém registrar aquilo que funcionou, os erros
cometidos, as concessoes realizadas, os resultados obtidos e as estratégias uti-
lizadas. A experiéncia somente produz conhecimento quando acompanhada de
reflexao.

A negociacao torna-se ainda mais complexa quando envolve outras regides do
pais ou diferentes culturas nacionais. Costumes, habitos, formas de comunica-
¢ao, percepcao do tempo, hierarquia, protocolos e estilos de relacionamento va-
riam significativamente entre os povos. Ignorar essas diferencas pode compro-
meter uma negociagdo antes mesmo de ela comecgar. Por isso, antes de iniciar
qualquer processo de negociacao internacional ou intercultural, € indispensavel
pesquisar as caracteristicas culturais da outra parte, evitando interpretacées
equivocadas e situagdes constrangedoras.

Preparacao da negociacao

Grande parte do sucesso de uma negociagao ocorre antes mesmo da primeira
reunido. A preparagao representa uma das etapas mais importantes de todo o
processo.

Alguns principios basicos devem ser observados.

Primeiro: pesquisar profundamente quem sera o interlocutor. E necessario co-
nhecer sua trajetoéria profissional, sua organizacao, sua posi¢ao hierarquica, seus
interesses, seus objetivos, sua situagao financeira, seu histérico de negociagdes
e o contexto no qual a organizagao esta inserida. Quanto maior a complexidade
da negociacao, maior devera ser o esforgco para compreender o ambiente em
que ela ocorrera. Informacdes obtidas por fontes publicas, mercado, fornecedo-
res, clientes e demais relacionamentos podem contribuir significativamente para
a qualidade da negociagao, sempre dentro dos limites éticos e legais.

Segundo: identificar se o representante possui autoridade para decidir. Muitas
negociagdes fracassam porque a pessoa presente a mesa nao possui poder para
concluir o acordo. Em algumas situagdes, ela apenas coleta informagdes para
que outra instancia decida posteriormente. Cabe ao negociador compreender
quem realmente exerce influéncia na deciséo final e fornecer ao representante
argumentos consistentes que possam ser levados aos verdadeiros decisores.

Terceiro: conhecer previamente seus proprios limites. Nenhum negociador deve
improvisar durante uma negociagao importante. Antes de iniciar as conversas,
devem estar definidos os objetivos, as concessdes aceitaveis, os pontos inego-
ciaveis, os riscos envolvidos e 0 momento adequado para interromper as tratati-



vas caso o acordo deixe de ser vantajoso. Em negociacdes relevantes, ensaiar
cenarios e simular possiveis questionamentos aumenta significativamente as
chances de sucesso.

Elementos fundamentais da negociacao

Toda negociagao envolve alguns elementos essenciais.

1. Propédsito da negociacao

O primeiro aspecto consiste em compreender qual € o objetivo da negociagao.

Quando se pretende construir uma relagdo duradoura, baseada em confianga e
continuidade, estamos diante de uma negociagao colaborativa. O interesse prin-
cipal ndo € apenas concluir um negdécio, mas estabelecer uma parceria de longo
prazo. Nessa situagéo, busca-se uma relagdo ganha-ganha, em que ambas as
partes obtenham beneficios e fortalecam o relacionamento.

Em outras circunstéancias, a negociagao possui carater distributivo. O relaciona-
mento termina com a conclusao do negdcio e dificilmente havera novos conta-
tos. Cada parte procura obter a maior vantagem possivel, caracterizando uma
relagdo ganha-perde. Saber identificar qual dos dois modelos esta presente per-
mite definir estratégias mais adequadas.

2. Tempo
O tempo constitui um dos recursos mais valiosos da negociagao.

E indispensavel conhecer os prazos de ambas as partes. Quem possui maior
urgéncia normalmente encontra-se em posicdo menos favoravel. Da mesma
forma, negociagdes que permanecem indefinidamente sem evolugdo costumam
indicar auséncia de interesse real de um dos envolvidos. Quando ndo existe
disposi¢do para avancgar, prolongar as conversas apenas aumenta custos e
desgasta o relacionamento.

3. Informacgao
A informacgao representa um dos maiores ativos do negociador.

Conhecer os interesses, necessidades, expectativas, limitagdes financeiras, es-
trutura organizacional, posicionamento competitivo, dificuldades operacionais e
alternativas disponiveis para a outra parte permite compreender seus verdadei-
ros objetivos. Da mesma forma, deve-se avaliar cuidadosamente quais informa-
¢Oes da propria organizagdo podem ou n&o ser compartilhadas.

4. Limites da negociagao

Todo negociador precisa conhecer exatamente até onde pode avancar.



Concessoes improvisadas normalmente produzem prejuizos futuros. Definir pre-
viamente limites financeiros, juridicos, técnicos, operacionais e estratégicos re-
duz significativamente o risco de decisbes precipitadas.

Etica na negociacio

Uma negociacdo bem-sucedida ndo pode ser construida sobre fraude, corrup-
cao ou deslealdade. Organizagdes e pessoas desonestas podem, eventualmen-
te, produzir vantagens imediatas, porém costumam gerar elevado risco juridico,
reputacional e financeiro.

O crescimento das organizagbes criminosas, da corrupgdo empresarial, das
fraudes digitais e dos ataques cibernéticos exige atengdo permanente dos exe-
cutivos. Procedimentos de compliance, auditoria de dados e documental, verifi-
cacao da reputagcao dos parceiros e mecanismos de controle tornaram-se parte
integrante da negociacdo moderna. Muitas vezes, a melhor negociacao é aquela
que nao se realiza.

Postura:

Cabe ao negociador confirmar ou ndo dentro do processo as informagdes obti-
das. Para reconhecer se ha um ambiente de exposi¢ao confiavel ou situacdes de
blefes. As perguntas sdo um das ferramentas. O que o negociador deve fazer é
ouvir com a atengao as entrelinhas das resposta.

Quadro Sinético — As Dez Perguntas do Negociador

Pergunta O que deve ser analisado Objetivo

Definir claramente o objetivo

1. O que pretendo alcangar? S o
principal e os secundarios.

Evitar negociagdes sem diregao.

Conhecer a pessoa, a organi-

2. Com quem vou negociar? = e
zacgao, sua cultura e histérico.

Adequar a estratégia ao interlocutor.

Identificar o decisor e os in-
fluenciadores.

Concentrar esforgos em quem possui

3. Quem realmente decide?
poder.

Necessidades, interesses,

4. O que a outra parte de-
seja?

expectativas e dificuldades.

Encontrar pontos de convergéncia.

5. O que ela sabe sobre
mim?

Avaliar o nivel de informagéao
disponivel sobre sua organi-
zagao.

Evitar exposi¢éo desnecessaria.

6. Até onde posso conce-
der?

Definir previamente limites
financeiros, técnicos, juridicos
e estratégicos.

Evitar improvisacbes e prejuizos.

7. Qual é minha alternativa
se ndo houver acordo?

Identificar outras opgdes dis-
poniveis (BATNA).

Negociar com seguranga e indepen-
déncia.

8. O tempo favorece quem?

Verificar prazos, urgéncias e
pressdes existentes.

Utilizar o fator tempo como vantagem
estratégica.

9. A outra parte é confiavel?

Avaliar reputacgao, ética, histo-
rico, compliance e capacidade

de cumprir o acordo.

Reduzir riscos futuros.

10. Vale a pena fechar este
negocio?

Comparar beneficios, riscos e
impactos para a organizagao.

Decidir racionalmente, e ndo emocio-
nalmente.




O aprendizado permanente

Nenhum negociador nasce pronto. A competéncia desenvolve-se por meio de
estudo, observacao, preparacéo e pratica continua. Grandes negociadores cos-
tumam registrar suas experiéncias, revisar estratégias utilizadas, analisar suces-
sos e fracassos e aperfeigoar continuamente sua forma de negociar.

Negociar é administrar interesses. Quanto maior a responsabilidade do gestor
ou do executivo, maior sera a importancia dessa competéncia para o sucesso da
organizacgao.

Quadro Sinético — Fundamentos da Negociagao

fluéncia

Etapa Aspectos principais Objetivo
. P i r rganizacdo, mer- -
Preparagéo esquisa sobre pessoas, organizagao, me Reduzir incertezas
cado e contexto
. Identificar quem decide e quem apenas in- Direcionar corretamente os argu-
Autoridade q q P 9

mentos

Planejamento

Definir objetivos, limites, concessoes e alter-
nativas

Evitar improvisagbes

Negociagéo colaborativa (ganha-ganha) ou

Propésito distributiva (ganha-perde) Escolher a estratégia adequada
Tempo Conhecer prazos e urgéncias das partes Aproveitar o fator temporal
~ Levantar interesses, necessidades, fragilida- .

Informacéao : Aumentar o poder de negociacao
des e expectativas

Limites Estabelecer previamente o que pode ou ndo | Preservar os interesses da organi-
ser concedido zagao

Etica e Rejeitar corrupgao, fraude e parceiros sem Reduzir riscos juridicos e reputa-

Compliance reputagdo cionais

Aprendizado Registrar resultados, revisar erros e aperfei- | Desenvolver competéncia perma-

nente

goar métodos

Principios permanentes da boa negociacao

Existem principios que orientam qualquer negociagao, independentemente de
seu objeto, valor ou complexidade. Embora cada situagao possua caracteristicas
préprias, alguns fundamentos permanecem constantes e aumentam significati-
vamente as possibilidades de alcangar um bom resultado.

O primeiro deles é a preparagao. Negociar sem pesquisar a outra parte repre-
senta uma das principais causas de insucesso. E indispensavel conhecer a orga-
nizacao, seus dirigentes, sua situacao financeira, sua posicao no mercado, seus
interesses e o0 contexto em que a negociagao ocorrera. Quanto maior o conheci-
mento disponivel, menores serdo as incertezas durante o processo.

Outro principio consiste em ouvir mais do que falar. Bons negociadores dedicam
mais tempo a escuta do que a argumentacao. As informagdes obtidas durante
uma conversa frequentemente revelam necessidades, preocupacgdes, limites e
interesses que dificilmente seriam conhecidos por outros meios. A escuta atenta



permite formular propostas mais consistentes e identificar oportunidades que
passariam despercebidas por quem fala em excesso.

Também é fundamental negociar com quem possui efetivo poder de decisdo. Em
muitas ocasides, o interlocutor apenas transmite informacdes para superiores
hierarquicos. Conhecer a estrutura deciséria da outra organizacgao evita desper-
dicio de tempo e permite direcionar corretamente os argumentos para aqueles
que efetivamente decidirao.

Outro requisito indispensavel é conhecer os proprios limites. Antes do inicio das
tratativas, o negociador deve saber exatamente quais concessdes podera rea-
lizar, quais pontos sao inegociaveis e qual sera o limite maximo aceitavel para
concluir o acordo. A improvisagao costuma produzir decisdes inadequadas e
comprometer resultados futuros.

A negociagao também exige equilibrio emocional. Decisbes tomadas sob pres-
sao, entusiasmo excessivo, irritagdo ou qualquer outro impulso emocional ten-
dem a prejudicar o julgamento racional. Controlar as emogdes € uma das maio-
res qualidades do bom negociador, especialmente quando o ambiente se torna
tenso ou conflituoso.

A informacdo normalmente possui valor superior aos proprios argumentos.
Quanto mais informagdes relevantes uma das partes possuir, maior sera sua
capacidade de compreender o cenario, antecipar comportamentos, identificar
oportunidades e formular propostas consistentes. Em negociagao, conhecimen-
to frequentemente representa mais poder do que capacidade de convencimento.

Outro principio permanente consiste em construir confianga sem abandonar a
prudéncia. Relagdes de confianca facilitam acordos, reduzem conflitos e favo-
recem parcerias duradouras. Entretanto, confianga ndo significa ingenuidade. O
negociador prudente verifica informagdes, documenta compromissos e preserva
mecanismos de seguranga para ambas as partes.

Da mesma forma, a ética jamais deve ser sacrificada para concluir um acordo.
Resultados obtidos por meio de fraude, corrupgao, manipulagao ou deslealdade
normalmente produzem consequéncias negativas para pessoas e organizagoes.
A reputacgao constitui um patriménio construido ao longo de muitos anos e pode
ser destruida por uma unica negociagao conduzida sem principios.

Outro aspecto essencial é possuir sempre uma alternativa caso nao haja con-
senso. O negociador que depende exclusivamente de um unico acordo perde
capacidade de decisédo e torna-se vulneravel as pressdes da outra parte. Ter
alternativas viaveis proporciona maior independéncia, reduz a ansiedade e for-
talece a posi¢cao negocial.

Por fim, toda negociacéo deve transformar-se em aprendizado. Os melhores ne-
gociadores registram os resultados alcangados, analisam erros e acertos, iden-



tificam oportunidades de melhoria e utilizam essa experiéncia para aperfeigcoar
negociagodes futuras. A exceléncia em negociagao nao decorre apenas da expe-
riéncia acumulada, mas da capacidade permanente de aprender com ela.

lll - Competéncias pessoais

Saude Fisica, Saude Mental e
Inteligéncia Emocional

O exercicio da funcédo executiva impde provacdes que poucas profissdes expe-
rimentam com igual intensidade. Nao se trata apenas de administrar recursos,
pessoas ou processos. O executivo administra conflitos permanentes, interesses
divergentes, expectativas elevadas, crises inesperadas, pressdes financeiras,
disputas de poder e decisdes cujas consequéncias podem afetar centenas ou
milhares de pessoas. E uma atividade de elevada complexidade psicoldgica, que
exige um equilibrio emocional incomum.

A sociedade costuma enxergar apenas os beneficios da posi¢cao executiva. Vé
o prestigio, a remuneracgao, o poder de decisao e a visibilidade publica. Poucos
percebem o peso invisivel que acompanha essa funcio. A responsabilidade nao
termina ao final do expediente. O executivo leva consigo preocupagdes para
casa, interrompe o sono para resolver problemas, convive com incertezas per-
manentes e frequentemente precisa decidir sem possuir todas as informacdes
necessarias. A solidao da decisdo € uma das caracteristicas mais marcantes da
vida executiva.

Manter o equilibrio diante desse ambiente nao é fruto do acaso nem resultado
exclusivo da personalidade. Trata-se de uma competéncia que precisa ser de-
senvolvida continuamente. O autoconhecimento representa uma das maiores
ferramentas de protecao do dirigente. Conhecer as proprias limitagdes, reconhe-
cer seus pontos fortes, identificar reagdes emocionais, compreender suas fragili-
dades e perceber os sinais de desgaste psicoldgico sao atitudes que aumentam
significativamente a qualidade das decisdes e reduzem os riscos decorrentes do
excesso de pressao.

Nem todos conseguem desenvolver esse grau de consciéncia. Muitos executi-
vos acumulam frustragdes, decepcgdes, perdas, conflitos e preocupacdes sem
elaborar adequadamente essas experiéncias. O organismo responde. A litera-
tura médica demonstra que o estresse cronico esta associado ao aumento da
incidéncia de hipertensao arterial, doencgas cardiovasculares, diabetes descom-
pensada, disturbios gastrointestinais, alteragdes imunoldgicas, transtornos do
sono, ansiedade, depressao e sindrome de burnout. O corpo frequentemente
manifesta aquilo que a mente insiste em ocultar.

A funcgéo executiva exige grande capacidade adaptativa. Mudangas de mercado,
transformacgdes tecnoldgicas, crises econdmicas, alteragdes regulatorias, confli-



tos internos, sucessdes empresariais € mudancas politicas obrigam o dirigente a
reconstruir estratégias continuamente. Quem permanece preso a modelos men-
tais rigidos tende a sofrer mais intensamente os efeitos das mudancgas. Adapta-
bilidade tornou-se uma competéncia estratégica, tanto para a organizagao quan-
to para quem a dirige.

O equilibrio emocional nao significa auséncia de tensao. Significa desenvolver
recursos internos para enfrentar a tensdo sem permitir que ela destrua a capa-
cidade de julgamento. Decidir sob pressao continuara fazendo parte da vida do
executivo. A diferenca esta na forma como cada dirigente administra essa pres-
sao.

Por essa razao, cuidar da saude fisica e mental deve integrar a agenda profis-
sional do executivo com a mesma prioridade dedicada as financas ou a estra-
tégia da organizacdo. Exames médicos peridédicos, acompanhamento cardiolo-
gico quando necessario, atividade fisica regular, alimentagao equilibrada, sono
adequado e momentos de descanso n&o constituem luxo nem perda de tempo.
Representam investimento na capacidade de continuar decidindo com clareza e
responsabilidade.

Da mesma forma, o acompanhamento psicolégico deve ser encarado com ab-
soluta naturalidade. Assim como atletas de alto rendimento possuem técnicos e
preparadores fisicos, executivos podem beneficiar-se enormemente da supervi-
sao psicologica ou de processos estruturados de psicoterapia. Nao se trata de
tratar doengas, mas de preservar equilibrio, desenvolver autoconhecimento, am-
pliar a inteligéncia emocional e construir mecanismos saudaveis para enfrentar
as pressoes inerentes ao cargo.

Uma das maiores contribuicbes do acompanhamento psicolégico consiste em
permitir que o executivo retire simbolicamente os problemas de dentro de si para
observa-los com maior distanciamento. Quando uma dificuldade permanece ex-
clusivamente no plano emocional, tende a crescer de forma desproporcional. Ao
ser verbalizada, analisada e reorganizada racionalmente, frequentemente revela
alternativas que antes permaneciam ocultas. O problema deixa de dominar o
executivo para tornar-se objeto de analise.

Existe, entretanto, um risco igualmente relevante. Alguns dirigentes desenvol-
vem excessiva racionalizagdo como mecanismo permanente de defesa. Pro-
curam explicar tudo pela légica, eliminando qualquer manifestagdo emocional.
Essa postura aparentemente fortalece o gestor, mas pode produzir progressivo
distanciamento das pessoas, perda da empatia, endurecimento das relagdes
humanas e decisbes excessivamente frias. A racionalidade é indispensavel a
administracao; porém, quando desconectada dos valores humanos, pode com-
prometer o carater, enfraquecer a lideranca e conduzir a solugdes tecnicamente
corretas, porém moralmente inadequadas.



A inteligéncia emocional, conceito amplamente difundido nas ultimas décadas,
nao representa sensibilidade excessiva nem permissividade. Ela corresponde
a capacidade de reconhecer as proprias emogdes, compreender as emogdes
alheias, administrar impulsos, controlar reagdes sob pressao, manter equilibrio
diante das adversidades e preservar relacionamentos produtivos mesmo em am-
bientes de conflito. Executivos emocionalmente equilibrados costumam formar
equipes mais estaveis, administrar crises com maior serenidade e produzir deci-
sbes mais consistentes.

Também é necessario compreender que a saude constitui patrimonio estratégico
da carreira executiva. Muitas trajetorias brilhantes foram interrompidas preco-
cemente por negligéncia com o proprio organismo. O excesso de trabalho, a
auséncia de repouso, a alimentacdo inadequada, o sedentarismo, o abuso de
alcool, o tabagismo e a incapacidade de administrar o estresse continuam fi-
gurando entre os principais fatores responsaveis pelo afastamento definitivo de
dirigentes altamente competentes.

Felizmente, habitos saudaveis podem ser aprendidos. A cultura pessoal nao é
imutavel. Assim como o executivo aprende finangas, estratégia, negociagao ou
governancga, também pode aprender a cuidar melhor de sua saude fisica e emo-
cional. Isso exige abandonar preconceitos histéricos que associam a procura por
ajuda psicolégica a fragilidade pessoal. Na realidade, reconhecer limites, pedir
orientagdo especializada e desenvolver mecanismos de prote¢do emocional de-
monstram maturidade, inteligéncia e responsabilidade.

A organizagao depende das decisbes do executivo. Essas decisbes dependem
de sua capacidade de pensar com clareza. E essa clareza depende, em grande
medida, da preservagao de sua saude fisica, mental e emocional. Nenhum pa-
triménio empresarial € mais valioso do que uma lideranga capaz de permanecer
lucida, equilibrada e integra diante das pressdes inevitaveis da vida executiva.

Sintese

O sucesso executivo ndo é sustentado apenas pelo conhecimento técnico ou
pela capacidade de decidir. Ele depende, sobretudo, da preservagao do proprio
dirigente. A funcao executiva impde pressdes permanentes que desafiam diaria-
mente a saude fisica, o equilibrio emocional e a capacidade de julgamento. O
executivo que aprende a cuidar de si amplia sua resisténcia as crises, melhora a
qualidade de suas decisdes e preserva sua capacidade de liderar ao longo dos
anos. A gestéao eficiente comeca pela administragao da propria vida.

Quadro Sinético — Saude e Equilibrio na Vida Executiva

Aspecto Impacto na atividade executiva Conduta recomendada

Decisbes complexas e responsabilidade | Desenvolver autoconhecimento e

Pressao constante . .
permanente inteligéncia emocional




Aspecto

Impacto na atividade executiva

Conduta recomendada

Estresse cronico

Aumento do risco cardiovascular, ansie-
dade, burnout e disturbios do sono

Identificar precocemente sinais de
desgaste e agir preventivamente

Autoconhecimento

Melhora o julgamento e reduz decisbes
impulsivas

Refletir continuamente sobre limita-
¢Oes e comportamentos

Utilizar psicoterapia ou superviséo

pacidade de lideranga

Acompanhamento Favorece equilibrio e clareza nas deci- . .
B ~ como instrumento de desenvolvi-
psicolégico sbes
mento
. Exames periddicos, atividade fisica,
. L Sustenta desempenho intelectual e ca- : ~
Saude fisica alimentagao adequada e sono re-

gular

Racionalizagao ex-
cessiva

Pode gerar perda de empatia e endure-
cimento moral

Equilibrar l6gica, sensibilidade e
valores éticos

Inteligéncia emo-
cional

Fortalece lideranga, negociagao e ges-
téo de conflitos

Aprender a administrar emogbes
proprias e compreender as dos ou-
tros

Cultura pessoal

Habitos podem ser modificados ao longo
da carreira

Abandonar preconceitos e incorpo-
rar praticas permanentes de auto-
cuidado

Principio executivo

O dirigente € o principal instrumento da
organizagao

Preservar a propria saude é proteger
a capacidade de decidir e liderar.

Capacidade de ouvir e resisténcia a pressao

Ha duas condi¢des para o executivo oferecer resultados a organizagao e tornar
a tomada de decisao apropriada as circunstancias do momento. A primeira € a
capacidade de ouvir a outra parte. Usar o outro chapéu, colocar-se na condigéo
do proximo. Trata-se de uma atitude amadurecida. Ndo € uma fraqueza deciso6-
ria; € uma virtude imprescindivel.

Refletir é necessario. Tomar decisdes de rompante é delicado. E comum ocor-
rer uma reacdo intempestiva. A reacdo ndo é decisdo. E um extravasamento,
comum e até necessario para alguns tipos de personalidade. Cabe, depois da
reagao imediata, criar um espago de tempo para compreender o contexto. Exa-
minar alternativas, ouvindo assessorias de referéncia, membros do conselho ou
socios majoritarios. Ndo tomar decisdes importantes isoladamente € uma regra.
Fazer isso € um erro capital.

Muitas vezes, surgem emboscadas disfargadas de problemas agudos para pre-
judicar o executivo. Avalie sempre. A paranoia € uma condigdo de comando qua-
se inevitavel. E preciso ter cautela para evitar a tendéncia de ouvir e registrar
apenas o0 que convém ou confirma aquilo que ja se pensa. E essencial evitar
o viés de confirmagao. Cabe ao executivo ouvir os discordantes e avalia-los. A
escuta precisa ser ativa. E necessario compreender realmente o que esta sendo
interpretado sobre o assunto em pauta. Tenha sempre em mente a dificuldade
de separar o interlocutor da proposta apresentada. E comum o prejulgamento do
emissor, confundindo-se a opinido com as caracteristicas de quem a expressa.

Ha dois componentes importantes na decisdo: a reunido de informagdes e o
tempo disponivel para decidir e para que a agao produza efeitos. As informacoes



nunca serdao completas o suficiente para eliminar o risco da decisdo. O tempo
sera sempre um fator escasso. Cabe avaliar se as informagdes reunidas ofe-
recem condigdes para uma decisdo no tempo disponivel. Calibrar informacao,
tempo e processo decisorio € uma das principais fungdes do executivo. No final,
a decisao é solitaria. A responsabilidade € de quem deu a ordem, emitiu o comu-
nicado ou assinou a proposta.

O segundo componente € a resisténcia a pressao. As pressdes sao permanentes
e difusas. Fazem parte da rotina executiva. Ha pressodes continuas, provenientes
de diferentes niveis da organizacao e de interesses muitas vezes conflitantes.

Cabe ao executivo criar camadas decisérias, com algcadas claramente defini-
das, para reduzir o impacto e a quantidade de pressdes cotidianas. A solucéo
de conflitos e a administracdo das pressdes devem obedecer a uma hierarquia
decisoria, baseada em parametros previamente estabelecidos. Nem toda pres-
sdo precisa chegar ao executivo principal. Uma organizagdo madura distribui
responsabilidades e preserva a alta direcdo para as decisdes verdadeiramente
estratégicas.

Ha momentos de dor aguda em que a mente clama por alivio. Ndo ceda. Con-
centre-se na relevancia do momento e mantenha o foco na melhor alternativa.
Isso implica ndo reagir de imediato. A construcao da melhor solugao dificilmente
ocorre no calor do embate. Se for necessario, faca simulacdes de defesa ou de
ataque. Vale o improviso treinado. A mente responde melhor quando cria cami-
nhos alternativos. A experiéncia colabora, mas nao é determinante. As fungoes
do executivo nao é resolver todos os problemas, mas construir uma orga-
nizagao capaz de resolvé-los sem depender dele.

A utilizagcdo de comités para a apreciacao de problemas, a formulacdo de su-
gestdes e a identificacao de oportunidades constitui uma resposta adequada as
pressoes cotidianas. Esse modelo transfere a analise inicial para um ambiente
coletivo, reduzindo a influéncia de personalidades e personalismos e fortalecen-
do a qualidade técnica das decisdes. Os comités ndo substituem o executivo,
mas ampliam sua capacidade de analise, distribuem responsabilidades e con-

tribuem para decisbes mais consistentes e legitimadas pela organizagdo. Ins-
titucionalizar a decisdao. Uma organizagdo madura procura fazer com que as
decisdes dependam cada vez menos das caracteristicas individuais de seus di-
rigentes e cada vez mais de processos, critérios e instancias colegiadas. Essa é
uma caracteristica comum das organiza¢des mais longevas e resilientes.

Quadro Sinético — Capacidade de Ouvir e
Resisténcia a Pressao



Competéncia

Principio

Aplicacdo Executiva

Risco quando negligen-
ciada

Escuta ativa

Ouvir para com-
preender, nao ape-
nas para responder.

Identificar argumentos,
fatos e intengdes do
interlocutor.

Julgamentos precipi-
tados e decisbes mal
fundamentadas.

Empatia

Colocar-se na posi-
¢do da outra parte
(“usar o outro cha-
péu”).

Compreender interes-
ses, motivagdes e im-
pactos da decisao.

Visao limitada e confli-
tos desnecessarios.

Viés de confirmacgéao

Evitar ouvir apenas
0 que confirma con-
vicgbes pessoais.

Estimular opiniées
divergentes e o contra-
ditério.

Decisbes baseadas em
crengas e ndo em evi-
déncias.

Andlise das informagdes

Nenhuma deciséo
dispde de todas as
informacdes neces-
sarias.

Avaliar a qualidade,
confiabilidade e sufi-
ciéncia dos dados dis-
poniveis.

Excesso de confianga
ou paralisia decisoria.

Gestao do tempo

O tempo é sempre
limitado.

Equilibrar velocidade e
qualidade da deciséo.

Decidir tarde demais ou
precipitadamente.

Consulta qualificada

Ouvir especialis-

tas, conselheiros

e socios antes da
decisao.

Construir alternativas
sem transferir a respon-
sabilidade.

Isolamento decisério e
aumento dos riscos.

Responsabilidade final

Ouvir é coletivo;
decidir é individual.

Assumir integralmente
as consequéncias da
decisao.

Transferéncia indevida
de responsabilidade.

Resisténcia a pressao

A pressao faz parte
permanente da fun-
¢ao executiva.

Manter serenidade e
clareza de julgamento
mesmo em crises.

Decisbes impulsivas
para aliviar a tensao.

Controle emocional

Reagdo nao é de-
cisao.

Criar distancia entre o
impacto emocional e a
escolha racional.

Atitudes intempestivas
e arrependimento pos-
terior.

Planejamento de alterna-
tivas

Preparar cenarios
antes do confronto.

Simular estratégias de
defesa, negociagéo ou
ataque.

Improvisagao desorga-
nizada.

Experiéncia

A experiéncia orien-
ta, mas nao substitui
a analise.

Utilizar o conhecimento
acumulado sem despre-
zar fatos novos.

Repeti¢éo de solugbes
inadequadas para pro-
blemas diferentes.

Lideranga sob presséao

O comportamento
do lider influencia
toda a equipe.

Demonstrar equilibrio,
confianga e firmeza
durante as crises.

Contaminagao emocio-
nal da organizacao e
perda de autoridade.

Sintese Executiva

Ouvir amplia a qualidade da decisdo. A presséao testa a qualidade do decisor. O
executivo competente transforma informacgdes, tempo e equilibrio emocional em
decisdes responsaveis, assumindo integralmente suas consequéncias.

Coragem e ética

E muito dificil separar a coragem da deciséo racionalizada. A coragem esta entre
o limite do tempo, da informacéo e da previsivel consequéncia deciséria. Nao é
assumir riscos. E criar o risco e agir sob informacgdes insuficientes, tempo escasso



e uma resposta imprevisivel. A coragem ndo pode ser uma atitude suicida. E um
ato calculado ou de improviso, estabelecido por condigbes materiais evidentes
ou pelo subconsciente que aflora no momento decisivo.

Agir ou ndo agir sdo movimentos de coragem. Nao ultrapassar o proprio limi-
te para atender ao espaco oferecido pela organizacdo pode ser considerado
uma atitude de coragem. Trata-se de n&o criar motivos para arrependimento ou
uma carga emocional insuportavel. A coragem esta nas escolhas para decidir
em condi¢des de incerteza, protegendo a si mesmo, a organizagao, os socios e
a equipe.

A ética € um conjunto de valores que o executivo possui. Ele decidira sob essas
convicgdes pessoais e sob a égide dos valores da organizagédo. Se os exceder,
sera avaliado pelas circunstancias. O julgamento cabera a quem tem autoridade
para demiti-lo ou desloca-lo da fungdo, bem como ao escrutinio da autoridade
legal competente. A instalagdo de um comité de ética reduz conflitos pessoas e
qualifica decisdes sobre os limites e atitudes incorridas.

A organizagao pode ter uma flexibilidade ética mais ampla do que a do executi-
vo. Cria-se, entdo, um dilema: agir sob qual densidade ética? O limite ético do
executivo nunca deve ser inferior ao seu proprio limite moral, ainda que a
organizacao admita maior flexibilidade.

Quadro sinético

Coragem Executiva Caracteristicas

Decidir com informacdes incompletas Nunca existem todas as respostas.
Diferenciar coragem de imprudéncia Risco calculado e consciente.

Resistir a presséo Nao decidir apenas para aliviar a tens&o.
Admitir erros Coragem intelectual.

Enfrentar conflitos Nao fugir das decisdes dificeis.

Suportar consequéncias Responder pelos préprios atos.

Agir ou esperar Saber quando cada atitude é mais adequada.
Etica Executiva Aplicagao pratica

Integridade Coeréncia entre discurso e acéo.
Cumprimento da lei Condigao necessaria, mas nao suficiente.
Conflito de interesses Evitar favorecimentos.

Transparéncia Informagbes verdadeiras aos superiores e acionistas.
Exemplo pessoal A lideranga educa pelo comportamento.
Responsabilidade Assumir consequéncias das decisbes.
Reputacéo Principal patriménio profissional do executivo.




PARTE Il
PRIMEIROS DIAS



O impacto inicial € ameacador para o publico interno da organizacédo. Se ha
sucessao interna, nem tanto. Os colaboradores podem esperar algumas mudan-
cas, mas o clima é menos ameacador.

Ha varias situacdes de mudanca: a simples substituicdo do executivo, a compra
da empresa por outra organizacdo ou uma situagao de temporariedade da fun-
cao. Cada cenario cria expectativas de todos os lados.

O cenario de maior impacto € a mudanca da titularidade da empresa. Ai residem
duas expectativas: a do novo dirigente e a dos novos proprietarios. A mudanga
de titularidade decorre, normalmente, da desisténcia dos antigos controladores
por algum motivo: auséncia de sucessao, crise societaria, crise financeira, crise
gerencial ou simples decadéncia do negdcio.

Nessas condi¢des, a expectativa € enorme. A equipe remanescente sabe que
nem todos permanecerao na organizagcdo. Mudancas de estrutura, de processos
e de pessoas costumam ser esperadas.

A sucessao interna planejada apresenta a vantagem de reduzir as expectativas
de ruptura. E um processo construido por varias maos e preparado ao longo do
tempo, com reformulacdes gradativas. Quando a sucessao ocorre, tudo aquilo
que precisava ser resolvido ja aconteceu ou deveria ter acontecido.

O sucessor ndo deve assumir o cargo criando uma crise desnecessaria. O énus
dos ajustes pertence a quem deixa a fungdo. Acomodagdes, reparos, reorgani-
zacles e, quando cabiveis, bonificacdes de saida devem ser ser tratados antes
da transigdo. O antecessor deve entregar uma organizagdo em condigbes de
continuidade, sem transferir problemas que poderiam ter sido solucionados du-
rante sua gestéo.

A substituicdo por um executivo externo, sem alteragao da titularidade da empre-
sa, também cria expectativas na equipe. Entretanto, nesse caso, permanece a
possibilidade de recorrer aos socios ou ao conselho de administragdo para com-
preender os motivos da mudanca e a diregao que a organizagao pretende seguir.

A mais importante etapa é a comunicag&o da atual administragdo aos membros
da equipe. O que ocorrera. Por qué. Quem assumira. Quando ocorrera. Como
sera conduzida a transigao. Se essa comunicagao nao for feita antecipadamen-
te, a empresa incorre em riscos importantes. A equipe fica refém de boatos. Os
profissionais mais qualificados e com maior empregabilidade procurarao alter-
nativas para abandonar a empresa na primeira oportunidade. Ninguém quer ser
maltratado ou desconhecer suas expectativas. As pessoas investiram tempo,
conhecimento e recursos, criaram expectativas de carreira, assumiram compro-
missos pessoais e, muitas vezes, dividas de longo prazo. Tudo isso pesa na
conducéo da transigao.

A comunicagao ao conjunto de fornecedores e clientes é outra etapa relevante.



Aos fornecedores permanece a expectativa de continuidade, principalmente nos
negocios B2B. Ha fornecedores preferenciais que deixaram de atender concor-
rentes da empresa por acordos formais ou informais. Muitos direcionaram inves-
timentos, capacidade produtiva e equipes para atender aquele cliente. O mesmo
ocorre com os clientes, que depositaram confianga na relagao construida ao
longo dos anos. Precisam entender o que esta ocorrendo para decidir se perma-
necem ou nao nas novas condicdes.

E evidente que, no caso de sucessao planejada, essas relacdes teoricamente ja
estariam resolvidas antes da efetivagdo da mudancga. Haveria apenas a formali-
zacao da sucessao e, se possivel, uma celebragao da continuidade. Porém, nos
casos de ruptura ou de mudancgas inesperadas, ou mesmo esperadas, mas nao
comunicadas, as expectativas e as consequéncias tornam-se relevantes. Cabe
a quem assume, com a colaboragcdo do antecessor, preparar 0 caminho para
a estabilizacado dessas relagdes, ainda que isso exija um periodo de transicéo
previamente negociado.

Os bancos, investidores e demais instituicbes financeiras também observam
atentamente uma mudanga de comando. Altera¢des na diregdo podem produzir
revisdes de limites de crédito, exigéncias de garantias adicionais ou mudancgas
na forma de relacionamento. A confiang¢a do mercado financeiro também faz par-
te do patrimdnio da organizagao e precisa ser preservada durante a sucessao.

Nas organizagdes que mantém relagdes permanentes com orgaos publicos,
agéncias reguladoras ou entidades de classe, a comunicagéo institucional tam-
bém deve ser considerada. A mudanga de comando nao pode gerar duvidas
quanto ao cumprimento das obrigacdes legais, contratuais e regulatorias.

O publico interno mais relevante é o gerencial e deve ser tratado com respeito e
confianga. Esses profissionais podem néo ter obtido sucesso na sucessao, mas
contribuiram para a organizagao e agora podem tornar-se elementos-chave para
a reconducgao da empresa a um novo ciclo de desenvolvimento. Conhecem a or-
ganizagao, seus processos, seus clientes, seus fornecedores e sua cultura. Des-
prezar esse patriménio humano é um erro frequente em processos de sucessao.

No fundo, a nova dire¢cado, quando nao resulta de uma sucessao interna, precisa
transmitir confianga a todos os integrantes da cadeia de valor da organizagéao:
colaboradores, clientes, fornecedores, instituicées financeiras, parceiros, inves-
tidores e demais interessados. A continuidade das relagdes depende menos do
discurso e mais da percepc¢ao de estabilidade que a nova administragao conse-
gue transmitir desde os primeiros momentos.

O que observar

Quem passou por um processo de avaliacao e foi escolhido para assumir as
responsabilidades do empreendimento precisa ter a cautela de compreender as



hierarquias formais e ouvi-las. Isso pode ocorrer por meio de processos formais
e informais. Os dois sdo necessarios. Além das hierarquias formais, toda or-
ganizagao possui liderangas informais. Nem sempre ocupam cargos relevantes
no organograma, mas exercem influéncia sobre grupos, difundem opinides e,
muitas vezes, contribuem para o sucesso ou para o fracasso das mudancas.
Identifica-las é parte do processo de conhecimento da organizagao.

Conhecer as pessoas e avalia-las é fundamental. Ha sucessdes em que ocorre
a aplicacao de assessment, ou seja, uma avaliacdo da adequacéo da pessoa ao
cargo. E um trabalho de grande responsabilidade, realizado mediante autoriza-
¢ao do avaliado, que tem direito de acesso aos resultados.

Cabe repassar com a equipe todas as fungdes que realiza e analisar, em con-
junto, quais medidas deveriam ser implementadas para desobstruir processos,
eliminar dificuldades e ampliar os resultados positivos. Também cabe lancar de-
safios aos membros da equipe para que formulem propostas de melhoria. E
uma forma de avaliar quem esta, ou nao, interessado no seu futuro sob a nova
direcao.

Antes de formar qualquer conclusao, entretanto, o executivo deve confrontar
as opinides recebidas com os indicadores da organizagao. Demonstracoes fi-
nanceiras, fluxo de caixa, orgamento, produtividade, qualidade, inadimpléncia,
rentabilidade e demais indicadores permitem distinguir fatos de percepc¢des pes-
soais. Muitas organizagdes convivem durante anos com explicagdes que nao
resistem a analise dos numeros.

E indispensavel conhecer os fornecedores-chave, entender os critérios de segu-
ranga, os controles de estoque, a situagao juridica da organizagao e seu organo-
grama. Também é importante compreender a cultura organizacional. Nem tudo
0 que acontece esta escrito em normas ou procedimentos. Cada organizacao
desenvolve habitos, costumes e formas préprias de tomar decisdes. Conhecer
essa cultura facilita a integragdo do novo executivo e evita conflitos desneces-
sarios.

Tudo passa por um processo de checklist, previamente formulado, para com-
preender o que deve ser verificado de imediato. Os nucleos financeiro, juridico,
administrativo, de controles internos e de contabilidade merecem atencao espe-
cial. O mesmo ocorre com clientes, fornecedores, concorrentes e com a partici-
pacéo da organizagdo em entidades associativas de representagéo e protecéo
setorial.

E recomendavel estruturar uma agenda de entrevistas e reunides com os res-
ponsaveis por cada area. Além de conhecer as atividades desenvolvidas, o exe-
cutivo podera comparar versées sobre um mesmo problema, identificar conver-
géncias e divergéncias e compreender melhor o funcionamento da organizacgao.

A observagao deve transformar-se em pauta permanente de encontros e reu-



nides de esclarecimento e conhecimento. Ouvir mais do que falar € uma atitude
prudente nesse periodo inicial. As informagdes obtidas servirdo de fundamento
para as decisdes futuras e permitirdo estabelecer prioridades de atuagdo com
maior segurancga.

Faca o trabalho de avaliagao, tomadas de conhecimento por meio de ro-
teiros roadmap e listagem de verificagao. A verificacao deve ser profunda.
Conhecer a autoridade que esta sob seu encargo. Limites e algadas.

Quadro Sinoético — Checklist Inicial do Executivo

tos, limites bancarios e capital de giro.

Area O que verificar Situagdo | Prioridade
Organograma, estatuto, algadas, poderes de decisao,

Governanga ~ M
procuragdes e delegacdes.

Estratégia Missao, objetivos, planejamento estratégico, principais indica-
dores e metas.

. . Caixa, fluxo de caixa, endividamento, aplica¢des, financiamen-
Financeiro

Contabilidade

Balangos, auditorias, demonstracdes financeiras, contingén-
cias e indicadores contabeis.

Juridico

Processos judiciais, contratos relevantes, passivos trabalhis-
tas, tributarios e ambientais.

Tributario

Situacao fiscal, parcelamentos, autuagdes, beneficios fiscais e
obrigacdes acessorias.

Recursos Humanos

Organograma funcional, liderangas, clima organizacional,
remuneragao, sucessoes e conflitos internos.

Carteira de clientes, concentragéo de vendas, contratos estra-

Comercial o S P e .
tégicos, inadimpléncia e politica comercial.
Marketin Posicionamento da marca, comunicacao, reputagéo, participa-
9 ¢ao de mercado e concorréncia.
. Produgéo, capacidade instalada, produtividade, gargalos e
Operagdes ~
manutencéo.
. Certificagoes, indicadores de qualidade, devolugdes, reclama-
Qualidade -
¢coes e retrabalho.
Estoques Quantidade, giro, perdas, inventarios e critérios de controle.
Fornecedores estratégicos, contratos, concentragéo de com-
Compras : )
pras e riscos de abastecimento.
. ERP, BI, seguranca da informagéao, backups, infraestrutura e
Tecnologia - ; "
riscos cibernéticos.
. Caodigo de conduta, canal de denuncias, controles internos e
Compliance :
riscos de fraude.
Concorrentes, participagdo de mercado, tendéncias e amea-
Mercado

¢as ao negocio.

Relacionamento

Associagdes setoriais, sindicatos, 6rgaos publicos, agéncias

Institucional reguladoras e imprensa.
s Imoveis, maquinas, equipamentos, seguros e conservagao dos
Patriménio . q quip 9 ¢
ativos.
. Projetos em andamento, investimentos aprovados e cronogra-
Projetos
mas.
Riscos Principais riscos estratégicos, operacionais, financeiros, juridi-

cos e reputacionais.

Perguntas obrigatorias




Perguntas que o executivo deve responder
A organizagao gera caixa suficiente para sobreviver?

Qual é hoje o maior risco para a empresa?

Quem realmente decide dentro da organizagao?

Quem sao as liderangas formais e as informais?

Quem séo os clientes que sustentam o negocio?

Existe dependéncia excessiva de algum fornecedor?

Quais contratos merecem atengao imediata?

Ha passivos ocultos?

O clima organizacional favorece ou dificulta mudangas?

Os indicadores confirmam o discurso das pessoas?

Quais decisdes nao podem esperar?

O que nao deve ser alterado neste momento?

Quais sao as trés maiores oportunidades existentes?

Quem sera favoravel e quem resistira as mudangas?

Se tivesse de deixar a empresa em seis meses, qual seria minha principal reali-
zacao?

O que nao fazer

Criticar o antecessor € um dos primeiros e mais graves erros do sucessor. Pou-
cos conhecem a realidade enfrentada por quem ocupava anteriormente a fun-
cao. Cada gestor decide de acordo com as circunstancias, os recursos dispo-
niveis, as informagdes que possuia e as limitagdes do momento. Ha diferentes
formas de interpretar uma mesma realidade. A pessoa fez o que conseguiu fazer
nas condi¢gdes existentes. Merece respeito pelo trabalho realizado, ainda que al-
gumas de suas decisdes venham a ser posteriormente modificadas. O sucessor
deve concentrar-se no futuro da organizagao e n&do em julgar o passado.

Nao se deve assumir que tudo esta errado ou que tudo precisa ser mudado.
A tentacdo de demonstrar competéncia promovendo alteragdes imediatas é
comum, mas quase sempre inadequada. Antes de modificar procedimentos,
substituir pessoas ou alterar prioridades, € indispensavel compreender por que
determinado processo foi criado, quais problemas procurava resolver e quais
resultados vem produzindo.

As medidas de alteragao de rotinas ndo devem ser implantadas de imediato.



Antes de qualquer mudanca, € preciso cumprir a verificacdo do checklist, avaliar
as possiveis consequéncias e compreender os impactos sobre as pessoas, 0s
processos, os clientes, os fornecedores e os resultados da organizagdo. Mudan-
¢as precipitadas podem eliminar procedimentos eficientes, criar inseguranca na
equipe e produzir custos desnecessarios.

Também nao se deve deixar de ouvir ativamente. O novo executivo deve ouvir
mais do que falar durante o periodo inicial. A escuta permite compreender expec-
tativas, identificar conflitos, conhecer liderangas formais e informais, perceber
resisténcias e distinguir problemas estruturais de simples divergéncias pessoais.
Ouvir nao significa concordar. Significa reunir informacdes suficientes para deci-
dir com seguranca.

Outro erro frequente é formar opinidao apenas a partir da manifestagdo de uma
unica pessoa ou de um unico grupo. Os problemas relevantes devem ser ana-
lisados sob diferentes perspectivas. Comparar versdes, confronta-las com indi-
cadores e verificar documentos evita injusticas e decisées baseadas apenas em
impressodes.

Nao tratar ninguém de forma preferencial é outro principio importante. Favore-
cimentos pessoais, demonstragdes publicas de amizade ou aproximacdes pre-
maturas produzem desconfianga, estimulam disputas internas e comprometem
a credibilidade da nova administragao. O respeito deve ser uniforme e baseado
no desempenho profissional.

Também nao € recomendavel assumir compromissos, prometer mudangas ou
anunciar investimentos antes de conhecer suficientemente a organizacao. O en-
tusiasmo inicial pode levar o executivo a criar expectativas que posteriormente
nao conseguira cumprir. A confianca da equipe depende da coeréncia entre o
qgue se promete e o que efetivamente se realiza.

Nao se deve estimular criticas pessoais, alimentar fofocas ou permitir a formacao
de grupos de influéncia voltados a desqualificagdo de colegas. O ambiente orga-
nizacional precisa ser orientado pela solugao de problemas e nao pela disputa
de pessoas. A critica deve recair sobre processos, resultados e fatos objetivos,
nunca sobre ataques pessoais.

Outro cuidado importante é evitar demonstrar excesso de confianga. A experién-
cia acumulada em outras organizagdes € valiosa, mas cada empresa possui cul-
tura, mercado, pessoas e desafios préprios. O sucesso obtido anteriormente nao
garante éxito automatico na nova fungao. A humildade para aprender acelera a
integracéo e reduz resisténcias.

O sucessor também nao deve isolar-se em seu gabinete. Circular pela organi-
zacao, conhecer as operacodes, conversar com diferentes niveis hierarquicos e
observar a rotina de trabalho oferecem informagdes que dificilmente chegam aos
relatorios gerenciais. A presencga do executivo fortalece a confianga da equipe e



amplia sua capacidade de compreender a realidade.
Quadro Sinético

Checklist — O que o sucessor deve evitar nos primeiros meses

P
an
o

Verificagao Sim

]
|

Critiquei publicamente meu antecessor? 0

Tomei decisbes antes de concluir o diagnoéstico?

Prometi mudancas sem conhecer toda a organizagao? 0

Ouvi todos os responsaveis pelas areas? O

Considerei apenas uma verséao dos fatos? 0

Analisei indicadores antes de decidir? O

Demonstrei preferéncia por algum colaborador?

Estimulei ou participei de fofocas?

Conheco as liderangas informais? 0

Conhego a cultura da organizagao?

Percorri os principais setores da empresa? 0
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Conversei com clientes estratégicos? 0

Conversei com fornecedores-chave?

]
|

Conheco os principais riscos juridicos e financeiros? 0

Completei o checklist de diagndstico antes de promover mudangas? O

Conselhos importante:

1)N&o tente demonstrar autoridade pela velocidade das decisGes. A autoridade
do executivo ndo decorre da rapidez com que decide, mas da qualidade das
decisdes que toma.

2) Nao confie na sua memaria para improvisar um roteiro de verificagdo. Monte
um antes de iniciar o processo.

3) Certifique-se que cumpriu o roteiro para iniciar a proxima fase, diagnéstico.

Diagnéstico

O diagnodstico € um documento que retrata um momento da organizagéo. Ha
indicadores do passado. Podem estar ultrapassados pela velocidade das mu-
dangas do ambiente. Uma valorizagdo ou desvalorizagdo importante da moeda
pode alterar completamente o quadro da organizacéao, e as referéncias passam
a ser de dificil comparagao. A mesma situagao ocorre quando ha queda ou au-
mento repentino dos juros reais, ndo necessariamente da taxa basica do gover-
no, podendo distorcer um cenario. O importante é centralizar o diagndstico em
situacbes em que as repeticdes de comportamento afetam o desempenho da
organizagao.

A primeira, e nao necessariamente a mais importante, € saber quem detém as
informacdes cruciais da produg¢do ou o conhecimento nuclear dos fatores estra-



tégicos da empresa. Quem manda de verdade. Para quem a equipe se dobra.
Onde a opinido tem sentido e a agao vale a qualquer momento. A condigédo de
lealdade deve estar focada na qualidade da entrega e no fluxo de comunicagéo
informal estabelecido.

E importante desvendar todos os enigmas que estdo por detras das mensagens,
das protelacdes, das entregas realizadas e medir o intervalo de tempo entre a
emissao e aentrega. Escutamos situagdes de troca de poder em que se encontram
«esqueletos» escondidos. Informacdes distorcidas e nao reveladas. Problemas
que foram ocultados para evitar punicées ou simplesmente deixados para ver
0 que acontece. Inclusive, existe a possibilidade de serem esquecidos e nao
voltarem a ser um problema. Desfalques ocorridos e ndo notados. Faturamentos
qgue engordaram comissodes ou resultados e beneficiaram, por bonificagdo, quem
fraudou. Nao é incomum.

Os estoques “controlados” precisam ser reavaliados em termos de qualidade e
viabilidade de serem vendidos. Confirmar a quantidade e as unidades de cada
produto ou item. Se ndo ha controle de estoque, o que vale controlar? Repassar
as formas de contratagdo de equipamentos alugados no lugar de compra-los.
Aqui podem estar escondidos valores desviados. O aluguel pode estar custando
dez vezes o valor da vida util do equipamento.

Se 0s processos precisam ser avaliados, cabe um mapeamento de risco e 0
fluxo de poder precisardao ser montados. Dois mapas diferentes, cuja conclusao
pode trazer clareza sobre 0 que esta ocorrendo na empresa e contribuir para a
solucéo de problemas recorrentes de fluxo de caixa insuficiente e prejuizos néo
revelados. A contratagdo de empresas externas pode ser uma das solugoes,
mas nem sempre conseguem encontrar as origens de imediato. As fraudes nor-
malmente sdo descobertas por denuncia na troca de poder. Criar periodos de
férias para quem nunca tirou. Trocar o comando. Sao sempre agdes importantes
a serem tomadas ap0s a realizagao do diagnostico. Encontrar as revelagdes das
inconsisténcias € a primeira ou a ultima parte que nos apresentam.

As unidades de recursos humanos e financeira precisam estar absolutamente
sob o controle do novo comando, de preferéncia desde o primeiro dia. Nao sera
construido um diagnéstico relevante sem o controle dessas duas unidades, in-
cluida a contabilidade. Se a empresa nao possui controles atualizados, ja € um
indicio de desidia ou irresponsabilidade. E necessario reverter a situacéo de
pronto. Confirmada a anomalia, corrija-se.

A avaliagao do clima organizacional é elemento para encontrar solugdes sobre
problemas perenes. Entretanto, o diagnéstico ndo deve limitar-se ao clima. E
necessario compreender a cultura organizacional. Ha empresas em que a cul-
tura estimula o siléncio, protege erros, impede a inovagao ou cria estruturas de
poder paralelas. Mudar pessoas sem compreender a cultura costuma produzir
resultados temporarios. Alterar a cultura exige tempo, persisténcia e exemplos



permanentes da alta direcéo.

O nucleo de comunicacéao interna € sempre um item importante em empresas
que estdo com problemas de caixa decorrentes da falta de vendas, de cobran-
¢as nao realizadas, de prazos concedidos além da capacidade do capital de giro
natural, de problemas nao revelados de defeitos dentro da fabrica, causando um
retrabalho nao contabilizado, ou de defeitos que explodem no consumidor.

Portanto, indicadores de rejeicéo, inadimpléncia, retrabalho e omissdes por mau
uso ou baixa qualidade de materiais precisa ser pesquisados. S&o dados revela-
dores sobre o desempenho. Ndo é comum, mas existe um afrouxamento propo-
sital na coleta de dados para esconder desvios e incompeténcia.

O diagndstico também precisa alcancar o mercado. A organizagéo pode estar
internamente organizada e, ao mesmo tempo, perder clientes continuamente.
E necessario identificar quem s&o os principais clientes, quais foram perdidos,
por quais motivos, qual € o indice de recompra, quais reclamagdes se repetem e
qual a reputacao efetiva da empresa junto ao mercado. O cliente frequentemente
percebe os problemas antes da administracéo.

Os fornecedores estratégicos constituem outra importante fonte de informacgao.
Sao eles que acompanham atrasos de pagamento, mudangas de comportamen-
to, reducao de compras, substituicdo de materiais e altera¢des inesperadas de
contratos. Muitas vezes conhecem a situacao financeira da empresa antes mes-
mo dos gestores internos.

A governanca precisa ser examinada com profundidade. O organograma formal
raramente representa o verdadeiro fluxo decisério. E necessario descobrir quem
influencia decisbes, quem possui poder informal, quais comités efetivamente de-
cidem e quais existem apenas formalmente. Empresas excessivamente centrali-
zadas retardam respostas e criam dependéncia pessoal.

Outro aspecto indispensavel consiste na avaliagao dos indicadores de desempe-
nho. Ndo basta que existam relatérios. E necessario confirmar se os indicadores
sao confiaveis, atualizados, comparaveis e utilizados na tomada de decisao. In-
dicadores manipulados ou produzidos apenas para justificar decisbes deixam de
cumprir sua finalidade.

O diagnéstico juridico também merece atencao. Passivos trabalhistas, tributa-
rios, ambientais, regulatorios, societarios e contratuais podem representar riscos
muito superiores aos problemas operacionais. Muitas organizagdes aparentam
saude financeira enquanto acumulam obrigag¢des judiciais capazes de compro-
meter sua continuidade.

A infraestrutura tecnoldgica deve ser igualmente examinada. Sistemas de infor-
macgao desatualizados, cadastros inconsistentes, planilhas paralelas e bancos
de dados sem integracdo comprometem a confiabilidade das informagdes. O



executivo decide com base nos dados disponiveis. Se os dados forem ruins,
dificilmente a deciséo sera boa.

Também é necessario identificar a concentracdo de conhecimento. Existem orga-
nizacdes em que apenas uma pessoa domina determinado processo, fornecedor,
cliente ou tecnologia. Essa dependéncia representa elevado risco operacional e
deve ser reduzida mediante documentacao, treinamento e compartilhamento do
conhecimento.

O diagndstico deve avaliar, ainda, a qualidade das informagdes produzidas pela
empresa. Ha diferenca entre possuir dados e possuir informagdes confiaveis. Os
numeros precisam ser conciliados, auditaveis e reproduziveis. Caso contrario,
qualquer planejamento sera construido sobre bases frageis.

Criar canais de denuncia e ouvidoria para coletar dados destinados as verifica-
¢oes é fundamental, mesmo que os dados sejam provenientes de fontes desco-
nhecidas. A denuncia pode ser verdadeira. Cabe ao gestor verificar, investigar e
confirmar os fatos antes de qualquer providéncia.

Ao final do diagnodstico, os problemas encontrados precisam ser classificados
por prioridade. Nem tudo pode ser resolvido simultaneamente. O executivo deve
distinguir aquilo que ameaca a sobrevivéncia da organizacéo, o que compromete
a rentabilidade, o que representa risco juridico e aquilo que pode ser solucionado
posteriormente. Um bom diagnéstico ndo termina na identificagdo dos proble-
mas; termina na definicdo das prioridades que orientardo o plano de agao.

Checklist do Diagnéstico Executivo

ltem Verificagao

| Situagao financeira e fluxo de caixa

a Contabilidade atualizada e conciliada

o Recursos Humanos sob controle

| Estoques fisicos conferidos

o Ativos imobilizados existentes e utilizados

o Contratos de aluguel e prestacédo de servigos revisados
| Mapeamento de processos

O

Mapa de riscos

| Fluxo formal e informal de poder identificado

| Pessoas chave e concentragado de conhecimento
o Cultura organizacional avaliada

o Clima organizacional pesquisado

a Comunicagéo interna analisada

o Indicadores operacionais validados

| Clientes perdidos e causas identificadas

o Reclamagdes, devolugdes e retrabalho medidos
o Inadimpléncia e cobranga avaliadas

| Fornecedores estratégicos entrevistados




ltem Verificagao

o Governanga e algadas decisoérias revisadas

| Passivos juridicos mapeados

o Sistemas de informacao auditados

O Confiabilidade dos dados confirmada

O Canais de denuncia ativos

i Plano de prioridades elaborado
Sintese

O diagndstico constitui a primeira grande responsabilidade do executivo que as-
sume uma organizacao. Nao € um levantamento burocratico de numeros, mas
um processo de investigagao destinado a revelar a realidade da empresa, suas
forcas, fragilidades, riscos ocultos e oportunidades. Envolve aspectos financei-
ros, operacionais, humanos, juridicos, tecnologicos e mercadologicos. Exige ob-
servar pessoas, processos, cultura, fluxo de poder, qualidade das informagdes e
a percepcao de clientes e fornecedores. O verdadeiro diagndstico termina quan-
do os problemas sao hierarquizados e transformados em prioridades de acao.
Somente entao o executivo possui condi¢gdes de construir um plano consistente
para recuperar, desenvolver ou transformar a organizagao.

Construindo credibilidade

A equipe esperara a movimentacao da nova direcédo, especialmente se a suces-
sdo nao foi interna ou ndo era esperada. A sucessao negociada € um processo
pelo qual as ocorréncias acontecem antes da posse. A preparagao embute mu-
dancgas profundas, se necessarias ou desejadas. Na situacao de sucessao exter-
na e/ou mudanca de titularidade, as expectativas sao relevantes. A comunicagao
sobre a mudanga deve ser ampla. Deve atingir colaboradores, fornecedores e
clientes.

O processo de compra inclui trabalhos de auditoria ou due diligence. Nessa eta-
pa sdao examinadas as situagdes financeira, contabil, tributaria, juridica, traba-
Ihista, tecnoldgica, ambiental e reputacional da organizagao. O objetivo é conhe-
cer a realidade antes da transferéncia do controle ou da administragéo. De uma
forma geral, as mudancas decorrentes de venda ou fusao tém um processo de
vazamento que aumenta a temperatura das expectativas. Raramente a fusao é
desconhecida do principal corpo da equipe. O que acontece sdo vazamentos e
boatos. E um clima de alta expectativa. Quanto mais demorar, mais tenso fica. A
incerteza produz ansiedade, reduz a produtividade e favorece a criagao de ver-
sdes informais sobre o futuro da organizacao. Portanto, quem assume deve ter
em mente que tudo o que falar pesa muito.

No caso de sucessdo sem aquisigao, a constru¢cdo de um dialogo exploratorio
pode arrefecer o clima de expectativa. As alteragdes profundas ocorrerdo no
futuro. O que pode acontecer, e depende da algada combinada com os socios,
€ a troca de alguns comandos para que pontos-chave sejam ocupados por pes-



soas de confianga do novo executivo. Trata-se de medida prudencial, destinada
a assegurar o fluxo de informagdes e a execucdo das primeiras decisées. E
necessario garantir que as informagdes tenham caracteristicas ja formatadas
de compreensdo, em moldes preestabelecidos. Os relatérios devem possuir
padrao, periodicidade e indicadores que permitam comparagdes seguras. Nao
cabe improvisagao.

A construgao da credibilidade comega nesse momento. Ela n&o decorre do car-
go ocupado, mas da coeréncia entre o discurso e a pratica. A equipe observara
atentamente se o0 novo dirigente cumpre o que anuncia, respeita compromissos,
trata as pessoas com equilibrio e toma decisdes fundamentadas. Pequenas ati-
tudes coerentes produzem mais confianca do que grandes promessas. O execu-
tivo deve compreender que a credibilidade é construida diariamente e pode ser
perdida em um unico ato de precipitagao, incoeréncia ou falta de transparéncia.

Outro aspecto importante é a postura diante das informagdes. A auséncia de
comunicacao alimenta rumores. O excesso de informagdes produz inseguranga.
Cabe ao executivo comunicar apenas aquilo que efetivamente esteja decidido,
preservando os assuntos estratégicos ainda em avaliagdo. Transparéncia n&o
significa divulgar tudo, mas transmitir corretamente aquilo que ja pode ser co-
nhecido pela organizagao.

A equipe normalmente espera respostas imediatas para todas as duvidas. Nem
sempre elas existem. Em muitos casos, a resposta mais responsavel consiste
em afirmar que o assunto ainda esta sendo analisado. O executivo ndo deve
sentir-se constrangido em reconhecer que necessita conhecer melhor determi-
nada situacao antes de decidir. A precipitagdo compromete a qualidade das deci-
sdes e reduz a confianga na nova administragéo. O siléncio temporario, quando
acompanhado de seriedade e compromisso, produz resultados superiores as
respostas improvisadas.

O inicio da gestao representa, portanto, um periodo de observagao intensa. O
executivo observa a organizacéo e, simultaneamente, € observado por toda a
organizagado. Cada manifestagcéo publica, reunido, visita aos setores, conversa
informal ou decisdo tomada contribui para consolidar ou fragilizar sua autoridade
perante colaboradores, fornecedores, clientes e sécios. E um periodo em que
ouvir vale mais do que falar, compreender vale mais do que modificar e conhecer
vale mais do que demonstrar poder.

Da ascensdo ao diagnostico provavelmente passarao 100 dias. Esse periodo
nao representa uma regra absoluta, mas tornou-se uma referéncia na adminis-
tracdo moderna para que 0 novo executivo compreenda a organizagao antes de
implantar mudancgas estruturais. Em muitas empresas, esse intervalo permite
conhecer a cultura organizacional, identificar as liderancas formais e informais,
compreender os processos decisorios e distinguir problemas estruturais daque-
les decorrentes apenas da conjuntura. Ha casos de empresas em crise em que



as medidas podem ser aceleradas, dadas as condigdes mais ou menos preca-
rias da saude da organizagdao. Em situagbes extremas, esperar pode significar
ampliar prejuizos ou comprometer a continuidade da empresa.

Em atividade regular, a construgao do plano de acédo acontece depois de esgo-
tadas todas as etapas de verificagdo de dados, entrevistas, avaliacdo da equipe,
estado tecnoldgico, condi¢cdes da qualidade dos dados e dos sistemas de infor-
macao, ou seja, cumprida a etapa da verificacéo total. O diagndstico ndo pode
ser construido com base em impressdes pessoais ou opinides isoladas. Deve
apoiar-se em evidéncias, indicadores, documentos, demonstragdes financeiras,
entrevistas e observacgao direta dos processos.

Conhecer a organizagédo exige examinar sua histéria, seus sucessos e fracas-
S0s, sua posi¢cao no mercado, sua estrutura de custos, a qualidade da equipe,
a capacidade tecnoldgica, os riscos juridicos, os sistemas de controles internos
e a eficiéncia dos processos administrativos e operacionais. Muitas vezes, os
problemas aparentes apenas refletem causas mais profundas que somente um
diagndstico consistente consegue identificar.

Realizado o diagnéstico, cabe a construgao do plano de agao, coordenado e
compativel com a gravidade apontada no mapa de risco e confirmado quem e
o que devem ser objeto de mudanca e execugao para reformatar a organizagao
dentro de padrdes de conformidade. A conformidade envolve o atendimento da
legislagao, das normas internas, das politicas corporativas, dos controles inter-
nos e dos principios de governanga. Nao se trata apenas de cumprir exigéncias
legais, mas de construir uma organizagao previsivel, segura e capaz de reduzir
permanentemente seus riscos.

O mapa de risco torna-se uma ferramenta indispensavel para estabelecer prio-
ridades. Nem todos os problemas possuem a mesma importancia ou urgéncia.
Alguns representam ameacga imediata a continuidade da organizagao; outros
podem ser solucionados gradualmente, sem comprometer seu funcionamento.
A correta classificacado dos riscos evita desperdicio de recursos e direciona o es-
forco da administracao para aquilo que realmente coloca a empresa em perigo.

E comum que o diagndstico revele oportunidades igualmente importantes.
Organizagdes frequentemente concentram atengdo apenas em seus problemas
e deixam de perceber ativos subutilizados, competéncias esquecidas, mercados
pouco explorados ou tecnologias capazes de aumentar significativamente a
produtividade. Diagnosticar ndo significa apenas descobrir falhas; significa
identificar potencialidades que poderéo acelerar o crescimento da organizagéao.

Durante essa etapa, o executivo também identifica quais informagdes séo con-
fiaveis e quais precisam ser reconstruidas. Empresas com controles frageis nor-
malmente apresentam relatdrios inconsistentes, indicadores conflitantes ou au-
séncia de informacdes relevantes para a tomada de decisdo. Antes de decidir,



pode ser necessario reconstruir a base de dados da organizagdo. Uma decisao
baseada em informagdes incorretas costuma produzir resultados igualmente in-
corretos.

O diagnéstico encerra uma fase de conhecimento e inaugura outra, dedicada
a transformacgao da organizacdo. A qualidade dessa transformacao dependera
diretamente da qualidade do diagndstico realizado. Quanto mais profundo e ob-
jetivo for esse trabalho inicial, menores serao as possibilidades de improvisacao
durante a execugdo das mudangas.

A chave de um bom comec¢o € comunicar de forma clara a mudanga ocorrida.
Cabe aos socios apresentar a nova diregao e apontar o caminho que esta sen-
do tragado para a empresa. A apresentacao institucional demonstra que existe
unidade de comando e reduz especulacdes. A nova administragcao deve nascer
respaldada pela autoridade de quem promoveu a sucessao.

Se nao puderem expor todas as informagdes, ndo mintam. A mentira liquida a
credibilidade da direcdo. Recuperar a confianga perdida exige muito mais tem-
po do que preserva-la. O executivo pode nao responder determinada questao
naquele momento, desde que explique as razdes. A verdade, ainda que parcial
em fungao das circunstancias, sempre produz resultados melhores do que uma
informacao falsa.

A comunicacao deve ser expedida por escrito sobre o que se pretende e os pra-
zos de execucao. Informar o cronograma de trabalho do diagndstico e a cons-
trucdo do plano de acdo. Sempre que possivel, os principais marcos do trabalho
devem ser conhecidos pela organizagao. A previsibilidade reduz a ansiedade e
permite que todos compreendam a evolugéo do processo de mudanca.

A comunicacéo inicial deve estabelecer alguns principios permanentes da admi-
nistracdo. Entre eles, o respeito as pessoas, 0 compromisso com os resultados,
a observancia da legislacao, a ética nas relagdes profissionais e a transparéncia
compativel com os interesses da organizagdo. Esses principios passam a servir
como referéncia para futuras decisoes.

Ha sempre a expectativa de ganhos rapidos. Durante o diagnostico ja € possi-
vel detectar as origens de problemas e sana-los de imediato. Nao cabe esperar
se ha indicios concretos e condigdes para serem resolvidos. O diagndstico ndo
deve servir como justificativa para a inércia. Situagdes evidentes exigem provi-
déncias igualmente evidentes.

Exemplos que se podem esperar sao os da verificacdo contabil. Se a situacao é
precaria, cabe a mudanca imediata. Melhor um fim tragico do que uma tragédia
sem fim. O mesmo pode ocorrer em setores cujos dados visivelmente clamam
por mudangas. Como adiantamos, recursos humanos e a area financeira e con-
tabil devem estar preparados de imediato ou, se houver duvidas, altere-se a
titularidade.



Da mesma forma, irregularidades juridicas, riscos operacionais, falhas de con-
troles internos, descumprimento da legislagcéo ou situagdes que comprometam
a reputacao da organizagao ndo recomendam postergagao. O custo da omisséo
pode ser muito superior ao desconforto provocado por uma decisédo imediata.

Por outro lado, mudancas que dependam apenas de preferéncia pessoal do
novo executivo devem aguardar o encerramento do diagndstico. Alteragdes pre-
maturas de processos, estruturas ou pessoas, sem justificativa técnica, costu-
mam gerar resisténcia desnecessaria e dificultar a implantagcdo das mudancas
realmente importantes.

A etapa que encerra o inicio € a constru¢ao do plano de acao. Atribuir a ele justi-
ficativas sobre as opgdes que seriam destaques. Reunir as geréncias e estabele-
cer o que sera feito. O que se espera sobre objetivos e metas, a atribuigdo para
quem sera responsabilizado por entregar o que estara definido.

O plano de agao deve estabelecer prioridades, responsaveis, cronogramas, indi-
cadores de desempenho, recursos necessarios e critérios de acompanhamento.
Cada responsavel deve conhecer exatamente sua atribui¢cdo, os resultados es-
perados e os prazos definidos. O acompanhamento periddico permitira corrigir
desvios antes que comprometam os objetivos estabelecidos.

N&o basta produzir um bom plano. E indispensavel acompanhéa-lo permanente-
mente. Reunides periddicas de avaliagao, indicadores atualizados e revisdes de
prioridades mantém a administragdo alinhada com a realidade da organizacgao.
Um plano abandonado transforma-se apenas em um documento de arquivo.

Ao final dessa etapa, a organizacgao deixa de trabalhar baseada em expectativas
e passa a atuar orientada por objetivos claramente definidos. A fase da observa-
¢ao termina. Inicia-se o periodo da execucao. A partir desse momento, os resul-
tados passam a ser o principal instrumento de consolidagao da credibilidade da
nova administracao.

Quadro sinético

Construindo credibilidade na sucessao executiva

Etapa Objetivo Principais acoes

N ~ Reduzir ansiedade Apresentagéao oficial da nova diregéao pelos so-
Comunicagao da sucessao

e boatos cios
. Conhecer a organi- | Auditorias financeira, juridica, tributaria, traba-
Due diligence = : . :
zagao Ihista, tecnolégica e operacional
L . Compreender a Observacéo, entrevistas, analise de processos e
Primeiros 100 dias .
empresa indicadores
. . Identificar causas e | Avaliagédo da equipe, tecnologia, financas, riscos
Diagnéstico )
oportunidades e controles
. . - Classificar problemas conforme gravidade e
Mapa de riscos Priorizar decisdes

urgéncia




Etapa Objetivo Principais agdes
. . Preservar a organi- | Corrigir imediatamente riscos financeiros, juridi-
Medidas emergenciais ~ S "
zagao cos, operacionais ou éticos
N Consolidar confian- | Informagdes claras, objetivas e coerentes com a
Comunicagao permanente .
ca realidade
= Organizar a trans- Metas, responsaveis, indicadores, recursos e
Plano de agéo ~
formacgéo prazos
. . Reunides periodicas, controle de indicadores e
Acompanhamento Garantir execugao )
ajustes
. - Construir credibili- Resultados consistentes, coeréncia e previsibi-
Consolidacao .
dade lidade

Checklist — Construgao da credibilidade

+ Apresentacéo formal da nova diregéo.

+ Comunicacéo inicial clara e objetiva.

« Evitar promessas impossiveis de cumprir.

* Realizar due diligence, quando houver aquisicdo ou fuséo.
» Padronizar informacgdes e relatorios.

* Ouvir antes de decidir.

» Concluir o diagnostico antes das mudangas estruturais.
» Corrigir imediatamente riscos criticos.

* Elaborar mapa de riscos.

» Construir plano de agéo com prioridades.

» Definir responsaveis e indicadores.

* Acompanhar sistematicamente os resultados.

* Manter coeréncia entre discurso e pratica.

» Consolidar a confianga por meio dos resultados.

Sintese

A credibilidade constitui o primeiro patriménio do executivo que assume uma
organizacgdo. Ela ndo decorre do cargo, mas da capacidade de comunicar com
clareza, compreender profundamente a realidade da empresa e agir de forma
coerente com aquilo que anuncia. O periodo inicial exige observagao, equilibrio
e disciplina para distinguir problemas conjunturais daqueles que comprometem
estruturalmente a organizacao.

O diagndstico representa o fundamento das decisdes futuras. Somente apds



conhecer pessoas, processos, tecnologia, situacao financeira, riscos e oportuni-
dades torna-se possivel construir um plano consistente de transformagao. Exce-
¢Oes existem apenas para situagdes que coloquem em risco a continuidade da
empresa ou sua integridade juridica, financeira, operacional ou ética.

Concluido o diagndstico, inicia-se uma nova etapa. A administracao deixa de
ser guiada por expectativas e passa a ser conduzida por objetivos, prioridades,
indicadores e responsabilidades claramente definidos. E nesse momento que a
credibilidade deixa de depender da percepg¢ao inicial e passa a ser sustentada
pelos resultados produzidos pela nova gestao.



PARTE IV
CONSTRUINDO A GESTAO



Montagem da equipe

Os desafios determinam a formag&o da equipe. A qualidade da gestéo resulta
da entrega das pessoas que formam a equipe e da coordenagao que alimenta o
bom relacionamento, dissolve conflitos, ordena a execugao, confere resultados e
oferece retorno do desempenho a cada membro da equipe onde ha colaboracgao
direta.

O executivo € medido pela entrega e ndo por explicagdes. Deve exigir isso da
equipe desde o primeiro momento. Nao omitir o que se pretende e quando. Me-
tas, objetivos, valores e misséo devem estar claros para a equipe. Nao é possivel
admitir a expressao: “ndo sabia”. A comunicagao precisa ser objetiva, repetida
sempre que necessario e confirmada por quem recebeu a orientacdo. O entendi-
mento faz parte da responsabilidade de quem lidera e também de quem executa.

A escolha da equipe deve ser proporcional aos desafios estabelecidos. Nao se
deve escolher uma pessoa para entregar algo que nao sabe fazer e que nunca
participou de solugdes semelhantes. A experiéncia é fundamental na escolha da
equipe, como padrao de valores pessoais na execugao das tarefas. O conheci-
mento técnico continua sendo indispensavel, mas nao é suficiente. A capacidade
de trabalhar em grupo, a disciplina, o equilibrio emocional, o comprometimento
e a disposicao para aprender completam o perfil esperado. Organizagcdes séo
feitas por pessoas e pessoas trabalham com outras pessoas. A competéncia téc-
nica sem comportamento adequado costuma produzir conflitos superiores aos
beneficios que entrega.

O que nao se coaduna é o comportamento infantilizado, a falta de interesse, o
baixo compromisso com prazos e com a qualidade. Também nao se ajustam a
funcao executiva profissionais que transfiram responsabilidades, procurem justi-
ficativas permanentes para resultados insuficientes ou necessitem de supervisao
continua para executar atividades rotineiras. O executivo deve procurar pessoas
gue solucionem problemas e ndo que produzam novos problemas.

Como mencionamos no trecho de recursos humanos, é fundamental, na esco-
Iha de novos participantes, um exame criterioso sobre o tipo de personalidade,
informagdes fidedignas sobre o comportamento profissional e referéncias. A es-
colha das pessoas passa por confirmar o conhecimento técnico, a expectativa de
resultados, a capacidade de adaptacgao a cultura organizacional e a disposi¢céo
para trabalhar em equipe. Curriculos apresentam qualificagcées. Referéncias re-
velam comportamento. Ambos precisam ser compativeis.

Nem sempre sera possivel montar a equipe ideal. Em muitas situagdes o exe-
cutivo herda equipes ja constituidas. Cabe inicialmente compreender as compe-
téncias existentes, identificar talentos, avaliar limitagdes e reconhecer liderancas
formais e informais. Alteracdes profundas realizadas prematuramente costumam
produzir inseguranga e perda de conhecimento acumulado. Mudangas de pes-



soas devem decorrer de fatos objetivos e ndo de preferéncias pessoais do novo
dirigente.

Outro aspecto importante € compreender que equipes nao sao formadas ape-
nas por especialistas. E necessario haver complementaridade. Pessoas extre-
mamente competentes em uma determinada area podem apresentar limitacdes
em outra. O papel do executivo consiste justamente em integrar diferentes com-
peténcias para que o conjunto produza resultados superiores a soma das capa-
cidades individuais. A diversidade de conhecimentos, experiéncias e formas de
pensar fortalece a organizacdo quando adequadamente coordenada.

Da mesma forma, equipes ndo permanecem prontas. Elas evoluem continua-
mente. Novos desafios exigem novos conhecimentos, reciclagem profissional,
treinamento e aperfeicoamento permanente. O executivo deve compreender que
montar uma equipe nao é um ato isolado. Trata-se de um processo permanente
de selecdo, desenvolvimento, avaliagao e substituicdo quando necessario.

A confianga ndo se d4 nem se oferece. E uma conquista que se pratica dia-
riamente; € uma construcdo em desenvolvimento continuo. Nao ha confianca
definitiva. Precisa ser demonstrada na concretude das execucdes, na forma e
na qualidade. A confianga deve ser comprovavel por processos, sistemas, atos
e dados. Nao pode depender apenas de impressdes pessoais ou de relagdes de
amizade. Confiancga profissional nasce da previsibilidade do comportamento e
da capacidade de entregar aquilo que foi assumido.

A confianca é construida lentamente e pode ser perdida rapidamente. Recupe-
ra-la costuma exigir tempo, esforgo e inUmeras demonstracdes de consisténcia.
Por essa razao, pequenas falhas repetidas desgastam muito mais a credibilida-
de do que um erro isolado reconhecido e corrigido. O executivo deve criar uma
cultura em que compromissos assumidos sejam compromissos cumpridos.

A confianga também depende da coeréncia. Nao basta exigir disciplina da equipe
se o dirigente ndo a pratica. Nao € possivel cobrar pontualidade chegando atra-
sado, exigir qualidade entregando trabalhos incompletos ou pedir transparéncia
omitindo informacdes relevantes. O comportamento da lideranga transforma-se
rapidamente em referéncia para toda a organizagdo. As equipes observam muito
mais o que o executivo faz do que aquilo que ele diz.

Delegacao é uma transferéncia delimitada de execucéo. A delegacéo néao € uma
transferéncia de responsabilidade. E um ato administrativo de competéncia exe-
cutiva. O executivo transfere autoridade para executar determinada tarefa, mas
permanece responsavel pelos resultados perante a organizagao. A responsa-
bilidade final ndo se delega. Ela acompanha permanentemente quem ocupa a
funcado de comando.

Delegar também nao significa abandonar. A delegacao deve ser supervisionavel
na medida do desenvolvimento dos trabalhos, de preferéncia com datas certas



de verificacado e analisavel pela qualidade exigida do conteudo e de sua profun-
didade. Deve haver conferéncia dos resultados alcangados versus as expectati-
vas. O acompanhamento periddico evita desvios, corrige interpretacdes equivo-
cadas e reduz retrabalhos.

Outro equivoco frequente consiste em imaginar que delegar é distribuir tarefas
indiscriminadamente. A delegacao deve considerar a capacidade técnica, a ex-
periéncia, a disponibilidade de tempo, a complexidade da atividade e o grau de
maturidade profissional de quem ira executa-la. Pessoas em desenvolvimento
exigem acompanhamento mais frequente. Profissionais experientes necessitam
maior autonomia. A intensidade da supervisdo deve ser proporcional ao risco e
a importancia da atividade.

Delegar corretamente também produz outro beneficio. Desenvolve pessoas. O
executivo ndo deve concentrar permanentemente todas as decisées em si. Or-
ganizagdes crescem quando ampliam sua capacidade decisoria. A delegacéo
permite formar novos lideres, criar sucessores e reduzir a dependéncia de uma
unica pessoa. Equipes excessivamente centralizadas tornam-se lentas, insegu-
ras e vulneraveis.

A formagao de sucessores constitui uma das responsabilidades mais nobres do
executivo. A permanéncia da organizagao nao pode depender exclusivamente
de sua presencga. Toda equipe madura deve possuir pessoas capazes de subs-
tituir temporaria ou definitivamente seus dirigentes. Quando isso nao ocorre,
existe fragilidade estrutural. O melhor executivo ndo € aquele que se torna in-
substituivel, mas aquele que prepara pessoas para assegurar a continuidade da
organizagao.

O desenvolvimento da equipe deve ser permanente. Mudancas tecnoldgicas, al-
teracdes legislativas, transformacdes do mercado e novas exigéncias dos clien-
tes tornam o aprendizado continuo uma necessidade e ndo uma opgéo. Investir
em treinamento representa reduzir erros, aumentar produtividade e fortalecer a
capacidade competitiva da organizagéo.

A disciplina constitui outro elemento indispensavel. Cumprimento de horarios,
respeito as normas internas, compromisso com prazos, qualidade das entregas
e comportamento ético formam a cultura de uma equipe de alto desempenho.
Esses valores nédo podem ser exigidos apenas por regulamentos. Precisam ser
praticados diariamente pela lideranga. O exemplo continua sendo uma das for-
mas mais eficazes de gestéo.

Ao final de cada etapa realizada, € importante ao executivo oferecer a equipe e
aos seus membros, individualmente, o retorno sobre o que encontrou de realiza-
¢cOes assertivas e 0 que pode ser melhorado. O reconhecimento fortalece com-
portamentos corretos. A orientagdo corrige desvios antes que se transformem
em problemas permanentes. O siléncio da lideranga normalmente é interpretado



como indiferenca.

O retorno deve ser baseado em fatos, resultados e comportamentos observa-
veis. Avaliacdes subjetivas, preferéncias pessoais ou simpatias comprometem
a credibilidade do dirigente. O colaborador precisa compreender claramente por
que foi elogiado ou por que precisa modificar sua forma de atuacdo. Quanto mais
objetiva for essa comunicag¢ao, maior sera a possibilidade de evolugao profissio-
nal.

O elogio publico fortalece o sentimento de pertencimento e demonstra para a
equipe quais comportamentos a organizagao valoriza. A corregao de falhas, en-
tretanto, deve ocorrer reservadamente. A exposigao desnecessaria constrange,
produz ressentimentos e raramente melhora o desempenho. O respeito as pes-
soas nao elimina a firmeza das decisdes. Ao contrario, fortalece a autoridade do
executivo.

O retorno também deve ser oportuno. Problemas antigos discutidos meses de-
pois perdem parte de sua utilidade. O aprendizado ocorre com maior intensidade
quando existe proximidade entre o fato ocorrido e sua andlise. A postergacéao
das conversas transforma pequenos desvios em habitos dificeis de modificar.

A avaliagao permanente da equipe permite ao executivo identificar talentos, ne-
cessidades de treinamento, potenciais liderancgas e limitagdes que poderdo com-
prometer resultados futuros. Pessoas evoluem em velocidades diferentes. Algu-
mas necessitam apenas de oportunidade. Outras exigem orientagao constante.
Ha também aquelas que, apesar dos investimentos realizados, demonstram nao
possuir aderéncia a fungao exercida. Nesses casos, manter a situagao indefini-
damente costuma ser mais prejudicial para a organizacdo do que promover a
substituic&o.

Toda equipe necessita compreender que desempenho sera permanentemente
acompanhado. Nao para criar ambiente de vigilancia, mas para assegurar que
objetivos, prazos, qualidade e custos permanegam compativeis com aquilo que
foi planejado. Indicadores tornam as avaliagdes mais justas porque reduzem
interpretacdes pessoais e aproximam as decisdes dos fatos.

O executivo também deve proteger sua equipe. Cabe-lhe assumir a responsabili-
dade pelas decisdes tomadas, defender tecnicamente o trabalho realizado quan-
do estiver correto e criar as condi¢gdes para que seus colaboradores possam
produzir. Equipes trabalham melhor quando percebem que a lideranca oferece
direcao, seguranca e respaldo institucional.

Outro aspecto relevante consiste em evitar personalismos. Equipes fortes nao
sdo construidas em torno da figura do executivo, mas em torno da missao da
organizacgao. A excessiva centralizagao produz dependéncia, reduz iniciativas e
enfraquece o desenvolvimento das pessoas. O dirigente deve ser reconhecido
por organizar talentos e produzir resultados, € ndo por monopolizar decisdes.



A montagem da equipe ndo termina com sua formac&o. E um processo continuo
de avaliagao, aperfeicoamento, substituicdo e desenvolvimento. As organiza-
¢des mudam, os desafios evoluem e as pessoas também. O executivo precisa
manter permanente vigilancia sobre a qualidade da equipe, pois ela representa
o principal instrumento para transformar planejamento em resultados.

Ao final, o desempenho da equipe sera confundido com o desempenho do pré-
prio executivo. Pouco importara ao mercado, aos acionistas, aos conselhos ou
aos proprietarios quem executou determinada tarefa. O resultado sera atribuido
a lideranca. Essa é uma das maiores responsabilidades da funcao executiva.

Quadro Sinético

Montagem da Equipe

Elemento

Finalidade

Responsabilidade do Executivo

Misséao, objetivos e
metas

Dar diregdo comum

Comunicar claramente e confirmar o entendi-
mento

Escolha das pessoas

Compatibilizar desafios e
competéncias

Selecionar por competéncia técnica e com-
portamento

Conhecimento téc-
nico

Garantir qualidade

Verificar experiéncia e capacidade de execu-
cao

Valores pessoais

Sustentar a confianga

Avaliar ética, disciplina e compromisso

Complementaridade

Formar equipes equilibradas

Integrar competéncias diferentes

Confianga Construir previsibilidade Basear-se em fatos, processos e resultados
Delegacao Distribuir execugao Delegar autoridade, manter responsabilidade
Supervisao Corrigir desvios Acompanhar por indicadores e prazos
Feedback Desenvolver pessoas Reconhecer acertos e corrigir falhas

Formacgéo de suces-
sores

Garantir continuidade

Desenvolver novas liderancas

Capacitagéo

Atualizar competéncias

Promover treinamento permanente

Avaliacao

Melhorar desempenho

Utilizar indicadores objetivos

Liderancga pelo
exemplo

Consolidar cultura

Praticar aquilo que exige

Resultados

Medir a gestao

Responder pela entrega da equipe

Checklist Executivo

» Definir claramente missao, objetivos e metas.

» Escolher pessoas compativeis com os desafios.

* Avaliar competéncia técnica e comportamento.

» Confirmar referéncias profissionais.
* Integrar competéncias complementares.
» Construir ambiente de confiancga.

» Delegar autoridade sem transferir responsabilidade.



* Acompanhar permanentemente as atividades delegadas.
» Corrigir desvios durante a execugao.

* Reconhecer bons desempenhos.

» Corrigir falhas de forma reservada.

» Desenvolver sucessores.

* Promover treinamento continuo.

* Medir desempenho por indicadores.

» Liderar pelo exemplo.

* Responder pelos resultados da equipe.

Sintese

A equipe constitui o principal instrumento de execugéo da estratégia. Nenhum
executivo produz resultados sozinho. Sua capacidade de lideranca sera medida
pela qualidade das pessoas que escolhe, desenvolve, coordena e mantém com-
prometidas com os objetivos da organizacéo.

Montar uma equipe significa muito mais do que preencher cargos. Exige selecio-
nar pessoas tecnicamente competentes, compativeis com os valores da organi-
zacao e capazes de trabalhar de forma integrada. A confianga nasce da repeti-
¢ao de comportamentos corretos, da qualidade das entregas e da previsibilidade
das acgdes. A delegacao amplia a capacidade de execugao, mas jamais transfere
a responsabilidade final do dirigente.

O desenvolvimento permanente das pessoas, a formacao de sucessores, a su-
pervisdo equilibrada, o retorno continuo e a lideranga pelo exemplo consolidam
equipes de alto desempenho. Ao final, o mercado ndo distingue o resultado indi-
vidual do resultado coletivo. A qualidade da equipe sera sempre percebida como
reflexo direto da qualidade do executivo que a dirige.

Caso do Autor
Fundagao Padre Anchieta — TV Cultura

A TV Cultura é a principal unidade operacional da Fundacao Padre Anchieta,
juntamente com a Radio Cultura FM. A época, eu ocupava o cargo de Secretario
Adjunto da Secretaria de Estado da Cultura, a qual a Fundacéao estava vincula-
da, embora possuisse autonomia administrativa.

Naquele momento, o Governador do Estado escolheu um diretor executivo de
sua confianga para presidir a Fundagao. Embora autbnomo, ele responderia ma-
tricialmente a Secretaria da Cultura. Iniciamos um trabalho conjunto de planeja-
mento e realizamos visitas técnicas a emissoras publicas dos Estados Unidos,



Canada, Espanha e Alemanha. O objetivo era conhecer modelos de gestao, fi-
nanciamento e operagao que pudessem servir de referéncia para a moderniza-
c¢ao da Fundacao Padre Anchieta.

O presidente, entretanto, utilizando a autonomia conferida pelo cargo e com o
consentimento do Conselho Curador, implantou um plano de gestao incompati-
vel com as diretrizes que defendiamos. Ao final de dois anos, a Fundagéo acu-
mulava um déficit anual préximo de R$ 30 milhdes, situagdo que se manteve no
terceiro ano de administracao.

Por conveniéncias politicas, deixamos a Secretaria da Cultura e assumimos a di-
recao executiva da prépria Fundagao Padre Anchieta. A chegada foi inesperada
para a organizagao e ocorreu em um ambiente de grande apreensédo. Estava-
mos no més de julho e as projecdes indicavam um déficit aproximado de R$ 30
milhdes para o exercicio seguinte caso nenhuma medida fosse adotada.

A primeira providéncia consistiu na completa revisao da estrutura orgamentaria.
Reformulamos a coluna de despesas, implantamos um rigido controle de caixa e
desenvolvemos uma politica agressiva de comercializagao de publicidade insti-
tucional e de captacao de receitas compativeis com a missao da Fundagao. Ain-
da naquele més promovemos uma revisao completa do orgamento. Os cortes de
despesas e a reorganizacgao financeira permitiram alterar uma previsao de déficit
para uma projecao de superavit de aproximadamente R$ 4 milhoes.

Também desmontamos operacgdes estruturalmente deficitarias e concentramos
esforgcos na atividade principal da Fundacao: a producéo e difusdo de conteudo
educativo e cultural por meio da TV Cultura e da Radio Cultura FM. Eliminamos
prestacdes de servigcos a terceiros que, embora volumosas, eram responsaveis
por parcela significativa dos prejuizos acumulados.

Enquanto reorganizavamos as financgas, iniciamos, de forma reservada, a refor-
mulacdo da estrutura administrativa. O periodo eleitoral impedia admissdes e
demissdes nos sessenta dias anteriores e posteriores as eleigdes. Aproveitamos
esse intervalo para revisar processos, realizar assessment das diretorias, rede-
senhar o organograma, redefinir responsabilidades e atribuigdes, implantar um
Comité de Caixa e estabelecer indicadores de desempenho (KPIs) para todas
as areas estratégicas.

Encerrado o periodo de restrigdes legais, iniciamos a implantagdo da nova es-
trutura organizacional. Aproximadamente 900 colaboradores foram desligados
e cinco dos sete diretores foram substituidos. A administragao passou a contar
com dois vice-presidentes executivos: um responsavel pelo conteudo e pelas
operacgoes artisticas e outro, exercido por mim, responsavel pelas areas admi-
nistrativas, financeiras e operacionais. A estrutura intermediaria passou a ser
conduzida por gerentes, reduzindo niveis hierarquicos e acelerando o proces-
so decisorio. Permaneceram apenas os diretores que apresentavam resultados



consistentes e contribuiam positivamente para a sustentabilidade da instituic&o.

Como consequéncia das medidas adotadas, a Fundacéo encerrou o exercicio
de 2010 com superavit aproximado de R$ 6 milhdes, resultado repetido no
exercicio de 2011. A recuperacgao financeira demonstrou que o problema néao
era a missao institucional da Fundacdo, mas o modelo de gestdo implantado
anteriormente.

Decidi deixar a Fundacido quando o Governo do Estado promoveu profunda al-
teracdo em seu orgamento. Aproximadamente 90% dos recursos destinados
a investimentos foram eliminados, mantendo-se praticamente apenas as des-
pesas de custeio. Na minha avaliacéo, essa decisao indicava a intenc¢ao politica
de substituir novamente a diregdo da organizagao e adotar outro modelo admi-
nistrativo.

Deixei a Fundacao em abril de 2012, apds entregar uma organizacao financei-
ramente equilibrada, com orgamento ajustado para operar sem déficit, estrutura
administrativa reformulada, indicadores de desempenho implantados, sucesséao
preparada e condi¢des de continuidade da gestao.

Quadro sinético — Recuperacao da Fundagao Padre Anchieta

Situagao encontrada

Medidas adotadas

Resultado obtido

Déficit anual aproximado de
R$ 30 milhdes

Revisdo orgamentaria

Projecgao inicial de superavit de R$ 4 mi-
Ihdes

Estrutura administrativa
pesada

Redesenho do organogra-
ma

Redugéo de niveis hierarquicos

Operagoes deficitarias

Encerramento das ativi-
dades sem aderéncia a
missao

Concentragéo na atividade-fim

Auséncia de controles exe-
cutivos

Comité de Caixa e KPIs

Gestao orientada por indicadores

Estrutura de pessoal incom-
pativel

Assessment e reorganiza-
cao

Desligamento de cerca de 900 colabora-
dores

Sete diretorias

Reestruturacao da alta ad-
ministracao

Permanéncia apenas das diretorias efi-
cientes

Déficits sucessivos

Nova gestéo financeira

Superavit de aproximadamente R$ 6 mi-
Ihdes em 2010 e repetido em 2011

Funcoes exclusivas do executivo

O executivo exerce fungdes exclusivas e parcialmente delegaveis, conforme a
conveniéncia estratégica ou tatica da organizacdo. Ha atividades que podem
ser executadas por terceiros, mas cuja responsabilidade jamais deixa de ser do
executivo. Delega-se a execugdo, nunca a responsabilidade pelos resultados.
Esta permanece indelegavel perante o Conselho, os acionistas, os proprietarios
e a prépria organizagao.

Uma das suas fungdes mais importantes consiste em estabelecer prioridades.
O cotidiano apresenta um conjunto de demandas de diferentes origens e re-



levancias. Cabe ao executivo distinguir o que é urgente e importante; o que é
importante, mas nao urgente; o que € urgente, porém de menor importancia; e,
finalmente, aquilo que ndo é nem urgente nem importante. Essa classificagao,
utilizada por diversos métodos de gestao, permite organizar racionalmente o tra-
balho executivo e impedir que assuntos secundarios consumam tempo precioso.

As questbes apresentadas pelas equipes, auditorias, pesquisas, clientes ou
demais interessados devem ser avaliadas sob essa 6tica. O executivo precisa
compreender quais exigem sua atencéao direta, quais podem ser acompanhadas
posteriormente e quais devem ser delegadas. Nem toda demanda necessita da
presenca do dirigente principal. Em organizacdes bem estruturadas existem al-
cadas decisorias claramente definidas, permitindo que cada gestor resolva os
assuntos compativeis com sua responsabilidade e competéncia. Quando isso
ocorre, preserva-se o tempo do executivo para decisdes realmente estratégicas.

Ha diversos métodos de avaliagéo e formas de distribuir as demandas. Indepen-
dentemente do método adotado, uma regra permanece constante: aquilo que
€ simultaneamente importante e urgente deve receber decisdo imediata. Em
contrapartida, determinadas situagbes exigem exatamente o oposto. O execu-
tivo deve conhecer ndo apenas o momento de decidir, mas também o momento
adequado de nao decidir. A precipitacdo pode produzir prejuizos maiores do que
uma breve espera.

Existem demandas que merecem permanecer em observagao durante algum
tempo. Novos fatos podem surgir, informacdes adicionais podem modificar com-
pletamente o cenario ou até eliminar a necessidade da decisdao. Em muitos ca-
sos, 0 simples decurso do tempo resolve questdes aparentemente relevantes.
Nao surgindo novos elementos, a matéria podera ser arquivada, descartada ou
reclassificada como nao urgente e ndao importante. Saber esperar também faz
parte da inteligéncia executiva.

A triagem inicial das demandas deve ser realizada pelos colaboradores e gesto-
res imediatamente subordinados. O objetivo ndo é criar barreiras ao acesso do
executivo, mas impedir que ele seja soterrado por assuntos operacionais que
poderiam ser solucionados em outros niveis da organizagdao. Quanto maior a
organizacao, maior deve ser a qualidade desse filtro. O excesso de informacgdes
irrelevantes produz fadiga decisoria e reduz a capacidade de concentragcédo nas
questdes realmente importantes.

O executivo sabe, ou deveria saber, que o0 recurso mais escasso de sua vida nao
€ o dinheiro, mas o tempo. Sua agenda representa um patrimdénio estratégico.
Administra-la corretamente significa administrar a propria organizagéo. O execu-
tivo deve ser o proprietario da sua agenda e n&o permitir que terceiros passem
a administra-la segundo interesses circunstanciais. Reunides desnecessarias,
interrupcdes constantes, visitas improvisadas e solicitagdes sem prioridade com-
prometem a qualidade das decisdes.



A agenda também constitui um instrumento de governanca. E recomendavel re-
servar periodos destinados exclusivamente as atividades estratégicas, a ana-
lise de indicadores, ao estudo de cenarios e a preparagao das decisdes mais
relevantes. Um executivo que dedica todo o seu tempo apenas as urgéncias
normalmente perde a capacidade de antecipar problemas e oportunidades. A or-
ganizacao passa a viver permanentemente apagando incéndios, quando deveria
estar construindo o futuro.

Outro aspecto importante consiste na definigao das algadas de decisao. Toda or-
ganizagao deve estabelecer limites claros para autorizagdes financeiras, contra-
tacoes, investimentos, negociagcdes, descontos comerciais, acordos juridicos e
demais matérias relevantes. Quando cada gestor conhece exatamente até onde
pode decidir, evita-se que assuntos simples cheguem desnecessariamente ao
executivo principal. Ao mesmo tempo, reduz-se o risco de decisdes incompati-
veis com os interesses da organizacéo.

A delegacéao constitui uma demonstragédo de confianga e, ao mesmo tempo, um
processo permanente de formacgao de liderangas. O executivo que centraliza
todas as decisbes transforma-se rapidamente em obstaculo ao crescimento da
organizagcdo. Em sentido contrario, aquele que delega com critério desenvolve
novos dirigentes, amplia a velocidade das decisbes e cria sucessores prepara-
dos para assumir responsabilidades futuras. Delegar também ¢é ensinar.

Entretanto, a delegacao nao elimina o dever de acompanhar resultados. O exe-
cutivo deve estabelecer indicadores objetivos, prazos, formas de controle e me-
canismos de prestacao de contas. O acompanhamento periddico permite corrigir
desvios antes que se transformem em crises. A confianga n&o dispensa a super-
visdo; ao contrario, exige métodos eficientes de acompanhamento.

A atividade executiva exige permanente equilibrio entre reflexdo e agao. Decidir
cedo demais pode ser um erro. Decidir tarde também. Saber distinguir esses mo-
mentos representa uma das competéncias mais dificeis de adquirir ao longo da
carreira. A experiéncia contribui significativamente para essa capacidade, mas
ela também resulta de disciplina intelectual, método e profundo conhecimento
da organizagéo.
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O orcamento e a responsabilidade executiva

Outra atribui¢cao exclusiva do executivo € a conducao do processo orgamentario.
Nenhuma organizacgao cresce de forma consistente sem planejamento financei-
ro. O orgcamento deixa de ser apenas uma pecga contabil para transformar-se em
um dos principais instrumentos de gestao, coordenagao e controle da organiza-
cao.

A formagéo do orgamento passa obrigatoriamente pelo exame do executivo, de-
pois das verificagbes de viabilidade realizadas pelos diversos setores da organi-
zagdo. Sua responsabilidade n&o consiste apenas em aprovar numeros. Precisa
assegurar que a proposta orgamentaria seja compativel com a estratégia da
empresa, sua capacidade operacional, as perspectivas de mercado e, principal-
mente, com a geragao de resultados. Um orgamento que n&o projeta crescimen-
to sustentavel ou lucro dificilmente cumprira sua finalidade.

A elaboracao do orgcamento deve ser conduzida, preferencialmente, pelo setor
financeiro ou de controladoria. Em organizagdes mais estruturadas, o setor de
conformidade, auditoria interna ou gestao de riscos podera participar da valida-
¢ao das premissas utilizadas. Cada area da organizagao deve apresentar suas



necessidades, estimativas de receitas, despesas, investimentos e metas ope-
racionais. O orgamento nao pertence exclusivamente ao setor financeiro; ele
representa o compromisso coletivo de toda a organizagao.

O processo exige ouvir o Conselho, quando existente, os sdocios, os gestores
das diversas areas, examinar cuidadosamente as projecdes de vendas, revisar
custos operacionais, despesas administrativas, investimentos, necessidade de
capital de giro, disponibilidade de caixa e fontes de financiamento. Cabe ao setor
financeiro consolidar essas informacgdes, produzir diferentes cenarios e subme-
té-los a apreciagao da administracdo superior.

Grandes organizagdes frequentemente mantém departamentos especializados
em planejamento orgamentario. Nado € uma realidade comum nas empresas de
menor porte, mas os principios permanecem exatamente os mesmos. Indepen-
dentemente do tamanho da organizagado, o orgamento precisa ser consistente,
realista e tecnicamente fundamentado.

O orgamento nao pode transformar-se em uma pecga de ficgdo, construida ape-
nas para agradar acionistas, instituicées financeiras ou membros do Conselho.
Tampouco deve ser elaborado com excesso de pessimismo. Sua finalidade con-
siste em estabelecer parametros concretos para orientar a administragdo da
empresa durante o exercicio seguinte. Deve refletir aquilo que a organizacao
realmente pretende realizar e possui condigdes de executar.

Nao se justificam orcamentos estruturalmente deficitarios sob o ponto de vista
operacional. Situagdes excepcionais podem ocorrer durante periodos de expan-
sao, implantacdo de novos empreendimentos, aquisicdo de ativos ou crises eco-
ndémicas relevantes. Entretanto, a regra geral deve ser a busca permanente do
equilibrio financeiro, da geracao de caixa e da rentabilidade.

Aprovado o orgamento pelos 6rgaos internos competentes, inicia-se uma nova
etapa, igualmente importante: sua execugédo. O orgamento n&o pode permane-
cer arquivado em uma gaveta ou armazenado apenas no sistema informatizado
da empresa. Ele deve orientar permanentemente a tomada de decisdes.

Ao longo do exercicio, o executivo deve acompanhar sistematicamente os resul-
tados alcangados. A comparagao entre o orgamento aprovado e os resultados
efetivamente realizados constitui um dos instrumentos mais importantes de ges-
tdo. Os desvios positivos ou negativos precisam ser analisados, compreendi-
dos e, quando necessario, corrigidos. O acompanhamento permanente permite
identificar rapidamente mudangas de mercado, aumento inesperado de custos,
redugao das receitas ou novas oportunidades de crescimento.

Nenhum orgamento permanece absolutamente correto durante todo o exercicio.
Mudancas econdmicas, alteragdes cambiais, inflagcao, oscilagdes de juros, crises
politicas, transformagdes tecnoldgicas ou fatos imprevisiveis podem modificar
completamente as premissas inicialmente adotadas. Nessas circunstancias, tor-



na-se legitimo revisar projecdoes, atualizar estimativas e produzir novos cenarios.
O importante nao é preservar o orgamento original a qualquer custo, mas manter
sua utilidade como instrumento de gestéo.

Os indicadores financeiros e operacionais tornam-se indispensaveis nesse
acompanhamento. Receita, margem de contribui¢cdo, lucro operacional, gera-
¢ao de caixa, retorno sobre investimentos, endividamento, produtividade, custos
unitarios, prazos medios de recebimento e pagamento, entre outros indicadores,
oferecem ao executivo uma visdo objetiva da evolugado da organizagao. Deci-
s@es importantes nao devem ser sustentadas apenas por percepg¢des pessoais.
Devem apoiar-se em informagdes confiaveis e permanentemente atualizadas.

A tecnologia passou a desempenhar papel decisivo nesse processo. Sistemas
integrados de gestao, painéis de controle (dashboards), inteligéncia de negdcios
e ferramentas de analise permitem acompanhar praticamente em tempo real o
desempenho da organizacdo. Entretanto, nenhuma tecnologia substitui a capa-
cidade analitica do executivo. Os sistemas apresentam informagdes; interpretar
corretamente seu significado continua sendo responsabilidade humana.

A possibilidade de criar programas de recompensa vinculados ao cumprimento
de objetivos e metas é plenamente justificavel. Pessoas tendem a concentrar
esforgos naquilo que € medido e reconhecido. Os programas de incentivo devem
possuir critérios objetivos, transparentes e compativeis com os resultados efeti-
vamente alcangados. Premiagcbes sem mérito comprometem a credibilidade do
sistema; metas inatingiveis desestimulam as equipes.

O comando geral desse processo deve permanecer sob a lideranga do executivo
principal, com o endosso do Conselho, quando existente, e 0 comprometimento
de todos os setores da organizagao. O orcamento nao pertence ao setor finan-
ceiro, tampouco ao executivo isoladamente. Trata-se de um compromisso insti-
tucional. Seu éxito depende do consenso interno, da disciplina administrativa e
da responsabilidade coletiva na execucao do que foi planejado.

Representacao institucional

Outra fungao exclusiva do executivo consiste em representar a organizagéo pe-
rante a sociedade. Participar de cerimbnias, reunides associativas, congressos,
encontros empresariais, celebracdes, universidades ou eventos institucionais
pode, a primeira vista, parecer perda de tempo. Nao é.

A representacgao institucional faz parte da atividade executiva. Nessas ocasides,
quem convida sente-se prestigiado e a organizagao demonstra respeito pelas
instituicbes com as quais mantém relacionamento. Muitas oportunidades de ne-
gocios, parcerias, investimentos e intercambios de conhecimento surgem exa-
tamente nesses ambientes. Sdo espacos destinados a construgcao de relacio-
namentos duradouros e a formagao de um capital social que podera produzir



resultados importantes no futuro.

O executivo representa muito mais do que a propria pessoa. Representa a his-
téria, os valores, a reputacao e os interesses permanentes da organizagao. Sua
presenca, sua postura, suas palavras e até seu comportamento informal seréao
observados, interpretados e avaliados. A imagem construida durante muitos
anos pode ser fortalecida ou comprometida em poucos minutos.

As relagdes institucionais também abrangem contatos com entidades de clas-
se, universidades, centros de pesquisa, 6rgdos publicos, investidores, clientes
estratégicos, fornecedores, organizagdes do terceiro setor e veiculos de comu-
nicacdo. Nenhuma organizagao vive isolada. Quanto maior sua capacidade de
relacionamento, maior tende a ser sua influéncia e sua capacidade de antecipar
oportunidades e riscos.

Existe, ainda, a possibilidade de o executivo atuar como conferencista, pales-
trante, fonte para a imprensa, articulista ou professor em alguma instituicao de
ensino. Essas atividades enriquecem sua experiéncia e ampliam sua capacida-
de de comunicacgao. Sao oportunidades para compartilhar conhecimento, fortale-
cer a reputacao institucional e contribuir para a formagao de novos profissionais.

Entretanto, essa exposi¢ao publica exige equilibrio. O nome do executivo passa
a representar um patrimonio intangivel construido ao longo da carreira. A credibi-
lidade resulta de anos de comportamento coerente e pode ser destruida por uma
unica atitude inadequada.

Por essa razao, toda participagao publica deve ser realizada com seriedade e
competéncia. Faca com prazer e faga bem-feito. Caso contrario, ndo aceite con-
vites apenas por vaidade ou conveniéncia social. O executivo precisa avaliar
se sua presenca efetivamente agrega valor a organizagao e a prépria trajetéria
profissional.

Também é necessario compreender que determinados ambientes sociais podem
produzir interpretagdes incompativeis com a posigao ocupada. Frequentar locais
de ma reputagao, envolver-se em situagdes constrangedoras ou permitir asso-
ciagcdes inadequadas dificilmente produzira beneficios institucionais. A reputacao
€ construida lentamente, mas pode ser destruida rapidamente. Em muitos ca-
So0s, recuperar a confianga leva anos; outras vezes, torna-se impossivel.

O relacionamento com o Conselho
e 0Ss acionistas

O relacionamento com membros do Conselho, sécios e acionistas deve ser mar-
cado pelo respeito, pela transparéncia e pelo protocolo institucional. Todos ob-
servarao permanentemente sua capacidade técnica, seu equilibrio emocional,



sua inteligéncia, sua honestidade intelectual, sua capacidade de lideranga, sua
perspicacia e sua assertividade.

O executivo deve compreender que nao comparece as reunides apenas para
apresentar resultados. Comparece para prestar contas da gestao, justificar deci-
sdes, explicar desvios, apresentar alternativas e ouvir recomendacoes. A presta-
cao de contas constitui um dever permanente da fungao executiva.

A transparéncia fortalece a confianca. Ocultar problemas quase sempre produz
consequéncias mais graves do que apresenta-los tempestivamente acompanha-
dos de propostas de solugao. Conselhos experientes valorizam executivos que
enfrentam dificuldades com objetividade e responsabilidade.

Em muitas reuniées do Conselho ou assembleias de acionistas, a apresentagao
de dados podera ser realizada por membros da equipe. Essa pratica possui duas
vantagens importantes. A primeira consiste em desenvolver novos lideres, pro-
porcionando-lhes experiéncia e seguranga diante dos principais orgaos de go-
vernanga da organizacgao. A segunda permite ao executivo observar a qualidade
técnica da equipe, sua capacidade de comunicagao e a reagéo dos participantes
as informacgdes apresentadas.

Formar sucessores faz parte das responsabilidades do executivo. Organizagdes
sélidas ndo dependem exclusivamente de uma unica lideranga. Desenvolvem
continuamente pessoas preparadas para assumir novas responsabilidades. O
executivo que concentra todas as apresentagées em sua prépria figura limita o
crescimento da equipe e enfraquece a organizagao.

Nao é necessario transformar-se no centro permanente das atencdes. O pro-
tagonismo pertence a organizagao. O executivo € um instrumento de sua reali-
zacao, e nao sua finalidade. Sua missao consiste em criar condi¢cdes para que
a instituicdo cresca, produza resultados, desenvolva pessoas e cumpra seus
objetivos.

A verdadeira lideranga raramente necessita de autopromocgao. Ela se manifesta
pelos resultados alcangados, pela qualidade das equipes formadas, pela con-
fianca construida e pela reputagao conquistada ao longo do tempo.

O executivo ndo é uma celebridade. E um profissional cuja maior realizagdo
consiste em fazer com que a organizagao brilhe por meio da qualidade de seus
resultados, de sua conduta ética, da competéncia de seus colaboradores e da
confianga que inspira a sociedade.

Quadro sinético — Fungoes exclusivas do executivo

Area Responsabilidade principal

Priorizagao Separar o urgente do importante e definir prioridades.
Delegagao Delegar atividades, preservando a responsabilidade final.
Gesté&o do tempo Controlar a agenda e proteger o tempo estratégico.




Area Responsabilidade principal

Algadas Definir limites de decisao para cada nivel hierarquico.
Orgamento Aprovar, acompanhar e revisar o planejamento financeiro.
Indicadores Monitorar desempenho por meio de informacdes objetivas.
Governanga Prestar contas ao Conselho e aos acionistas.
Representagao Representar institucionalmente a organizagao.
Desenvolvimento Formar sucessores e desenvolver liderangas.

Reputacao Preservar a imagem institucional e a credibilidade pessoal.

Checklist executivo

Antes de considerar que esta desempenhando plenamente suas funcodes, per-
gunte a si mesmo:

* Minha agenda é administrada por mim ou pelos acontecimentos?
* As decisbes estao distribuidas por alcadas claramente definidas?

+ Estou delegando responsabilidades de execu¢do e acompanhando resulta-
dos?

» O orgamento reflete a realidade da organizagao?

* Os indicadores sao analisados regularmente?

* Os desvios entre o planejado e o realizado s&o corrigidos rapidamente?
» Estou formando sucessores?

* Minha equipe participa das apresentagdes institucionais?

* Minha conduta fortalece a reputagcdo da organizagao?

» O Conselho recebe informacgdes claras, objetivas e transparentes?

* Minha presenca institucional agrega valor a organizagao?

* Aorganizacédo depende menos de mim do que dependia ha alguns anos?

Solugoes estratégicas

Todas as atividades que envolvem mudancas estruturais devem ser avaliadas
por comités de construgcao de propostas, alinhadas com metodologias apropria-
das. Matrizes de Pareto, Ishikawa e outras ferramentas de analise oferecem
suporte ao processo decisorio e reduzem avaliagoes baseadas exclusivamente
em percepgoes individuais. Os comités diminuem o personalismo das decisoes,
ampliam a participagao de diferentes areas da organizagédo e aumentam a pro-
babilidade de que a solugao escolhida seja tecnicamente mais consistente.

A alteragao e os impactos na qualidade, na apresentagao, no processo, na eco-
nomia de custos, na reputacao e na relagdo com clientes e fornecedores devem



ser avaliados para que a mudanga nao se torne um problema no lugar da solu-
¢ao. Antes de qualquer implantagdo, convém examinar seus reflexos financei-
ros, operacionais, juridicos e de imagem institucional. Uma decisao tecnicamen-
te correta pode fracassar se provocar consequéncias nao previstas em outras
areas da organizacgao.

Toda mudanca significativa deve ser acompanhada por um mapa de riscos. Iden-
tificar antecipadamente os riscos estratégicos, financeiros, operacionais, tecno-
I6gicos, juridicos e reputacionais permite reduzir incertezas e preparar respostas
antes que o problema acontecga. A gestédo de riscos nao elimina as dificuldades,
mas aumenta significativamente a capacidade da organizacao de enfrenta-las.

O planejamento das atividades e do seu tempo deve ser uma constante para
a verificagdo dos resultados. E uma das fungdes mais importantes do executi-
vo. O executivo deve dirigir as operagdes e nao executar os servigos. O tempo
do dirigente deve ser empregado em medir, verificar, prospectar, ouvir clientes,
agentes de mercado, fornecedores, assessorias especializadas e centros de
pesquisa. Deve ser, sobretudo, elemento de transmissdo de conhecimento e
experiéncia para sua equipe.

O executivo deve utilizar seu tempo naquilo que pode representar vantagem
competitiva para a organizacgao. Ter a melhor equipe, a melhor tecnologia, os
melhores fornecedores, rapidez na resolugéo de problemas, assertividade nas
decisdes e capacidade permanente de adaptagdo ao mercado.

A preparacao do planejamento deve incluir pesquisas de clima interno, evolu-
¢ao tecnoldgica, substituicdo de modelos operacionais, alteragcbes de habitos
de consumo, comportamento dos concorrentes e mudancgas regulatérias. O am-
biente empresarial sofre modificacbes permanentes. A organizacédo que observa
apenas seus problemas internos normalmente percebe as mudangas do merca-
do quando ja perdeu espago para seus concorrentes.

O planejamento deve trabalhar com cenarios. Um cenario otimista, um cenario
provavel e um cenario pessimista permitem que a organizagao esteja preparada
para diferentes comportamentos da economia e do mercado. O executivo nao
controla os acontecimentos externos, mas pode preparar respostas para cada
possibilidade.

Também ¢é importante desenvolver um processo permanente de inteligéncia
competitiva. Observar continuamente a concorréncia, novos produtos, novas
tecnologias, alteragdes de precos, fusdes empresariais, mudangas regulatorias
e tendéncias internacionais permite antecipar oportunidades e ameacgas. Nao se
trata de copiar concorrentes, mas de compreender a dire¢gao em que o mercado
esta caminhando.

Ainovacao também deve fazer parte do planejamento estratégico. Ela ndo ocor-
re apenas no desenvolvimento de novos produtos. Pode surgir em processos



produtivos, logistica, comercializagdo, atendimento ao cliente, tecnologia da in-
formacgao, modelos de gestao e relacionamento com o mercado. Organizagoes
inovadoras normalmente apresentam maior capacidade de adaptagcédo as mu-
dancas.

Da mesma forma, observar organizagdes reconhecidas por sua exceléncia cons-
titui uma pratica recomendavel. O benchmarking permite identificar solugdes ja
testadas, compreender boas praticas e adaptar experiéncias bem-sucedidas a
realidade da organizagdao. Copiar nunca € uma boa estratégia. Aprender com
quem faz melhor € uma demonstragao de inteligéncia administrativa.

As relagdes estratégicas e a gestdo da mudancga

As relagbes estratégicas passam por diversas camadas. Desde o contato com
cientistas da area em que a organizagao esta inserida até a relac&o criativa com
fornecedores, clientes e até mesmo néo clientes. Muitas oportunidades de inova-
¢ao surgem exatamente fora da carteira tradicional de clientes. Observar quem
ainda ndo consome os produtos ou servigos da organizagao pode indicar novos
mercados, novas demandas e oportunidades de crescimento.

Uma relagao de confianga deve ser cultivada com os fornecedores. Eles nao
sao inimigos que desejam tirar vantagem da relagdo comercial. Procuram ser re-
munerados pela condi¢ao vantajosa que podem oferecer ao cliente por meio de
seus produtos e servigcos. Os fornecedores sado elementos tao preciosos quanto
a carteira de clientes. Em muitos momentos de dificuldade financeira ou opera-
cional, séo eles que sustentam a continuidade das atividades da organizagao por
meio da confianga construida ao longo do tempo.

As relagdes estratégicas ndo devem limitar-se aos fornecedores tradicionais.
Universidades, centros de pesquisa, startups, institutos tecnoldgicos, associa-
¢bes empresariais e entidades de classe constituem importantes fontes de co-
nhecimento. O executivo deve manter uma rede permanente de relacionamentos
capaz de antecipar tendéncias e oferecer alternativas antes que os problemas
se instalem.

Toda mudanga estrutural exige uma adequada comunicagado. Mudangas tecnica-
mente corretas podem fracassar quando nao sdo compreendidas pelas pessoas
responsaveis por sua execug¢ao. O executivo precisa explicar os motivos da alte-
ragao, os beneficios esperados, os riscos da manutengcdo do modelo anterior e
os resultados que se pretende alcangar. Pessoas normalmente resistem menos
as mudancgas quando compreendem seus objetivos.

Outro aspecto relevante é a cultura organizacional. Muitas organizacdes pos-
suem habitos profundamente enraizados. Alterar procedimentos, tecnologias ou
modelos de gestao exige compreender essa realidade. A resisténcia as mudan-
¢as nem sempre decorre de ma vontade. Frequentemente resulta do medo do
desconhecido, da inseguranga profissional ou da falta de informacao. O execu-



tivo deve administrar esses fatores com serenidade, firmeza e capacidade de
convencimento.

A implantagcdo de mudangas também exige acompanhamento permanente. Nao
basta decidir e acreditar que o processo caminhara sozinho. O executivo deve
estabelecer indicadores capazes de medir a evolugao da implantagao, verifican-
do prazos, custos, qualidade, produtividade, satisfacdo dos clientes e resultados
financeiros. A correcao rapida dos desvios evita que pequenos problemas se
transformem em dificuldades de grandes proporgoes.

Mudangas bem conduzidas normalmente ocorrem de forma continua. Pequenos
aperfeicoamentos sucessivos produzem resultados mais consistentes do que
grandes transformacgdes realizadas apenas em momentos de crise. A organiza-
¢ao que melhora continuamente reduz seus custos de adaptacao e preserva sua
competitividade.

A tecnologia passou a oferecer instrumentos importantes para apoiar esse pro-
cesso. Sistemas integrados, inteligéncia de negécios, analise de dados e Inte-
ligéncia Artificial permitem identificar tendéncias, simular cenarios, acompanhar
indicadores e detectar desvios com rapidez. Essas ferramentas ampliam a ca-
pacidade de analise do executivo, mas nao substituem sua experiéncia, seu jul-
gamento nem sua responsabilidade pelas decisdes. A decis&o continuara sendo
humana.

As organizagdes que transformam a mudanga em pratica permanente tornam-se
menos vulneraveis as crises. Quando a melhoria continua passa a fazer parte
da cultura organizacional, as grandes reestruturacdes tendem a ser menos trau-
maticas, porque a empresa ja desenvolveu capacidade de adaptagédo ao longo
do tempo.

Crises, reestruturacoes e planos de contingéncia

As mudancas quase sempre sao implementadas quando ha uma crise estru-
tural em desenvolvimento ou quando ela ja esta instalada. Ha crises benignas
e malignas. As duas sdo disfungdes decorrentes de ma percepcéo, falhas de
observacgao ou descuido da equipe. Ha também crises inesperadas, provocadas
por fatores externos que fogem ao controle da organizagdo, como alteragdes
econdbmicas abruptas, mudangas regulatérias, guerras, pandemias, desastres
naturais ou rupturas na cadeia de suprimentos.

No conjunto, as crises benignas sao aquelas decorrentes do préprio crescimen-
to da organizagao ou da falta de algum elemento necessario para a execugao
integral do planejamento. Crescer rapidamente também produz dificuldades. A
estrutura administrativa, financeira e operacional nem sempre acompanha a ve-
locidade da expansao. A organizagao vende mais, contrata mais, amplia insta-
lagcbes e aumenta sua complexidade. Se os controles ndao evoluirem na mesma



velocidade, surgem desequilibrios que exigirdo corregoes.

As crises malignas normalmente decorrem de erros de avaliagdo, da perda de
competitividade ou da deficiéncia na coordenacgao entre as areas da organiza-
cao. Um portfélio de produtos pode nao atingir o desempenho esperado e pro-
vocar descompasso entre vendas, producao e estoques. O setor comercial ndo
comunica a produgao que determinados produtos deixaram de ser aceitos pelo
mercado. A producao continua cumprindo as metas estabelecidas e o estoque se
acumula nos centros de distribuicdo, comprometendo o capital de giro e o fluxo
de caixa.

Situacdes semelhantes podem ocorrer em servigos, quando a capacidade ope-
racional cresce acima da demanda, ou quando investimentos sio realizados
com base em premissas que deixam de existir. O problema normalmente nao
esta na decisdo original, mas na demora em perceber que o cenario se alterou.

Hoje esse tipo de problema tem sido identificado com maior rapidez pela digitali-
zagao dos processos, pelos sistemas integrados de gestao e pelos mecanismos
de alerta (red flags), reduzindo significativamente os prejuizos. Os indicadores
deixam de cumprir apenas fungao histérica e passam a atuar como instrumentos
permanentes de prevengao.

Entretanto, nenhum sistema substitui a capacidade de observagao do executivo.
Indicadores apenas informam que algo esta acontecendo. A interpretacéo das
causas, a definicdo das prioridades e a escolha da solugdo permanecem sendo
atribuicoes indelegaveis da funcao executiva.

O momento das reestruturagcdes sempre acontece. Cabe ao executivo antecipar
suas consequéncias ou ser uma das vitimas do processo. Ndo € uma escolha; é
uma condigdo inerente ao exercicio da fungao.

A antecipacado deve ser resultado do estudo permanente da concorréncia, do
mercado, da cadeia produtiva, da analise dos fundamentos econémicos macro e
microecondmicos, das mudancas tecnoldgicas, das alteragdes regulatorias e da
evolucdo do comportamento dos consumidores. As organizagdes normalmente
nao entram em crise de um dia para o outro. Pequenos sinais aparecem muito
antes dos grandes problemas. O bom executivo aprende a percebé-los.

Uma boa alternativa as reestruturagdes profundas € a mudanca continua. Um
conjunto de atividades permanentes procura resolver, diariamente, questdes re-
levantes relacionadas a redugao de custos, ao aumento de receitas, ao aperfei-
coamento dos processos, a melhoria da produtividade e a formagao de novas
carteiras de clientes e novos portfélios de produtos e servicos. Organizacdes que
melhoram continuamente reduzem a necessidade de intervencdes traumaticas
no futuro.

As grandes reestruturagdes nunca acontecem em bons momentos. Sao impos-



tas pela necessidade. Quanto mais tarde forem iniciadas, maiores tendem a ser
seus custos financeiros, humanos e institucionais. Adiar decisdes dificeis quase
sempre amplia o tamanho do problema.

Por essa razao, € indispensavel que a organizagao mantenha elementos de pla-
nejamento previamente preparados. Planos de contingéncia para crises finan-
ceiras, interrupgdes operacionais, incéndios, ataques cibernéticos, desastres
naturais, perda de grandes clientes, crises de reputacado, problemas na cadeia
de suprimentos e mudancas abruptas de mercado devem fazer parte da rotina
executiva. Ndo basta elaborar esses planos. E necessario revisa-los periodica-
mente e, sempre que possivel, realizar simula¢des para verificar sua efetividade.

A pandemia de 2020 demonstrou, de forma inequivoca, a importancia da prepa-
racao antecipada. Organizagdes que possuiam planos de contingéncia, infraes-
trutura tecnoldgica, processos digitais e capacidade de adaptacéo responderam
com maior rapidez e preservaram melhores condi¢cées de continuidade. Outras
tiveram de construir solu¢gdées durante a propria crise, pagando um prego muito
mais elevado.

Por maior que seja a experiéncia do executivo, nenhuma organizagao esta imu-
ne as crises. A diferenca entre o sucesso e o fracasso normalmente nao esta
na capacidade de evitar todos os problemas, mas na rapidez com que eles sao
percebidos e na qualidade das decisdes tomadas para enfrenta-los.

Quadro Sinético 1

Construgcao de solugoes estratégicas

Etapa Objetivo Resultado esperado
Identificar o problema Compreender sua origem Evitar decisbes precipitadas
Reunir informacdes Conhecer fatos e indicadores Reducgéo das incertezas
Constituir comité Incorporar diferentes competéncias | Melhor qualidade técnica
Avaliar alternativas Comparar vantagens e riscos Escolha da melhor solugéo

Financeiros, operacionais, juridicos

. . Menor risco de efeitos colaterais
e reputacionais

Analisar impactos

Implantar Executar a decisao Mudanga controlada

Monitorar resultados Corrigir desvios Melhoria continua

Quadro Sinético 2

Elementos do planejamento estratégico

Area de observagio Finalidade

Clima organizacional Conhecer o ambiente interno
Clientes Identificar novas necessidades

N&o clientes Descobrir oportunidades de mercado
Fornecedores Desenvolver parcerias estratégicas
Concorréncia Antecipar movimentos do mercado




Area de observacdo

Finalidade

Tecnologia

Incorporar inovagbes

Inteligéncia Atrtificial

Apoiar andlises e simulagbes

Legislacao

Antecipar mudancas regulatérias

Economia

Avaliar cenarios macro e microecondémicos

Cadeia produtiva

Reduzir vulnerabilidades

Benchmarking

Aprender com organizagdes de exceléncia

Gestao de riscos

Preparar respostas antecipadas

Quadro Sinético 3

Preparagio para crises e reestruturagées

Situagao

Resposta executiva

Crescimento acelerado

Reforgar controles e estrutura

Queda das vendas

Rever portfélio e estratégia comercial

Aumento dos estoques

Ajustar produgao e compras

Reducgao do caixa

Priorizar liquidez

Mudancas tecnoldgicas

Atualizar processos

Crises econdmicas

Rever cenarios e investimentos

Crises reputacionais

Comunicagéo rapida e transparente

Desastres e interrupgdes

Acionar plano de contingéncia

Mudancas regulatérias

Adequar processos imediatamente

Reestruturacéo

Planejamento, comunicagdo e acompanhamento

Checklist Executivo — Solugdes Estratégicas

Antes de aprovar uma mudanga estratégica, pergunte:

O problema foi corretamente identificado?

Existem dados suficientes para decidir?

Foram avaliadas alternativas?

Os riscos foram mapeados?

Ha impacto financeiro conhecido?

O impacto juridico foi examinado?

A reputacao da organizagao foi considerada?

Clientes e fornecedores serao afetados?

Existe plano de contingéncia?

A mudancga sera acompanhada por indicadores?




A equipe compreendeu os objetivos?
Existe cronograma de implantacéao?
Ha responsaveis definidos?

Os resultados serdao medidos?

Existe plano de correcéo caso a solugado nao funcione?



PARTE V
ZONAS DE CONFLITO



Decisoes dificeis

A fungao executiva € um sinénimo de fungdes desafiadoras. Montar estratégias,
definir o rumo da organizagao, aprovar com sécios ou conselho, escolher equipe,
refazer equipe, representar, comunicar, executar o aprovado, distribuir delega-
¢bes, avaliar, decidir, assumir responsabilidades pelos resultados e recomecar.
Looping funcional estratégico, tatico e operacional.

A funcado executiva ndo se limita a administrar recursos. Seu nucleo é decidir,
assumir responsabilidades pelos resultados e responder pelas consequéncias
das decisbes tomadas. A autoridade do cargo nao elimina a responsabilidade
pessoal. Ao contrario, amplia-a. Cada decisao produz impactos econémicos, hu-
manos, institucionais e reputacionais que exigem ponderagédo permanente.

A vida pessoal precisa estar definida, ou a profissional pode definir a pessoal, e
os caminhos sob pressdo nao sdo os melhores. Cabe sempre medir o desgaste
e as recompensas. A saude € um bem unico e inestimavel. A somatizagao das
contrariedades cobra um preco alto. Por isso, trabalhar em ambiente tdxico pode
ser uma péssima opgao.

Criar e renovar ambientes €& fundamental para se viver a vida de forma digna.
Todo executivo convive com metas, conflitos, prazos e decisdes dificeis. Isso &
inerente ao cargo. Outra situagcdo completamente diferente é viver sob humilha-
¢ao, desrespeito, medo permanente ou relacdes pessoais destrutivas. A primeira
condigao fortalece o profissional. A segunda o deteriora. Saber distinguir uma da
outra é uma demonstracado de maturidade e inteligéncia executiva.

Caso Fundacao de Ensino

Quando o autor saiu das fungdes de governo, em 2010, foi convidado a participar
da dire¢cao de uma importante instituicdo de ensino, uma fundacéo. A entrevista
de admisséao foi uma das mais praticas que vivi. O diretor-geral me conhecia e
ficara impressionado com a forma como agi na época de uma solicitagao da or-
ganizagao sobre o uso de edificagdes tombadas. Agi em conformidade. Ele me
disse que fora a primeira vez que alguém do governo nao tentou tirar proveito
da situacao e colaborou com a solucado da questao, sem favorecimento e sem
desabono ao interesse publico.

Fiquei surpreso e segui na entrevista. Fomos almocgar e, na ocasiao, ele atendeu
a um telefonema da esposa. Foi muito inapropriado. Assimilei o clima pesado.
Logo depois, liberou-me para estabelecer meu salario e as condigdes gerais.
Mais uma surpresa.

A entrevista revelou que a competéncia técnica nao elimina o desgaste emo-
cional. Executivos também adoecem quando submetidos continuamente a am-
bientes de conflito permanente, relagées desrespeitosas ou inseguranca insti-
tucional. A pressao faz parte da fungéo. A toxicidade organizacional ndo. Sao



fendbmenos distintos e ndo devem ser confundidos.

Depois de alguns dias, resolvi ndo aceitar a fungcédo. Anos depois, reencontrei o
antigo diretor em outra fungao, em uma empresa de sua titularidade. Parecia ou-
tra pessoa. Mais sereno, desanuviado e, por coincidéncia, atendeu novamente a
esposa. O tratamento foi afetivo e delicado.

Naquele instante, abriu-me a alma. Disse ser outra pessoa. Mais sereno, mais
objetivo nos seus propositos. Revelou que o clima na organizag&o anterior era
irrespiravel.

A experiéncia demonstrou que, muitas vezes, ndo sao as pessoas que fracas-
sam, mas o ambiente em que trabalham. Ha organiza¢des capazes de consu-
mir talentos, destruir relacionamentos e comprometer a saude fisica, mental e
emocional dos seus dirigentes. Em outras, os mesmos profissionais florescem,
recuperam o equilibrio e voltam a produzir com serenidade. O ambiente organi-
zacional pode impulsionar carreiras ou abrevia-las.

Parece que noés dois acertamos a mao. Eu, por ndo aceitar tanta facilidade. Ele,
por sair de um ambiente toxico.

Melhor trabalhar onde ha espacgo para a sua autorrealizagao, sanidade fisica e
mental. Presséo e situacbes desconfortaveis vivemos em qualquer ambiente.
Fazem parte da rotina de qualquer organizagdo. Nao necessariamente, porém,
em ambientes marcados por tratamento desrespeitoso, relacionamentos malig-
nos, perseguigdes ou auséncia de confianga. A presséo fortalece quando decor-
re dos desafios da fungao. A toxicidade destréi quando nasce da deterioracao
das relagbes humanas.

O executivo precisa compreender que dinheiro, posicao hierarquica e prestigio
nao compensam a perda da saude, da paz familiar ou da proépria dignidade. Ha
propostas que parecem irrecusaveis financeiramente, mas cujo preco pessoal se
revela excessivo. Saber recusa-las pode ser uma das decisées mais inteligentes
de toda uma carreira.

A experiéncia também ensina que nenhum sucesso profissional justifica o aban-
dono dos préprios valores. A reputagao € construida lentamente e pode ser des-
truida em poucos instantes. O legado do executivo ndo € apenas o resultado
econdmico que produziu, mas também a forma como conduziu pessoas, enfren-
tou dificuldades e preservou seus principios.

A fungao executiva cobra um preco pessoal. O verdadeiro dirigente deve apren-
der a distinguir trés situagdes distintas:

A pressao natural do cargo, inevitavel e inerente ao exercicio da lideranga.

A incompeténcia organizacional, que gera conflitos, desperdicios e perda de efi-
ciéncia.



O ambiente tdxico, que destroi pessoas, compromete instituicdes e corréi resul-
tados.

Compreender essas diferencas € uma demonstragdo de maturidade profissio-
nal. A presséao inerente a fungao estimula o crescimento, fortalece a capacidade
de decisao e aprimora a lideranga. A incompeténcia organizacional exige diag-
nostico, reorganizagao e agao corretiva. O ambiente toxico, porém, corroi silen-
ciosamente a confianga, destrdi relacionamentos, compromete a saude fisica e
mental e enfraquece a propria organizacao. Cabe ao executivo reconhecer cada
uma dessas situacdes e agir com discernimento, preservando a instituicdo sem
abrir mao dos seus valores.

Agora cabe iniciar uma parte sempre desprezada da vida executiva: os enfren-
tamentos e as solugdes que colocam a prova sua capacidade de manter seus
valores e seu legado. Em determinados momentos, a competéncia técnica deixa
de ser suficiente. O conhecimento continua indispensavel, mas passa a dividir
espago com o carater, a coragem, o equilibrio emocional, a ética e a capacidade
de suportar pressdes sem abandonar convicgcdes. E nesses momentos que se
revela a verdadeira dimensdo humana do executivo.

O verdadeiro executivo ndo é aquele que apenas entrega resultados. E aquele
que os entrega sem perder a propria consciéncia, a saude, a dignidade e os valo-
res que pretende legar as geragdes que o sucederado. Os resultados sao transito-
rios. O carater permanece como a principal marca de uma trajetéria executiva e
0 mais valioso patriménio de um lider. Afinal, a jornada executiva ndo é apenas a
conquista de posigdes ou de resultados; €, sobretudo, a construgao permanente
do proéprio legado.

Demissoes

Demitir uma pessoa pode pesar muito. Nao é uma tarefa isenta de dor. Significa
que o executivo pode ter escolhido mal quanto a capacidade da pessoa para
realizar o desafio proposto. Pior ainda, pode nao ter percebido uma falha de
carater que tenha causado situagcdes constrangedoras para a organizagao. Em
determinadas circunstancias, a demissao representa também uma autocritica do
préprio dirigente. A escolha inadequada, a integragao insuficiente, a auséncia de
treinamento, a deficiéncia de acompanhamento ou mesmo uma lideranca inca-
paz de desenvolver pessoas podem ter contribuido para aquele desfecho. Nem
toda demissao representa exclusivamente o fracasso do empregado.

A demissao deve passar por uma avaliagao criteriosa dos motivos que a deter-
minaram. Antes de sua realizagdo, o executivo precisa responder a algumas
perguntas fundamentais. A decisdo é definitiva? Houve tentativas efetivas de re-
cuperagao do desempenho? A documentacéo é suficiente? A area juridica con-
corda com o procedimento? Recursos Humanos estdo preparados



para conduzir o processo? Quem comunicara a decisdo? Quem acompanhara
o desligamento? Quanto maior a responsabilidade do cargo, maior deve ser a
preparagao da decisao.

O cuidado é néo ferir o ego do demitido. Had uma ténue diferenga entre o que
se deve dizer, o que se pode dizer e a forma como isso deve ser comunicado. A
sinceridade nao autoriza a humilhacao. O respeito deve permanecer até o ultimo
instante da relagao profissional.

O processo pode ser amigavel, no sentido de manter, por algum tempo, o plano
de saude, oferecer uma remuneracao adicional em razdo do tempo de partici-
pacgao na organizagado ou proporcionar um servigo profissional de recolocacéo.
Sempre que possivel, o desligamento deve preservar a dignidade da pessoa e
reconhecer sua contribuicdo para a organizagado. Nao se trata de caridade. Tra-
ta-se de civilidade e respeito.

A demissao € um processo de luto para as duas partes: para quem demite e para
quem é demitido. Em muitos casos, porém, o luto alcanga também a equipe e
a proépria organizagao. Colegas perdem um companheiro de trabalho. O gestor
perde um colaborador. A organizagao perde conhecimento, experiéncia e parte
de sua memoria operacional. Toda demissao produz consequéncias que ultra-
passam o ato administrativo.

A comunicagao da demissao deve ser breve, objetiva e respeitosa. Deve ocor-
rer em ambiente reservado, sem interrupgdes, preservando a privacidade da
pessoa e evitando qualquer exposicdo desnecessaria. Deve haver tempo para
que o demitido se manifeste. Se possivel, durante os procedimentos formais de
desligamento, a area de Recursos Humanos podera colher informagdes sobre
aspectos da organizacdo que possam ser aperfeicoados. Muitas vezes, quem
esta saindo possui uma visao franca sobre problemas que os dirigentes deixa-
ram de perceber.

A forma como uma organizagado demite passa a ser observada por todos os que
permanecem. Os colaboradores avaliam ndo apenas quem saiu, mas principal-
mente como saiu. A maneira como o executivo conduz esse momento influencia
diretamente a confianga da equipe, a cultura organizacional e a reputacéo da
empresa. As pessoas esquecem rapidamente os discursos sobre respeito. Rara-
mente esquecem a forma como testemunharam um colega ser tratado.

A demissao sem justa causa nao deve ser realizada no final do expediente e,
muito menos, em dia que anteceda o final de semana. A pessoa necessita de
tempo para reorganizar seus pensamentos, conversar com sua familia e iniciar
a construcao de novos caminhos. Acrescentar ao desligamento o isolamento
emocional de um final de semana prolongado raramente representa uma deci-
sdo humanitaria.

As demissdes problematicas devem ser examinadas pela assessoria juridica



trabalhista. Deve-se avaliar a necessidade de sindicancia, investigagao interna
ou produgao de provas antes da decisao definitiva. Em situagdes que envolvam
suspeitas de fraude, desvios patrimoniais, assédio, improbidade ou outras faltas
graves, a organizagao deve agir com prudéncia, preservando simultaneamente
seus interesses e os direitos do acusado.

Nenhuma demisséao por justa causa deve ser decidida impulsivamente. Embora
a legislagdo a preveja, sua aplicagédo exige extrema cautela. Em muitos casos,
uma demissdo sem justa causa pode representar menor risco juridico do que um
longo processo judicial de discussao sobre a validade da penalidade aplicada.
Casos extremos, entretanto, exigem firmeza. A omissdo do executivo diante de
faltas graves também compromete sua autoridade e a credibilidade da organi-
zacao.

Além dos aspectos humanos, existe igualmente uma dimenséao patrimonial. Apds
a comunicacao do desligamento, a empresa deve providenciar, de forma discre-
ta e organizada, a devolugdo de equipamentos, documentos, crachas, cartbes
de acesso, senhas eletrbnicas e demais instrumentos de trabalho. N&o se trata
de desconfianca pessoal, mas de um procedimento de protecao institucional que
deve ser aplicado indistintamente a todos.

O executivo precisa estar preparado para receber um pedido de demisséao ou,
0 que pode ser mais preocupante, uma demissao reversa. Nessa situagao, o
colaborador procura a empresa para que ela promova seu desligamento, pre-
servando integralmente os direitos rescisorios. Em determinadas circunstancias,
essa solicitacao decorre de dificuldades financeiras pessoais ou da existéncia
de outra oportunidade profissional. Em outras, revela um profundo desgaste da
relagcao entre empregado e organizagao.

Nos dois casos, a empresa esta, de certa forma, sendo demitida pelo colabora-
dor e, por consequéncia, pelo executivo ou superior imediato que a representa.
Trata-se de uma avaliagdo que merece reflexdo. Pode significar que o clima
organizacional nao foi adequadamente percebido, que houve deficiéncia de co-
municacao entre lideranga e equipe, auséncia de perspectivas de crescimento,
perda de confianga ou incapacidade de identificar o descontentamento antes
que ele se transformasse em decisao definitiva.

Nem todo pedido de demissao decorre de remuneracéao insuficiente. Muitas ve-
zes, profissionais competentes deixam organizagbes porque perderam o pro-
posito, deixaram de acreditar na lideranga ou ndo enxergam perspectivas de
desenvolvimento. Em outros casos, o relacionamento com o superior imediato
deteriorou-se a tal ponto que a permanéncia passou a representar sofrimento co-
tidiano. O executivo ndo pode atribuir todas as saidas as condicdes do mercado
de trabalho. Muitas delas revelam problemas internos que exigem diagndstico e
corregao.



Ha situacdes mais delicadas. O pedido de desligamento pode representar uma
antecipacgao diante da possibilidade de descoberta de irregularidades, fraudes,
conflitos de interesse ou outras condutas incompativeis com os valores da orga-
nizagao. Nesses casos, o0 executivo deve agir com serenidade. A decisao sobre
aceitar imediatamente o desligamento ou aprofundar previamente as investiga-
¢Oes dependera das circunstancias, das evidéncias existentes e da orientagao
juridica. A precipitagao pode comprometer a apuracao dos fatos; a omissao pode
comprometer a organizacgao.

O desligamento de um profissional ndo encerra a responsabilidade do dirigente.
Pelo contrario, inaugura uma nova etapa de aprendizado. Cada demissao deve
produzir reflexdao sobre o processo de recrutamento, selegao, integracao, treina-
mento, acompanhamento e avaliagao de desempenho. Sempre que um desliga-
mento ocorre, o0 executivo deve perguntar a simesmo em que medida poderia ter
atuado preventivamente para evitar aquele desfecho. Nem todas as respostas
estarao relacionadas ao gestor, mas deixar de formular a pergunta significa abrir
mao da oportunidade de aperfeicoamento.

A analise das demissdes também constitui importante instrumento de gestao.
Organizagbes que acompanham as causas dos desligamentos identificam pa-
drées de comportamento, falhas de lideranca, problemas de remuneracéao, defi-
ciéncia de comunicacéao, auséncia de perspectivas de carreira ou inadequagdes
culturais. Esses indicadores permitem corrigir processos e reduzir a rotatividade,
preservando talentos e diminuindo custos.

Demitir € uma das atribuicdes mais dificeis da fungdo executiva. Exige firmeza
para decidir, serenidade para comunicar, equilibrio para preservar a dignidade
das pessoas e coragem para assumir a responsabilidade pela decisdo. Nao exis-
te forma agradavel de desligar alguém. Existe, porém, maneira respeitosa, ética
e profissional de fazé-lo.

Poucos momentos revelam tanto a qualidade moral de um executivo quanto uma
demissao. A autoridade confere o poder de decidir; a lideranga impde o dever de
decidir com justica. Quem ocupa posigao de comando precisa compreender que
cada desligamento deixa marcas na pessoa que parte, na equipe que permane-
ce e na propria organizagao.

Demitir faz parte da fungdo. Humilhar jamais fara parte da lideranca.

Toda demissao representa o encerramento de um ciclo e o inicio de outro. Para
quem sai, abre-se a oportunidade de reconstrugao profissional. Para quem per-
manece, renova-se 0 compromisso com os valores da organizagao. Para o exe-
cutivo, fica a obrigacédo de transformar cada desligamento em fonte de apren-
dizado, aperfeicoando continuamente sua capacidade de selecionar pessoas,
desenvolver equipes e construir ambientes em que o talento encontre condigdes
para prosperar.



Ao final de uma carreira, o dirigente dificilmente sera lembrado pelo numero de
pessoas que admitiu ou demitiu. Sera lembrado pela justica com que exerceu
sua autoridade, pela dignidade com que tratou as pessoas nos momentos mais
dificeis e pela capacidade de tomar decisdes firmes sem perder a humanidade.
Esse é um dos maiores desafios da jornada executiva e uma das marcas mais
duradouras do verdadeiro lider.

Sintese

A demissao é um ato administrativo, juridico e, sobretudo, humano. Ela exige
preparagao, fundamentacao, respeito e responsabilidade. O bom executivo com-
preende que desligar alguém nao significa apenas encerrar um contrato de tra-
balho, mas concluir uma relagao construida ao longo do tempo. A forma como
esse processo € conduzido influencia a reputagcao da organizagao, a confianca
da equipe e a consciéncia de quem decide.

Toda demissdo deve servir como instrumento de aprendizado para a organiza-
¢ao e para o proprio dirigente. A exceléncia executiva ndo se mede apenas pela
capacidade de contratar bons profissionais, mas também pela maturidade com
que enfrenta os momentos inevitaveis de desligamento. Liderar pessoas impli-
ca acolhé-las, desenvolvé-las, avalia-las e, quando necessario, desliga-las com
firmeza, respeito e dignidade. E nessa combinacéo entre autoridade, justica e
humanidade que se distingue o verdadeiro executivo.

Encerramento de atividade ou seu deslocamento.

O fechamento de uma unidade exige planejamento detalhado. A decisdo n&o
termina com o anuncio. Ha uma sequéncia de providéncias juridicas, financeiras,
operacionais e humanas que devem ser conduzidas simultaneamente. Contratos
de fornecimento, clientes, locagbes, seguros, financiamentos, licengas ambien-
tais, equipamentos e ativos precisam receber destinacdo previamente definida.
Improvisagées ampliam custos e criam passivos futuros.

A preservacgao do patriménio da organizagao também merece ateng¢ao. Maqui-
nas, equipamentos, ferramentais, estoques, arquivos técnicos, sistemas de in-
formacgao e documentos precisam ser inventariados e protegidos. Parte desses
ativos podera ser transferida para outras unidades, alienada ou incorporada a
novos empreendimentos. O encerramento nao significa desperdicio do patrimé-
nio acumulado.

A relagcao com fornecedores, clientes e instituicdes financeiras deve permane-
cer integra. O fechamento de uma unidade nao representa necessariamente o
encerramento da organizagao. A continuidade dos negdécios depende da manu-
tencao da credibilidade construida ao longo de décadas. Explica¢des objetivas,
transparentes e tempestivas reduzem especulacdes e preservam a confianga do
mercado.



A comunidade onde a empresa esteve instalada por muitos anos também sofre
os impactos da decisao. Municipios perderédo arrecadagao, comerciantes verao
reduzir sua atividade econémica e familias terdo sua renda comprometida. De-
pendendo da importancia da unidade para a economia local, a empresa podera
construir mecanismos de transigdo em conjunto com autoridades publicas e en-
tidades representativas.

Sempre que possivel, a organizagcao deve construir programas de apoio aos em-
pregados desligados. Servigcos de recolocagao profissional, treinamentos, apoio
psicologico, extensao temporaria de beneficios e auxilio para transferéncia para
outras unidades demonstram responsabilidade social e respeito por aqueles que
ajudaram a construir a empresa.

Outro aspecto frequentemente negligenciado é a preservagao do conhecimento
acumulado. Processos produtivos, registros técnicos, procedimentos operacio-
nais, solu¢des desenvolvidas ao longo dos anos e experiéncias dos profissionais
constituem patriménio intelectual de elevado valor. O encerramento de uma uni-
dade ndo deve significar a destruicdo dessa memoria organizacional.

A decisao de fechamento normalmente decorre da combinagao de diversos fa-
tores. Custo tributario, logistica, disponibilidade de mao de obra, energia, in-
fraestrutura, produtividade, cambio, proximidade dos mercados consumidores,
custo do capital, alteragcbes tecnologicas e mudangas estruturais na demanda
precisam ser analisados conjuntamente. Raramente um unico fator explica uma
decisao dessa magnitude.

O executivo deve compreender que fechar uma unidade significa administrar
um processo de luto coletivo. Pessoas perdem empregos, fornecedores perdem
clientes, municipios perdem arrecadacao e a organizacado encerra parte de sua
prépria historia. A competéncia técnica deve caminhar ao lado da sensibilidade
humana. Ndo basta decidir corretamente. E necessario conduzir corretamente a
decisédo.

Encarando o mal

O bem e o mal sdo indissociaveis. Nao existe um lugar onde a perfeigdo compor-
tamental prevalegca. Dependendo do ambiente, estardo em conflito permanente;
em outros, aparecerdo apenas ocasionalmente. O executivo ndo deve partir da
premissa de que encontrara organizagdes compostas exclusivamente por pes-
soas honestas ou comprometidas com os mesmos valores. As organizagodes re-
fletem a natureza humana e, por consequéncia, carregam suas virtudes e suas
imperfeicoes.

A forma mais saudavel de enfrentar essas situagdes é construir modelos deci-
soérios que contemplem comités de analise, algadas de decisdo, segregacao de
responsabilidades e documentagcao dos atos praticados. Esses mecanismos au-



xiliam na construgao de alternativas para atuar em condi¢cdes adversas, preser-
vando os principios éticos e reduzindo riscos pessoais e institucionais. A decisao
colegiada nao elimina o erro, mas reduz significativamente a possibilidade de
arbitrariedades e personalismos.

Um fato é certo: ndo ha ambiente totalmente seguro ou isento de problemas.
Cedo ou tarde, situagdes dificeis surgirdao e precisarao ser enfrentadas. Deixam
marcas. Algumas acompanham o executivo por toda a vida profissional. Outras
transformam-se em importantes licdes de experiéncia. A vida continua.

O executivo descobrira que administrar pessoas n&o significa apenas coordenar
talentos, recursos e competéncias. Em determinados momentos, precisara en-
frentar interesses ilegitimos, manipulagbes, grupos de presséo, perseguicoes,
trai¢cdes, fraudes, corrupgcédo e comportamentos incompativeis com os objetivos
da organizagao. A preparagao técnica é indispensavel. A preparagdo moral tor-
na-se igualmente necessaria.

Ser ético ndo significa ser ingénuo. A ingenuidade facilita o trabalho dos deso-
nestos. A ética exige preparo, inteligéncia, prudéncia e capacidade de identificar
riscos antes que produzam danos irreparaveis. Confianga continua sendo um
dos pilares das relagdes humanas. Entretanto, confianga nunca elimina a neces-
sidade de controles.

Casos de corrupgao fazem parte da realidade de muitas organizacdes publicas
e privadas. Surgem nas relacbes de compra e venda, na obtencgao privilegiada
de informacgdes, na troca de favores, na contratacdo de fornecedores, nas licita-
coes, na fiscalizacdo governamental e em inumeras outras situacées. Raramen-
te a corrupgéo é praticada isoladamente. Normalmente constitui uma rede de
interesses, prote¢cao mutua e siléncio.

Quanto maior o beneficio econémico, maior tende a ser a sofisticagdo dos me-
canismos utilizados para oculta-la.

Ha outro aspecto igualmente importante. O mal organizado normalmente nao se
apresenta de forma explicita. Ele procura aparéncia de normalidade. As pessoas
envolvidas tendem a justificar seus atos como praticas comuns do mercado,
criando uma cultura de aceitagédo onde o comportamento inadequado passa a
ser visto como parte natural das relagdes profissionais. Este talvez seja um dos
maiores perigos para um executivo: perder gradativamente sua capacidade de
distinguir o aceitavel do inaceitavel.

O autor acredita que a melhor forma de abordar este tema é por meio de situa-
coes vividas ou relatadas. Cabe ao leitor refletir sobre os exemplos apresentados
e construir seus proprios mecanismos de prevencgao e defesa. A intengcdo nao é
estimular desconfianca permanente, mas preparar o executivo para enfrentar
situacdes que, infelizmente, fazem parte da realidade de muitas organizagoes.



Casos
Exemplo 1

Certa vez, uma profissional foi contratada para dirigir o setor de Recursos Huma-
nos, que também respondia pelos servigos gerais, compreendendo seguranga
patrimonial, limpeza e manutencgao predial. Tratava-se de uma multinacional do
setor de autopecas.

Recém-chegada, tomou conhecimento dos precgos praticados pelos fornecedo-
res de servigos gerais. Percebeu discrepancias relevantes entre os contratos
existentes e os valores praticados pelo mercado. Realizou uma tomada de pre-
¢cos e confirmou suas suspeitas.

Relatou o fato ao seu diretor.

A reacgao foi imediata. Recebeu a orientagdo de que nao deveria prosseguir na-
quele caminho. Caberia concentrar sua ateng¢ao na qualidade dos servigos pres-
tados e nas condicdes de trabalho dos fornecedores. Os precos nao deveriam
ser questionados nem o assunto levado a outras instancias da organizagao, evi-
tando constrangimentos a diretoria.

Naquele momento compreendeu que o caminho estava demarcado. Os valores
cobrados nao eram a verdadeira preocupacgao da diregao. Aparentemente, havia
interesses que ultrapassavam a simples contratacdo dos servigos.

A situacao tornou-se incompativel com seus principios profissionais. Procurou
outra colocacgao e desligou-se da empresa.

Nem sempre o executivo encontrara condi¢gdes para modificar uma cultura orga-
nizacional deteriorada. Permanecer ou sair passa a ser uma decisdo estratégica.
Ha momentos em que deixar uma organizagao representa preservar a propria
reputacdo. Permanecer, em determinadas circunstancias, significa assumir ris-
cos incompativeis com a trajetéria profissional construida ao longo dos anos. A
mudanga de emprego, nessas condi¢des, nao representa fracasso. Pode signifi-
car inteligéncia, prudéncia e preservagao do legado profissional.

Ensinamentos:
Corrupcgao esta na cupula.

Falhas nas posi¢des de auditorias e compliance. Exige independéncia hierarqui-
ca.

Escolha o lado que quer ficar. O risco da pratica de corrupgao é desabono per-
pétuo.

Exemplo 2

Fato relatado ao autor, que n&o participou diretamente do episédio.



Uma industria da periferia de Sdo Paulo recebeu a visita de um fiscal de renda
do Estado. Depois de algumas semanas de fiscalizagdo, o agente apresentou
uma proposta para encerrar favoravelmente o procedimento: uma pequena mul-
ta formal e uma expressiva “bonificacao” relativa aos cinco anos de atividades da
empresa. O valor solicitado era considerado exorbitante pelo empresario.

Importante lembrar que o episodio ocorreu ha aproximadamente quarenta anos,
periodo em que os mecanismos de controle e transparéncia da administracao
publica eram significativamente diferentes dos atuais.

Diante da exigéncia, o empresario resolveu responder de maneira absolutamen-
te inesperada.

Em um encontro reservado informou ao fiscal que pagaria apenas dez por cento
da quantia solicitada.

O fiscal surpreendeu-se e perguntou a razdo daquela reducéo.

O empresario respondeu que aquele era exatamente o valor cobrado pelos “ma-
tadores” da regido para eliminar pessoas daquela espécie: ladrées, assassinos
e estupradores de familias de bem.

O fiscal aceitou imediatamente o valor oferecido.

Segundo o relato, a resposta tornou-se conhecida entre outros fiscais que pas-
saram pela regido, e episédios semelhantes deixaram de ocorrer naquela em-
presa.

Independentemente da forma utilizada pelo empresario, o episédio revela uma
realidade conhecida por muitos executivos: pressoes ilegitimas podem surgir
durante o exercicio da atividade empresarial. A resposta a essas situagoes exige
serenidade, apoio juridico, documentagado adequada e profundo conhecimento
da legislagcdo. Solugdes improvisadas podem resolver um problema imediato,
mas criar outros ainda maiores no futuro.

O combate a corrupgédo nao depende apenas de leis. Depende de instituicdes
fortes, mecanismos permanentes de controle, fiscalizagao independente e diri-
gentes comprometidos com principios éticos. O executivo deve compreender
que combater a corrupgao nao significa apenas recusar vantagens indevidas.
Significa construir processos capazes de dificultar sua ocorréncia.

Exemplo 3

Uma diretoria precisava ser preenchida em um érgéo de governo. Tratava-se de
um cargo de confianga. A pessoa escolhida, passados alguns meses, comegou a
apresentar um comportamento incomum. Passou a estabelecer relacionamentos
com importantes autoridades governamentais fora do espectro de sua atuagéo
institucional. Formou uma rede de influéncia que extrapolava a normalidade es-
perada para a funcéo.



O comportamento despertou a atengao dos colegas, que passaram a observar
suas atitudes com maior cuidado. Tornaram-se conhecidas suas relacbes ex-
traprofissionais com pessoas influentes em diferentes areas da administragéao
publica. Paralelamente, surgiram indicios de uma atuagao voltada a desacreditar
a direcao de uma organizagao que supervisionava, com o objetivo de substitui-la
por alguém de sua confianga ou pertencente ao mesmo grupo de influéncia.

Nada disso, entretanto, pdde ser comprovado documentalmente.

Sem provas consistentes, permaneceu no cargo até o término do mandato. Pos-
teriormente, deslocou -se para posicdes laterais. Foi beneficiada por essas rela-
¢Oes extraoficiais. Utilizou suas habilidades de relacionamento para neutralizar
ou prejudicar aqueles que representavam obstaculos aos seus objetivos.

Até hoje permanece bem posicionada profissionalmente.
O que nao se comprova hao se pune.

Essa talvez seja uma das mais duras licbes da vida executiva. Intui¢cdes, percep-
¢des e comentarios de bastidores ndo substituem provas. A precipitacdo pode
destruir a reputacédo de inocentes. A omissao, por outro lado, pode permitir que
pessoas mal-intencionadas permanegam ocupando posigdes estratégicas. O
executivo precisa aprender a reunir evidéncias, documentar fatos e agir exclusi-
vamente dentro dos limites da legalidade.

Outra caracteristica frequente desse tipo de comportamento é a construgéo de
narrativas. Pessoas altamente manipuladoras raramente enfrentam seus adver-
sarios diretamente. Preferem trabalhar nos bastidores, cultivar relacionamentos,
explorar vaidades, estimular rivalidades e utilizar terceiros para atingir seus ob-
jetivos. Combater esse tipo de atuacgéo exige serenidade, inteligéncia emocional
e absoluto respeito aos fatos.

Ensinamentos:

confianga nao elimina controle;

reputacéo pode ser destruida antes da comprovacgao dos fatos;
cargos elevados convivem com disputas de poder permanentes.
Exemplo 4

Um determinado superintendente e sua auxiliar imediata passaram a destratar
uma colaboradora da area. Na época, cerca de trinta anos atras, o assédio moral
comegava a ser reconhecido e punido nas organizagoes.

O comportamento inadequado chegou ao conhecimento da diregdo executiva
por intermédio de outros colegas da colaboradora.

Qualquer manifestagao da funcionaria durante reunides era recebida com ironias



ou ataques frontais por parte da dupla. Em algumas ocasides menosprezavam
sua inteligéncia; em outras, utilizavam aspectos pessoais para desqualifica-la
perante os demais participantes. O objetivo era reduzir sua credibilidade profis-
sional e enfraquecer sua posi¢ao dentro da organizagéao.

A direcao geral ndo poderia agir apenas com base em denuncias informais apre-
sentadas por terceiros. Era necessaria uma manifestagao formal.

Solicitou e recebeu uma carta relatando os fatos, assinada por alguns gerentes
que haviam presenciado os acontecimentos. Foi instaurada uma sindicancia in-
terna.

Concluida a investigagao, as denuncias foram comprovadas.
Ambos foram demitidos.

O assédio moral talvez seja uma das formas mais silenciosas de destruigdo or-
ganizacional. Ndo compromete apenas a vitima. Contamina equipes, reduz a
produtividade, aumenta o medo, estimula pedidos de desligamento e destroi a
confianga na lideranca.

O dirigente nao pode tratar o assédio como um conflito pessoal entre emprega-
dos. Quando tolerado, transforma-se em parte da cultura organizacional. A omis-
sdo da alta administragao funciona como autorizagéo implicita para que outros
comportamentos semelhantes se multipliquem.

Outro ensinamento importante € que denuncias precisam ser investigadas com
equilibrio. Nem toda acusagéao é verdadeira. Nem toda denuncia é falsa. O res-
peito ao contraditério, a ampla defesa e a apuracao técnica protege simultanea-
mente a vitima, os acusados e a propria organizagao.

Ao executivo cabe criar mecanismos permanentes de prevencao. Canais de de-
nuncia confiaveis, protecdo ao denunciante de boa-fé, investigagées indepen-
dentes e aplicagédo uniforme das regras reduzem significativamente esse tipo de
ocorréncia e fortalecem a cultura ética da instituicao.

Ensinamentos:

A comprovacéao é fundamental.

A reuniao documentos essencial.

Ter um comité de verificacdo necessario.

Fazer uma acareacao pode ser uma alternativa.
Exemplo 5

A empresa metalurgica em que o autor trabalhava foi desapropriada pelo Gover-
no do Estado no ano de 1979. Naquele periodo, as desapropriagdes normalmen-
te representavam o fim da linha para o desapropriado. Viviamos sob um regime



de excecao. O governo nao pagava, em regra, o valor real da propriedade nem
as perdas decorrentes da transferéncia e reinstalagdo da empresa.

Por agilidade, conseguimos contratar um antigo e respeitadissimo desembarga-
dor aposentado para representar juridicamente nossos interesses. Paralelamen-
te, iniciamos um dialogo com a autoridade militar responsavel pela implantagao
do Aeroporto Internacional de Cumbica.

Na ocasiao, o autor tinha apenas vinte e cinco anos e pouca experiéncia nas
relagdes profissionais com altas autoridades publicas. O oficial de alta patente
compreendeu a situacdo da empresa e afirmou que receberiamos um tratamen-
to que permitisse sua continuidade, mediante o pagamento da indenizagéo ne-
cessaria para a mudanca da fabrica.

O que nao sabiamos era que qualquer entendimento necessariamente passaria
pelo procurador do Estado.

Pessoa extremamente vaidosa, o procurador convocou-nos para a reuniao des-
tinada a formalizagao do procedimento. Comparecemos acompanhados do de-
sembargador aposentado que nos representava. Foi nossa sorte.

O procurador dirigiu-se ao autor em tom extremamente severo. Considerou uma
insensatez e um desrespeito procurar diretamente a autoridade militar para dis-
cutir os termos do acordo antes de tratar do assunto com a Procuradoria do
Estado.

O autor permaneceu em siléncio.

O procurador havia sido aluno do nosso advogado. Talvez por respeito ao antigo
professor, atribuiu-lhe a conducao das negociacdes e determinou que o procedi-
mento tivesse prosseguimento por seu intermédio.

Conseguimos receber a indenizagado dentro dos limites legais de antecipagéo
existentes na época e transferimos a fabrica para outra localidade. As perdas
decorrentes da mudanga, entretanto, jamais foram integralmente ressarcidas.

O episddio deixou importantes ensinamentos. O primeiro € que o direito, por si
s6, nem sempre resolve um conflito. Instituicdes publicas possuem hierarquias,
competéncias e sensibilidades proprias. Conhecer sua estrutura, respeitar seus
ritos e compreender os limites de atuagao de cada autoridade faz parte da com-
peténcia do executivo.

O segundo ensinamento € que o orgulho e a vaidade também influenciam de-
cisbes humanas. Ignora-los pode transformar um problema administrativo em
um conflito pessoal. O executivo deve negociar com firmeza, mas também com
inteligéncia institucional.

Por fim, a experiéncia demonstrou que serenidade costuma produzir melhor re-
sultados do que enfrentamentos impulsivos. Em muitos casos, o siléncio estraté-



gico representa mais sabedoria do que a resposta imediata.
Ensinamentos:
Cerque-se de assessoria incontestavel.

Enfretamentos com autoridade sao inevitaveis, mas guarde o silencio como ins-
trumento de poder.

Mapeie os egos do tabuleiro.
Exemplo 6

Trai¢gdes constituem uma constante na vida corporativa. Sempre havera alguém
em seu encalgo para ocupar seu posto, quando nao for o proprio sécio do em-
preendimento. Algumas tentativas terdo éxito; outras fracassarao. Tudo depen-
dera da conjuntura vivida pelo executivo.

As traigdes normalmente partem de pessoas proximas. Raramente surgem dos
adversarios declarados. O inimigo conhecido € previsivel. O maior risco costuma
estar naquele que conquista a confianga para utiliza-la em beneficio proéprio.

Um alto executivo internacional de uma empresa do setor de alimentacao rapida
trouxe para sua equipe um antigo colega de faculdade. Ao longo dos anos, cons-
truiu praticamente toda a operacgao brasileira da companhia e, posteriormente,
assumiu responsabilidades pela operacéo latino-americana.

Em determinado momento surgiu uma denuncia publica envolvendo corrupg¢ao
de um agente fiscal. Segundo a acusacgao, teria adquirido um laudo técnico para
permitir que a empresa obtivesse determinada isencgao tributaria.

A denuncia teria partido justamente daquele antigo colega que ele proprio havia
levado para a organizacao.

Até hoje nao existe comprovagao definitiva de que o crime tenha efetivamen-
te ocorrido. Entretanto, diante da repercussao do caso, a empresa optou por
desligar seu principal executivo e outros integrantes da equipe envolvidos no
episodio.

Independentemente da responsabilidade criminal, a reputagdao do executivo foi
profundamente atingida.

Esse episddio demonstra que reputacdes levam décadas para ser construidas e
poucos dias para serem destruidas. Em posi¢cdes de elevada responsabilidade,
muitas organizagdes preferem proteger sua imagem institucional antes mesmo
da conclusédo das investigagdes.

Outro ensinamento importante € que confianga e amizade jamais substituem
mecanismos de governanga. O executivo pode confiar em seus colaboradores,
mas deve preservar controles, registros, segregagao de responsabilidades e



processos transparentes. Confianga sem controle cria oportunidades desneces-
sarias para conflitos, acusagdes e injusticas.

As maiores decepg¢des da vida executiva normalmente nao vém dos adversarios.
Surgem daqueles que compartilharam projetos, reunides, decisdes e momentos
dificeis. Talvez por isso a lealdade continue sendo um dos ativos mais valiosos
de uma organizagao, embora seja também um dos mais dificeis de avaliar.

Ensinamentos:
Nao contrate quem n&o possa demitir.
Examine com isengao o que motivou seu colega a acompanha-lo e vive e versa.

Nao compartilhe segredos. Deixam de ser segredos. N&o ha segredos nas cor-
poracdes. Ha versoes.

Outras faces do mal organizacional

Os exemplos anteriores ndo esgotam as situagdes que um executivo encontrara
ao longo de sua jornada. Ao contrario, representam apenas algumas experién-
cias vividas ou relatadas ao autor durante mais de cinco décadas de atuacéao
profissional.

Cada organizacao possui sua cultura, seus conflitos, suas virtudes e suas fragi-
lidades. Entretanto, determinados comportamentos repetem-se com frequéncia
suficiente para merecer atengcao permanente do executivo. Alguns sao eviden-
tes; outros permanecem ocultos durante anos. Ha aqueles praticados individual-
mente e outros que somente existem porque grupos inteiros passam a aceita-los
como parte da rotina da organizagao.

Nem sempre o mal se apresenta de forma explicita. Muitas vezes veste a apa-
réncia da normalidade, da amizade, da eficiéncia, da conveniéncia politica ou
da busca de resultados. Outras vezes utiliza o0 medo, a omissdo, a mentira, a
chantagem, a vaidade ou a ambigao para alcangar seus objetivos.

O executivo deve compreender que combater esses comportamentos nao sig-
nifica viver desconfiando de todas as pessoas. Significa construir organizagdes
capazes de dificultar sua ocorréncia por meio de boa governanga, controles in-
ternos, documentagao adequada, segregacao de responsabilidades, canais de
denuncia, auditorias independentes e liderancga pelo exemplo.

Os topicos seguintes abordam algumas dessas situagoes recorrentes. Nao
pretendem esgotar o assunto, mas oferecer referéncias para que o dirigen-
te identifique sinais precoces, reduza riscos e preserve sua organizacgao,
sua reputacao e seu legado.



Fraudes

Fraude € um processo deliberado de burlar mecanismos de verificagdo, contro-
les e fiscalizagdo. Raramente € um ato isolado. A pratica nhormalmente ocorre
por cooperacao entre duas ou mais pessoas. Nas fraudes de maior porte, quase
sempre ha quem execute, quem autorize, quem se omita e quem se beneficie
dos resultados.

Embora desvios possam ocorrer em qualquer nivel da organizagao, as fraudes
mais danosas costumam envolver cargos elevados da hierarquia, justamente
porque possuem poder para autorizar pagamentos, alterar procedimentos, ocul-
tar informagdes ou influenciar subordinados. A autoridade hierarquica facilita a
criacdo de um ambiente de intimidagao e siléncio.

Fraudes dificilmente sdo desfeitas em seu inicio. Elas tendem a crescer de forma
gradual. Pequenos desvios aceitos tornam-se maiores. Novos participantes sédo
incorporados ao processo. Com o passar do tempo, a fraude ganha estrutura
propria, torna-se vultosa, compromete diversas areas da organizagao e passa a
ser quase incontrolavel pelos proprios fraudadores.

O elemento da delagao é fundamental. A maioria das grandes fraudes & desco-
berta por denuncias internas, informagdes de fornecedores, clientes, concorren-
tes ou colaboradores inconformados. Toda denuncia merece ser analisada com
seriedade. Acredite na possibilidade da fraude, mas jamais conclua pela culpa
sem investigacao consistente.

Recebida uma denuncia, examine cuidadosamente o que esta ocorrendo. Evi-
te decisbes precipitadas. Preserve documentos, registros eletrénicos, e-mails,
imagens, contratos, autorizagdes, langamentos contabeis e qualquer outra evi-
déncia. Nao alerte os suspeitos antes da coleta das provas. A destruicdo de
evidéncias € uma das primeiras reag¢des dos envolvidos quando percebem que
estdo sendo investigados.

Prepare-se para realizar investigacdo independente. Dependendo da gravida-
de, utilize auditoria especializada, investigagao particular, pericia contabil, apoio
juridico e, quando necessario, as autoridades policiais. A independéncia da in-
vestigacdo aumenta sua credibilidade e reduz a possibilidade de interferéncias
internas.

Arrecade indicios, documentos e evidéncias. Mapeie todos os possiveis envolvi-
dos, diretos e indiretos, além do denunciado. Verifique quem autorizava opera-
¢bes, quem executava procedimentos, quem tinha acesso as informacdes, quem
se beneficiava financeiramente e quem poderia ter permanecido omisso diante
dos fatos.

Os danos decorrentes de uma fraude raramente se restringem as perdas finan-
ceiras. Normalmente envolvem valores elevados, de dificil recuperagcao, com-



prometem a reputacao institucional, desorganizam processos, reduzem a con-
fianca entre os colaboradores, afastam clientes, fornecedores e investidores e
destroem a moral da equipe. Em muitos casos, a perda de credibilidade supera
0 prejuizo econdémico.

Cabe a direcdo compreender integralmente o ocorrido. Deve revelar as autori-
dades competentes todo o mapeamento realizado, preservar absoluta colabora-
¢ao com as investigacdes, explicar aos socios, investidores, conselhos e demais
pessoas nao envolvidas os fatos apurados e preparar a documentacao contabil
necessaria para os ajustes dos demonstrativos financeiros e dos balancgos.

Também cabe a administragao avaliar a responsabilidade civil, administrativa e
criminal dos envolvidos, verificar eventual negligéncia de auditorias internas ou
externas, identificar falhas de governanga, revisar procedimentos de controle e
buscar todas as alternativas juridicamente possiveis para recuperagao dos ati-
vos desviados.

Toda fraude exige profunda revisao dos controles internos. Segregacao de fun-
¢oes, limites de algada, auditorias periddicas, rodizio de fungdes sensiveis, canais
seguros de denuncia, protegcdo ao denunciante, rastreabilidade das operagdes
e cultura permanente de integridade reduzem significativamente a probabilidade
de reincidéncia.

Fraudes também ensinam. Revelam fragilidades nos processos de admissao,
nas avaliagcbes comportamentais, na selegcao de liderangas, na supervisdo das
equipes, nos controles internos, na auditoria, na gestao de riscos e na governan-
ca corporativa. A organizacao que aprende com uma fraude reduz a probabilida-
de de sofrer outra. A que nada aprende apenas adia o proximo episodio.

Fraudadores ndo merecem complacéncia. A responsabilizacado deve ser firme,
técnica, legal e exemplar. A impunidade transmite a organizacdo a mensagem
de que fraudar pode compensar. A ética organizacional depende da certeza de
que desvios relevantes seréo investigados, julgados e punidos dentro dos limites
da lei.

Os dez principios do executivo diante de uma
fraude

+ Afraude raramente é individual.

* Nenhuma denuncia deve ser ignorada.

* Preserve as provas antes de agir.

* N&o acuse sem evidéncias.

* Investigue com independéncia.



* Mapeie toda a cadeia de envolvidos.
« Afraude é consequéncia de falhas de controle.

* Arecuperacao da credibilidade é tdo importante quanto a recuperacéo finan-
ceira.

» Toda fraude deve produzir mudangas permanentes nos processos.

* Aimpunidade é o maior incentivo para a proxima fraude.

Sintese

A fraude representa uma das mais graves ameacas a continuidade de uma or-
ganizagao. Ela destroi patriménio, reputacéo, confianga e cultura organizacional.
O executivo deve agir com serenidade, método e rigor técnico. Investigar, pre-
servar evidéncias, responsabilizar os envolvidos, recuperar ativos e fortalecer os
controles internos s&o etapas inseparaveis de uma boa gestdo. A organizagéo
que aprende com uma fraude torna-se mais forte; a que ignora suas causas esta
apenas aguardando a proxima ocorréncia.

Psicopatas organizacionais

O unico meio de impedir, ou reduzir significativamente, a contratagdo de uma
pessoa com tracos psicopaticos € realizar pesquisas de antecedentes, verificar
referéncias profissionais e aplicar testes apropriados durante o processo seleti-
vo. Nenhum método é infalivel, mas essa é a melhor protegéo disponivel.

Se essa pessoa ingressar na organizagao, sua demissao deve ocorrer na primei-
ra oportunidade em que houver um deslize relevante ou a percepg¢éao consistente
de seu comportamento incompativel com os valores da organizagédo. Essa € uma
deciséo importante. O tempo trabalha a favor do psicopata. Ele cria raizes rela-
cionais, conquista aliados internos e externos, monta versdes para beneficiar-se,
destroi reputagdes por meio de mentiras articuladas, busca recursos, promogdes
e posicdes de poder e atua de forma inescrupulosa para atingir seus objetivos.

Mina a confianga daqueles que pretende destruir. Nao sente remorso. Finge fra-
gilidades. Teatraliza situacdes. Chega ao ponto de construir tramas complexas,
quase impossiveis de serem desmontadas. A vitima pode ser a sua gestdo ou
pessoas de sua inteira confiancga.

Nao acreditar, de imediato, em versdes incompativeis com o comportamento de
quem sempre foi fiel a organizagao é fundamental. O problema, muitas vezes,
nao esta em quem conta a versao, mas em quem a aceita sem verifica-la. O psi-
copata constrdi narrativas muito bem articuladas. O ouvido do executivo precisa
ser seletivo.

E indispensavel verificar fontes, confrontar informacdes e pesquisar todas as



versdes. Esses individuos preferem utilizar versdes orais, pois sdo mais dificeis
de serem retidas, documentadas e verificadas posteriormente. Podem recorrer,
inclusive, afalsificagao de documentos ou a manipulagéo de evidéncias. Nenhuma
versao deve ser aceita de plano. A investigacédo deve preceder qualquer decisao.

Os psicopatas organizacionais podem ja estar presentes quando o executivo
chega a organizacao. Por isso, € preciso cautela no relacionamento com grupos
e pessoas que ja ocupam posicoes de influéncia. Uma das tarefas permanentes
do executivo € compreender as articulagdes entre grupos, as relagdes de poder,
as aliancas existentes e a influéncia exercida por determinadas pessoas. Antes
de confiar ou desconfiar, é preciso entender a organizagao.

O caso da Americanas ilustra a gravidade que uma situacdo dessa natureza
pode alcancar. Um executivo assumiu o comando da empresa no primeiro dia do
ano e deixou o cargo apenas quinze dias depois. Percebeu que a organizagéo
estava comprometida por praticas incompativeis com uma gestéo responsavel.
Em determinadas circunstancias, desistir € mais prudente do que tentar enfren-
tar grupos organizados que ja dominam a estrutura da organizacao.

Vencer um psicopata organizacional exige firmeza. Nao ha solugéo negociada
quando sua permanéncia representa risco para a organizagao. A unica solugao
efetiva é sua exclusado da equipe, observados os procedimentos legais e admi-
nistrativos aplicaveis. Quanto maior o tempo de permanéncia, maiores serdo sua
influéncia, sua capacidade de manipulacéo e os danos causados a organizacao.

Quando o executivo precisar tratar com pessoas de outras organizacbes que
apresentem fortes tracos manipuladores ou psicopaticos, sua primeira alternati-
va deve ser, sempre que possivel, substituir o interlocutor. Se isso nao for viavel,
avalie seriamente a conveniéncia de prosseguir na negociagdo ou mesmo desis-
tir do relacionamento comercial.

Esses individuos dominam a manipulagdo, a mentira, a sedug¢ao e a construcao
de versdes. Em negociagdes paritarias, possuem grande capacidade de con-
duzir o interlocutor para decisdes que lhes sejam favoraveis. Quanto maior a
exposicao ao relacionamento, maior tende a ser sua capacidade de influenciar,
confundir e desgastar a outra parte.

Negociag¢des dessa natureza jamais devem ocorrer isoladamente. Exija regis-
tros escritos, atas, contratos detalhados, validagdo documental e participagao
de outras pessoas da organizagao. Evite decisbes baseadas exclusivamente em
conversas verbais. O psicopata prefere a palavra falada, porque ela é mais dificil
de ser comprovada posteriormente.

Sempre que possivel, transfira a negociagao para outro representante da orga-
nizacao ou estabeleca mecanismos adicionais de controle. Quando o risco repu-
tacional, juridico ou financeiro superar os beneficios esperados, a desisténcia da
negociacao pode representar a decisdo mais prudente.



O objetivo do executivo ndo € vencer o psicopata em seu proprio campo de atua-
¢ao. O objetivo é impedir que a organizagao seja manipulada, preservando seu
patriménio, sua reputagcao e seus valores.

Ensinamentos sobre o trato com psicopatas
organizacionais

Os interesses pessoais sempre prevalecem. Regras profissionais, cédigos de
ética, compromissos morais e acordos assumidos raramente limitam sua atua-
cao. As relagdes sao construidas por conveniéncia e rompidas quando deixam
de produzir beneficios.

Nao confie apenas na palavra. Formalize decisdes por escrito, registre reu-
nides, compromissos e responsabilidades. Confirme informagdes, confronte ver-
sdes e fundamente decisdes em fatos, documentos e evidéncias independentes.

Evite atuar isoladamente. Em assuntos sensiveis, prefira reunides com outras
pessoas da organizagcdo e amplie os mecanismos de controle. Em negociacdes
externas, sempre que possivel, substitua o interlocutor ou desista da negociacao
quando os riscos superarem os beneficios.

Nao espere comportamento ético ou arrependimento. O psicopata tende a
apropriar-se dos méritos, transferir responsabilidades pelos fracassos, negar fa-
tos, inverter versdes e vitimizar-se para preservar seus interesses.

Proteja sua equipe e observe quem se beneficia dos conflitos. Nao aceite,
sem verificagdo, acusacgdes contra pessoas de confiangca. Observe atentamente
quem promove intrigas, divisdes e mudancgas de versdes e quem obtém vantagens
com esses conflitos.

A demora fortalece sua influéncia. Quanto maior sua permanéncia, maior sera
sua capacidade de formar aliangas, manipular pessoas, comprometer decisdes
e causar danos a organizacao. A acao do executivo deve ser rapida, fundamen-
tada e proporcional as evidéncias.

O objetivo do executivo nao é vencer o psicopata em seu proéprio terreno.
Sua responsabilidade € proteger a organizagao, preservar sua equipe, seus ati-
VOs, sua reputacao e seus valores por meio da lideranga, da governanga, dos
controles internos e de decisdes firmes.

Sintese:

O maior erro do executivo é acreditar que todos atuam segundo os mesmos
principios éticos. O psicopata organizacional parte de pressupostos diferentes:
utiliza pessoas como instrumentos para alcangar seus objetivos. A melhor defe-
sa nao é enfrenta-lo no campo da manipulagado, mas fortalecer a governancga,
documentar decisoes, verificar informacdes e agir com rapidez quando surgirem



evidéncias consistentes de sua atuagao.”

Sabotadores

Sabotador é todo colaborador que, de forma intencional, ndo cumpre seus de-
veres com exatiddo, dedicacdo e esforco. E aquele que adia decisdes por pro-
crastinagao premeditada. Que ndo entrega, no prazo, trabalhos convencionais,
prejudicando elementos da tomada de decisdo. Que esconde, deliberadamente,
dados relevantes para comprometer analises avaliativas ou prospectivas. Que
provoca discordia entre colegas e equipes de forma sorrateira. Que dissemina
boatos para enfurecer pessoas e estimular conflitos. Que desmonta o &nimo das
equipes de trabalho com exemplos, comentarios e atitudes negativas, sempre de
forma intencional.

A sabotagem, normalmente, n&o ocorre por um unico ato. Manifesta-se por pe-
guenas acoes repetidas que, isoladamente, podem parecer irrelevantes, mas
que, em conjunto, comprometem a eficiéncia da organizagdo. Atrasos recorren-
tes, omissao de informacgoes, retencdo de documentos, descumprimento deli-
berado de procedimentos, resisténcia injustificada as decisdes, vazamento de
informagdes e estimulo permanente ao desanimo das equipes constituem sinais
que merecem a atencao do executivo.

O sabotador raramente atua de forma aberta. Prefere agir nos bastidores, evi-
tando assumir responsabilidades. Estimula conflitos entre pessoas, cria duvidas
sobre decisdes, procura enfraquecer liderangas, dificulta a cooperacao entre
areas e reduz a velocidade da organizagdo. Em muitas situag¢des, procura desa-
creditar pessoas competentes, enfraquecer a autoridade do executivo e criar um
ambiente de permanente instabilidade. Seu objetivo pode ser atingir um superior,
favorecer interesses proprios, proteger terceiros ou simplesmente impedir que a
organizacao alcance melhores resultados.

O sabotador nem sempre atua sozinho. Frequentemente encontra apoio em pe-
quenos grupos que compartilham interesses, ressentimentos ou objetivos co-
muns. Forma aliangas circunstanciais, influencia pessoas vulneraveis, estimula
divisdes internas e fortalece uma cultura de oposicao silenciosa. Cabe ao execu-
tivo compreender as articulagdes informais existentes na organizagao e identifi-
car quem lidera, quem influéncia e quem apenas acompanha esses movimentos.

A sabotagem possui efeito contagioso. Quando a organizag&o convive com esse
comportamento sem reacgao, outros colaboradores passam a acreditar que nao
existem consequéncias para atitudes semelhantes. Aomiss&o da lideranga trans-
forma comportamentos isolados em pratica recorrente, enfraquece a disciplina,
reduz o comprometimento e deteriora a cultura organizacional.

Cabe ao executivo observar a repeticdo dos comportamentos, verificar sua in-
tencionalidade e documentar cuidadosamente os fatos antes de qualquer deci-



sao. A precipitagao pode produzir injusticas; a demora permite que a sabotagem
se fortaleca, amplie sua influéncia e produza danos crescentes a organizagao.

A melhor resposta ao sabotador ndo € o confronto permanente nem a discussao
improdutiva. E a identificacdo rapida de sua conduta, a producédo de evidéncias
objetivas e a adogdo das medidas administrativas cabiveis. O enfrentamento
deve ocorrer por meio da lideranga, dos controles internos, da documentacgao e
da firmeza decisoria.

A permanéncia de um sabotador contamina equipes, compromete a confianga,
reduz a produtividade, dificulta a cooperacéo entre os colaboradores, aumenta
os conflitos internos e enfraquece a autoridade da lideranga. Os prejuizos finan-
ceiros costumam ser menores do que os danos causados ao ambiente de traba-
Iho e a credibilidade da organizacéo.

O melhor trato com os sabotadores é seu desligamento o quanto antes, desde
que existem evidéncias consistentes de sua conduta e sejam observados os
procedimentos legais, administrativos e disciplinares aplicaveis.

Ensinamentos

A sabotagem é um comportamento intencional. Deve ser distinguida do erro,
da deficiéncia técnica ou da sobrecarga de trabalho. A decisdo do executivo deve
basear-se na repeticao dos fatos e na existéncia de evidéncias.

O sabotador atua de forma silenciosa e persistente. Utiliza atrasos, omis-
sdes, boatos, retencao de informacdes e estimulo ao conflito como instrumentos
para enfraquecer pessoas, equipes e decisoes.

A documentacgao é a principal prote¢ao da lideranga. Registre fatos, datas,
responsaveis e consequéncias. Decisdes disciplinares devem ser fundamenta-
das em evidéncias objetivas, e ndo em impressdes pessoais.

A demora fortalece a sabotagem. Quanto maior o tempo de permanéncia do
sabotador, maiores tendem a ser sua rede de influéncia, sua capacidade de con-
taminar o ambiente e os prejuizos para a organizagao.

A omissao da liderancga estimula novos sabotadores. A tolerancia transforma
comportamentos isolados em pratica aceitavel e compromete a cultura organi-
zacional.

A protecao da organizagao deve prevalecer. Confirmada a sabotagem delibe-
rada, a resposta deve ser firme, técnica e tempestiva, preservando a equipe, a
autoridade da liderancga e os objetivos institucionais.

Sintese

A sabotagem organizacional é uma forma deliberada de comprometer pessoas,
processos e resultados. Raramente ocorre por um ato isolado; manifesta-se pela



repeticdo de pequenas condutas que, acumuladas, enfraquecem a confianga,
atrasam decisdes, reduzem a produtividade e deterioram a cultura da organiza-
¢ao. Cabe ao executivo identificar precocemente esses comportamentos, docu-
mentar os fatos, agir com justica e firmeza e impedir que a sabotagem se trans-
forme em pratica tolerada. A rapidez da decisao, aliada ao respeito as normas
legais e administrativas, protege a organizagao e fortalece a credibilidade da
lideranca.

Mentiras organizadas

As mentiras sdo uma constante usada para o convencimento manipulado. Nao
ha limites para seu uso. Cabe ao executivo ter um ouvido seletivo e um grau de
observacao apurado para entender a histéria contada.

As mentiras podem ser individuais ou organizadas. A mentira individual € pratica-
da por uma unica pessoa e, muitas vezes, busca proteger um erro, ocultar uma
falha, obter vantagem pessoal ou prejudicar outro colaborador. Embora possa
parecer de menor importancia, também pode produzir graves danos a reputagao
de pessoas, comprometer decisbes administrativas e provocar conflitos internos.

As mentiras organizadas possuem maior capacidade destrutiva. Sdo construi-
das por duas ou mais pessoas que combinam versdes, ajustam discursos e
procuram conferir aparéncia de verdade aos fatos narrados. Normalmente, tém
objetivos especificos, como eliminar adversarios internos, proteger grupos de
interesse, ocultar fraudes, manipular processos decisorios, influenciar investi-
gacdes ou comprometer a credibilidade de dirigentes e da propria organizacéao.
Seu potencial de causar prejuizos financeiros, institucionais e reputacionais é
significativamente maior.

As duas modalidades s&o nocivas e devem ser tratadas isoladamente. A inves-
tigacéo deve procurar identificar se o fato decorre de iniciativa individual ou de
uma agao coordenada, pois as medidas de apuracdo, responsabilizacao e pre-
vencgao poderéao ser diferentes.

O problema da crenga estd em quem ouve a mentira e deduz que seja verda-
deira por condigao de vieses nao tratados. O principal deles é o viés da confir-
macéao. O executivo aceita a mentira que mais se aproxima da sua versao idea-
lizada sobre determinado tema. Cabe a ele desenvolver autoconhecimento para
compreender seus proprios vieses e impedir que interfiram na sua capacidade
de julgamento. Ao aceitar uma narrativa apenas porque ela confirma suas con-
vicgoes, podera cair em uma armadilha da qual nem sempre sera possivel sair.

Também é necessario cuidado com outros vieses, como a tendéncia de acredi-
tar mais em pessoas investidas de autoridade, em colaboradores com os quais
exista maior afinidade ou em versdes que reforcem expectativas anteriormente
construidas. O julgamento deve sempre apoiar-se em evidéncias € ndo em pre-
feréncias pessoais.



As mentiras ndo se sustentam quando submetidas a uma verificagdo em pro-
fundidade. A técnica dos cinco porqués pode revelar a fragilidade da narrativa.
O confronto entre documentos, registros eletronicos, indicadores, testemunhos
independentes e demais evidéncias normalmente evidencia inconsisténcias que
nao aparecem em uma analise superficial.

Ha casos que devem ser levados ao comité de ética para avaliacdo da narrativa
apresentada e de sua consisténcia. Inicialmente, recomenda-se uma verificacao
preliminar. Havendo indicios suficientes, podera ser instaurada sindicancia ou
investigagao formal, conduzida com imparcialidade, confidencialidade e ampla
documentacéao dos fatos.

As punigdes, sempre que possivel, devem estar previstas no regulamento inter-
no da organizagao e ser conduzidas pelo departamento juridico, observando a
legislagéo vigente, o contraditorio e as medidas cabiveis para cada situacéo.

E importante que o departamento de Recursos Humanos reveja periodicamente
com os colaboradores como funcionam os canais de denuncia, quais sao as
garantias oferecidas aos denunciantes de boa-fé e quais sdo as consequéncias
disciplinares para os responsaveis pela construgdao deliberada de narrativas
falsas.

A melhor defesa contra as mentiras organizadas ndo é apenas a punicdo. E a
construcao de uma cultura organizacional baseada na transparéncia, na verifica-
cao dos fatos, na documentagao dos processos, na liberdade responsavel para
questionar decisdes e na valorizagdo da verdade como principio permanente
de governanca. Organizacdes que cultivam esses valores reduzem significati-
vamente o espaco para manipulagdes e fortalecem a confianga entre dirigentes,
colaboradores e demais partes interessadas.

Checklist — Mentiras organizadas

» Distinguir mentira individual de mentira organizada.

* Na&o decidir apenas com base em relatos verbais.

» Verificar documentos, registros e evidéncias independentes.

* Questionar versdes utilizando técnicas de investigacdo, como os cinco por-
qués.

» |dentificar possiveis vieses pessoais antes da decisao.

+ Encaminhar casos relevantes ao comité de ética.

* Formalizar sindicancias quando houver indicios consistentes.

» Garantir imparcialidade, confidencialidade e documentag¢ao da apuracéo.

* Aplicar sangdes previstas no regulamento interno.



» Fortalecer os canais de denuncia e proteger denunciantes de boa-fé.

+ Desenvolver cultura organizacional baseada na transparéncia e na verdade.

Sintese

A mentira, individual ou organizada, representa um risco permanente para a go-
vernanga das organizagdes. A mentira individual pode causar danos relevantes a
reputacéo de pessoas e influenciar decisdes equivocadas. A mentira organizada,
entretanto, possui maior capacidade de destruicao por resultar da agao coorde-
nada de varias pessoas com objetivos previamente definidos. Cabe ao executivo
desenvolver senso critico, reconhecer seus proprios vieses, fundamentar deci-
sdes em evidéncias e assegurar que a organizagao disponha de mecanismos
de investigacéo, ética e controle capazes de impedir que narrativas manipuladas
substituam a realidade dos fatos.

Extorsao e chantagem
A empresa ou o executivo pode ser vitima de extorsdo e chantagem.

A extorsao € um dos crimes mais graves que uma empresa pode sofrer quando
esta sendo fiscalizada, possui alguma pendéncia de natureza ambiental, tributa-
ria, administrativa ou trabalhista, enfrenta situagédo de investigacéo policial, crime
cometido por motorista da empresa, cumprimento de ordem judicial ou qualquer
outro procedimento oficial. Normalmente, é praticada por quem detém alguma
autoridade ou influéncia sobre o processo. Pode envolver fiscal, delegado, oficial
de justica, servidor publico ou qualquer outro agente que possua poder para fa-
zer cumprir determinada acéo especifica.

O objetivo normalmente é obter vantagem ilicita para evitar uma multa mais se-
vera, impedir ou retardar uma fiscalizagao, adiar uma citagao, reduzir a gravida-
de de uma infragcéo ou criar dificuldades artificiais para posteriormente oferecer
uma solugdo mediante pagamento ou favorecimento indevido.

Também existem situagcdes semelhantes praticadas por particulares que se apro-
veitam de informacgdes privilegiadas, de documentos obtidos irregularmente ou
de conhecimentos internos da organizagao para exigir vantagens econémicas.

Como reagir a essa abordagem?

Cabe ao executivo estar preparado para essas situagdes e reagir em conformi-
dade com a orientagao previamente estipulada pelo departamento juridico da
empresa. O executivo ndo deve tratar diretamente dessa interagdo, negociar
valores, prometer vantagens ou assumir compromissos pessoais. Toda comuni-



cacao deve ser institucional.

O advogado da empresa deve atuar para solucionar os casos e orientar cada
etapa do procedimento. Dependendo da gravidade da situacéo, poderao parti-
cipar também as areas de compliance, auditoria, controles internos, seguranga
corporativa, recursos humanos e comunicagao institucional.

Sempre que possivel, toda documentagdo deve ser preservada. Mensagens
eletrbnicas, e-mails, gravag¢des autorizadas, fotografias, documentos, registros
telefbnicos, testemunhos e qualquer outro elemento relacionado ao fato poderao
constituir importantes provas futuras. A preservagao da cadeia documental é fun-
damental para eventual investigagao policial ou processo judicial.

Em determinadas situagdes, principalmente quando envolver agentes publicos,
€ importante que a empresa comunique imediatamente seus advogados para
avaliar o enquadramento juridico da conduta. Dependendo do caso, podera ca-
racterizar extorsdo, concussao, corrupgao passiva ou outros crimes previstos na
legislagao.

No caso de chantagem, ela pode ocorrer de forma andnima ou direta. A vitima é
sempre a empresa ou o0 executivo.

Nessa hora, cabe consulta imediata ao departamento juridico, a alta diregéo e,
conforme a gravidade, as autoridades policiais.

Ha crimes envolvendo ameaca de sabotagem, incéndios criminosos, contamina-
¢ao de produtos, divulgagao de informagdes falsas, destruicao de equipamentos,
paralisacdo de operagdes ou implantagcdo de artefatos explosivos na sede ou
nas unidades da organizagao.

Avise imediatamente as autoridades competentes. Dispense as pessoas do local
quando houver risco potencial. Isolamentos preventivos podem ser necessarios.
Verifiquem locais e objetos estranhos. Nao mexam em qualquer material suspei-
to. Aguardem a chegada das equipes especializadas.

A chantagem digital tornou-se uma realidade crescente. Criminosos podem se-
questrar bancos de dados, impedir o funcionamento dos sistemas, copiar in-
formagdes estratégicas, ameacar divulgar documentos confidenciais ou exigir
pagamentos para devolver o acesso aos arquivos.

Nessas situagdes, acione imediatamente os responsaveis pela seguranga da in-
formacao, tecnologia, protegao de dados e os especialistas externos contratados
pela empresa. As autoridades policiais deverao ser comunicadas para orientar
a investigagao. A deciséo sobre eventual negociagao jamais deve ser individual.
Deve ser tomada institucionalmente, com apoio juridico e técnico, avaliando ris-
cos legais, operacionais, financeiros e reputacionais.

E aconselhavel, sempre que juridicamente recomendado, atender o autor da



extorsdo ou o chantagista, quando presente, em ambiente apropriado, dotado
de sistemas de monitoramento por audio e video pertencentes a empresa. Os
registros poderao constituir importantes elementos de prova para a investigagao
e para a defesa institucional. Todas essas medidas devem observar a legislagcéo
vigente e a orientagdo dos advogados responsaveis.

Em alguns casos especiais, torna-se importante desenvolver agdes de inteligén-
cia e contrainformacao para compreender a origem do crime, identificar seus
participantes, verificar se existem colaboradores internos envolvidos, mapear
conexdes externas e evitar novos episodios semelhantes.

Essas atividades devem ser executadas exclusivamente por empresas especia-
lizadas em investigagao corporativa, inteligéncia empresarial, seguranca patri-
monial ou pericia digital, sempre observando a legislagéo vigente.

Independentemente do desfecho do episddio, a organizagao deve revisar seus
controles internos, corrigir vulnerabilidades, atualizar procedimentos, reforcar
treinamentos, aperfeigoar protocolos de seguranca e registrar todo o aprendiza-
do obtido. Cada ocorréncia deve transformar-se em conhecimento institucional
para reduzir a probabilidade de novos eventos.

Checklist — Extorsao e chantagem

* Reconhecer rapidamente indicios de extorsdo ou chantagem.

* Nunca negociar individualmente com o autor da ameaca.

+ Comunicar imediatamente o departamento juridico.

* Informar a alta administracdo da organizagao.

* Preservar todas as provas fisicas e digitais.

* Registrar datas, horarios, testemunhas e documentos.

» Acionar compliance, auditoria e seguranga corporativa quando necessario.
« Comunicar imediatamente a policia nos casos cabiveis.

» Isolar pessoas e instalagdes diante de ameacas fisicas.

+ Acionar imediatamente a equipe de tecnologia em ataques digitais.

* Nao efetuar pagamentos sem decisao institucional fundamentada.

« Utilizar empresas especializadas em investigagdo quando necessario.
» Revisar controles internos apds o encerramento do caso.

» Compartilhar internamente os ensinamentos obtidos para prevengao futura.



Sintese

Extorsdo e chantagem constituem situagdes de elevada gravidade para qual-
quer organizagdo. A pior reagao do executivo € agir isoladamente, negociar
diretamente ou tomar decisdes sob pressao. A resposta deve ser institucional,
coordenada pelo departamento juridico e apoiada por seguranga corporativa,
compliance, tecnologia da informacé&o, auditoria e autoridades competentes. A
preservagao de provas, a documentagéo rigorosa dos fatos, a atuagao técnica
e a revisdo dos controles internos transformam um episédio criminoso em opor-
tunidade para fortalecer a governanca da organizagdo. Empresas preparadas
para enfrentar essas situacdes reduzem perdas financeiras, preservam sua re-
putacdo e aumentam sua capacidade de prevencéao diante de futuras ameacas.

Espionagem e vazamento de informacgoes

A espionagem é uma atividade ilegal praticada com o objetivo de obter infor-
magodes estratégicas protegidas por sigilo ou de propriedade da organizagéo,
sem autorizacao de acesso. Caracteriza-se pela utilizacdo de meios ilicitos para
conhecer segredos industriais, comerciais, tecnoldgicos, financeiros, juridicos
ou administrativos, capazes de proporcionar vantagem competitiva, interferir em
disputas judiciais ou fragilizar a posigdo da organizagéo perante concorrentes ou
outros interessados.

A espionagem nao deve ser confundida com pesquisas realizadas em fontes pu-
blicas, documentos oficiais, publicagdes, registros disponiveis, demonstra¢des
financeiras, patentes, entrevistas ou qualquer outra informagao de acesso livre.
Essas constituem atividades legitimas de pesquisa e inteligéncia competitiva. A
espionagem pressupode a violagao de sigilo, a obtencao clandestina de informa-
¢des ou 0 acesso nao autorizado a dados protegidos.

Sao atos ilegais praticados mediante infiltracdo de agentes, cooptag¢ao de cola-
boradores, suborno, invasao de sistemas computacionais, interceptagcédo de co-
municagodes, obtencio clandestina de documentos ou qualquer outro meio ilicito
prejudicial aos interesses da organizagao.

O vazamento de informacgdes pode ocorrer por meio do suborno de colaborado-
res, terceirizados ou diretores que atuem em favor da concorréncia ou de outros
grupos de interesse. Também pode decorrer de negligéncia, imprudéncia, con-
versas inadequadas, utilizacao incorreta de meios eletrénicos, perda de equipa-
mentos ou compartilhamento indevido de informacdes estratégicas.

A espionagem e o vazamento de informagdes merecem ser combatidos por
agdes de contraespionagem. Trata-se de atividade organizada pela diregao da
empresa destinada a localizar focos de espionagem, identificar autores, desco-
brir responsaveis pelos vazamentos, proteger informacgdes estratégicas e reduzir
vulnerabilidades dos sistemas de seguranca fisica, documental e digital.



Os processos de espionagem e de vazamento devem ser tratados de forma
completa. Devem ser examinadas as circunstancias dos fatos, as evidéncias,
a existéncia de informacgdes estratégicas que nao deveriam ser conhecidas por
terceiros, mas que aparecem na disputa de mercado, bem como denuncias for-
muladas por colaboradores descontentes ou outras fontes confiaveis.

Ha diversas formas pelas quais a espionagem ou os vazamentos podem ser
percebidos. A maior dificuldade esta em identificar os autores, reunir provas con-
sistentes e demonstrar a participacdo dos responsaveis e dos eventuais man-
dantes.

Cabe promover investigagdo especializada, constituir comités de avaliacéo,
acionar as autoridades policiais quando necessario e acompanhar todo o pro-
cedimento com apoio juridico, de forma a caracterizar adequadamente os fatos,
identificar autores e mandantes e definir as medidas cabiveis.

Toda investigagcao deve ser conduzida com absoluto sigilo e por especialistas na
matéria. A pior decisado é o executivo transformar-se em investigador ou detetive
da prépria causa. Sua responsabilidade consiste em acompanhar os trabalhos,
tomar decisdes estratégicas e atuar em sintonia com o departamento juridico, as
autoridades competentes e os profissionais especializados.

Se as provas forem suficientes, deve-se avaliar a conveniéncia de um procedi-
mento administrativo ou extrajudicial para evitar exposicao publica desnecessa-
ria, preservando a reputacao da organizacao e impedindo que fragilidades inter-
nas sejam amplamente divulgadas. Nem sempre a melhor solugao € uma longa
disputa judicial. Em determinadas circunstancias, um acordo bem estruturado
pode proteger melhor os interesses permanentes da organizagdo do que uma
excelente causa judicial transformada em escandalo publico.

Espionagem e inteligéncia competitiva

E importante distinguir espionagem de inteligéncia competitiva. A inteligéncia
competitiva € uma atividade legitima e ética, baseada na coleta, organizagéo
e analise de informacdes obtidas em fontes publicas ou de acesso autorizado,
como demonstracdes financeiras, publicacbes oficiais, patentes, estudos de
mercado, feiras, entrevistas, registros publicos e informagdes divulgadas pelos
préprios concorrentes. Seu objetivo € compreender o ambiente competitivo e
subsidiar decises estratégicas.

A espionagem, ao contrario, € uma atividade ilicita. Consiste na obtencédo de
informagdes protegidas por sigilo, de propriedade da organizagao ou de acesso
restrito, mediante meios ilegais ou nédo autorizados, como infiltragdo de agen-
tes, suborno de colaboradores, invasao de sistemas, interceptacdo de comuni-
cacoes, furto de documentos ou qualquer outra forma clandestina de acesso.
Enquanto a inteligéncia competitiva respeita os limites da lei e da ética, a espio-



nagem viola direitos, compromete a concorréncia leal e sujeita seus autores as
responsabilidades civis e penais cabiveis.

Sintese

A espionagem empresarial e o vazamento de informacgdes constituem amea-
¢as permanentes a competitividade das organizagdes. Enquanto a espionagem
busca obter informacdes estratégicas por meios ilicitos, os vazamentos frequen-
temente decorrem da atuacao de colaboradores, terceiros ou dirigentes que, de-
liberadamente ou por negligéncia, expdem dados sensiveis. A prevengao exige
uma combinacao de governanca, seguranga da informacao, controles internos,
inteligéncia corporativa, treinamento continuo e atuacéo juridica especializada.
Quando houver indicios consistentes, a investigagcao deve ser conduzida de for-
ma técnica, sigilosa e documentada, evitando tanto a omissao quanto iniciativas
pessoais do executivo. O objetivo ndo é apenas identificar os responsaveis, mas
fortalecer a organizacao para reduzir a probabilidade de novos episédios.

Caso empresarial

O caso a seguir € apresentado exclusivamente para fins de ilustragdo. Ocorreu
de fato, mas nunca se tornou publico. Trata-se de um relato cujos autores, or-
ganizagdes e circunstancias identificadoras foram deliberadamente descarac-
terizados, de modo a nao permitir qualquer referéncia ou identificacédo de gru-
pos empresariais, pessoas ou instituicdes envolvidas. Algumas circunstancias
acessorias também foram modificadas, preservando-se os fatos essenciais e os
ensinamentos do caso.

Duas empresas de um mesmo segmento econdémico disputavam o mercado ha-
via décadas. Em determinado momento, a concorréncia tornou-se mais intensa.
Uma das organizagdes possuia estrutura de governanga mais soélida e identi-
ficou fragilidades administrativas, estratégicas e de protegao das informacdes
existentes na concorrente, procurando delas obter vantagem competitiva.

Paralelamente, surgiram fortes indicios de vazamentos de informacdes estraté-
gicas, possivelmente praticados por um diretor ou por um conjunto de colabora-
dores da empresa mais vulneravel. As informagdes que chegavam ao concorren-
te extrapolavam o conhecimento normalmente disponivel ao mercado, indicando
que dados internos, de carater reservado, estavam sendo acessados e utilizados
indevidamente.

No contexto desses acontecimentos, a empresa mais fragilizada viu sua capaci-
dade de reagao estratégica ser progressivamente reduzida e acabou ingressan-
do em negociagdes societarias que culminaram em sua fusdo com a concorrente.

Durante todo o processo, tornou-se evidente que a deficiéncia dos mecanismos
de governancga, dos controles internos e da proteg¢ao das informacdes estratégi-
cas ampliou significativamente a vulnerabilidade da organizagcdo. Também ficou



demonstrado que a identificagdo dos responsaveis pelos vazamentos € uma das
tarefas mais complexas da investigagao corporativa, exigindo atuagao técnica,
produgao consistente de provas, acompanhamento juridico permanente e abso-
luto sigilo.

Independentemente das circunstancias especificas deste caso, a principal
licdo é que a informacgao estratégica constitui um dos ativos mais valiosos
de qualquer organizagao. Quando sua protecao falha, comprometem-se
ndo apenas decisGes operacionais e comerciais, mas também a capacida-
de competitiva, a autonomia estratégica e, em situagdes extremas, a pro-
pria continuidade da empresa. A prevencgao, por meio de boas praticas de
governanga, controles internos, seguranc¢a da informacgao e cultura organi-
zacional baseada na confidencialidade e na ética, € sempre menos onerosa
do que enfrentar as consequéncias de um vazamento ja consumado.

Ensinamentos do caso

* O caso apresentado oferece diversos ensinamentos.

» Organizacgdes fragilizadas internamente tornam-se alvos mais faceis.
* O maior risco normalmente esta dentro da organizacgao.

+ Liderancga fraca favorece vazamentos.

+ Espionagem raramente ocorre de forma isolada.

» Evidéncias precisam ser reunidas metodicamente.

* O executivo ndo deve conduzir pessoalmente investigacoes.
* Especialistas preservam provas.

« Juridico deve acompanhar desde o inicio.

+ Sigilo é parte essencial da investigacéo.

Nem toda vitdéria ocorre no Judiciario

A droga no ambiente organizacional

O consumo de drogas legais, como alcool e tabaco, pode comprometer a saude
da pessoa e produzir reflexos na atividade profissional. Trabalhar sob efeito de
alcool reduz a capacidade de julgamento, a concentracéo, a produtividade e a
seguranca, além de aumentar a probabilidade de acidentes, conflitos e decisdes
equivocadas. O consumo de alcool durante a jornada de trabalho nao é aceita-
vel.

O tabagismo merece tratamento diferenciado. Embora seja uma pratica legal, as



saidas frequentes do ambiente de trabalho para fumar reduzem a continuidade
das atividades, afetam a produtividade e podem gerar sensacgéo de desigualda-
de entre colaboradores. Cabe a organizacao estabelecer regras claras, compa-
tiveis com a legislagao e com sua politica interna, preservando simultaneamente
a saude do trabalhador e o bom funcionamento da empresa.

Quando se tratar do uso de drogas ilicitas, aumenta significativamente o grau de
preocupacgao da organizacao e da lideranga. Nao pode haver tolerancia quanto
ao consumo durante a jornada de trabalho, nem quanto a presenca de substan-
cias ilegais nas dependéncias da empresa, ressalvadas apenas as medicagdes
legalmente prescritas para tratamento de saude.

A presenca de drogas ilicitas no ambiente organizacional amplia riscos que vao
além do usuario. A organizagao pode tornar-se alvo de traficantes interessados
em conquistar novos consumidores ou utilizar suas dependéncias para comer-
cializacdo. Também pode ocorrer o trafico interno praticado por colaboradores
que procuram financiar sua prépria dependéncia, comprometendo o ambiente de
trabalho e colocando outros trabalhadores em situacao de risco.

A dependéncia quimica compromete a atengdo, a memoria, a capacidade de
julgamento, a estabilidade emocional e o relacionamento interpessoal. Pode au-
mentar o absenteismo, reduzir a produtividade, elevar a ocorréncia de aciden-
tes e comprometer a qualidade dos servigos prestados. Em determinadas ativi-
dades, como transporte, operagao de maquinas, saude, seguranga publica ou
funcgdes executivas de elevada responsabilidade, seus efeitos podem produzir
consequéncias extremamente graves.

As dificuldades financeiras decorrentes da dependéncia podem levar algumas
pessoas a pratica de fraudes, furtos, desfalques, desvios de materiais, manipula-
cao de controles internos, venda de informagdes ou outras condutas incompati-
veis com os interesses da organizacdo. Nao se trata de consequéncia inevitavel,
mas de um risco concreto que nao pode ser ignorado pelo executivo.

O problema nao deve ser tratado apenas sob o aspecto disciplinar. A depen-
déncia quimica é uma condigdo que exige abordagem humana, técnica e ins-
titucional. Sempre que possivel, a organizagdo deve oferecer programas de
orientagdo, acolhimento, encaminhamento médico ou psicolégico e acesso a
tratamento especializado, respeitando a legislacéo, a confidencialidade e a dig-
nidade da pessoa.

O executivo ndo deve assumir o papel de terapeuta nem de juiz moral de seus
colaboradores. Sua responsabilidade consiste em proteger as pessoas, preser-
var a organizagao e criar condigdes para que quem deseje recuperar-se en-
contre oportunidade de tratamento. Liderar também significa saber distinguir o
acolhimento da conivéncia.

Entretanto, acolhimento nao significa omissao. O executivo tem o dever de pro-



teger os demais colaboradores, os clientes, os fornecedores, o patriménio da
organizagado e sua reputacao institucional. Quando o tratamento ndo produzir
resultados, quando houver recusa injustificada em buscar ajuda ou quando a
permanéncia do colaborador representar risco a seguranga, a integridade da
equipe ou a propria organizagao, cabera reavaliar a continuidade do vinculo pro-
fissional, observadas a legislagéo, as normas internas e os principios de justiga.

O mesmo cuidado deve ser observado em relagdo aos ocupantes de cargos
de direcao. O uso de drogas ilicitas ou 0 abuso de alcool por executivos amplia
significativamente os riscos organizacionais, compromete a capacidade de jul-
gamento, fragiliza a lideranca, expde a organizacao a prejuizos e pode tornar o
dirigente vulneravel a chantagens, manipulacdes e conflitos de interesse.

O equilibrio entre firmeza e humanidade representa uma das tarefas mais difi-
ceis da lideranga. A organizagdo ndo pode abandonar pessoas em sofrimento,
mas também nao pode permitir que a dependéncia quimica coloque em risco a
seguranga, a ética, a produtividade e a sobrevivéncia da instituigéo.

A prevengao continua sendo a melhor politica. Programas de orientagao,
informacgao, treinamento das liderangas, canais seguros para comunicagao
de situagoes de risco e politicas internas claras reduzem significativamen-
te a probabilidade de que a dependéncia quimica evolua para um problema
organizacional de grandes proporgoes.

Sintese

Encarar o mal faz parte da profissdo executiva. Se ainda nao esta preparado,
prepare-se, porque, cedo ou tarde, sera colocado diante de situagdes que exigi-
rdo coragem, discernimento e capacidade de decisdo. Quem ndo compreender
essa realidade corre o risco de ser varrido pelas circunstancias e perder o con-
trole da organizagao exatamente nos momentos em que sua presenca sera mais
necessaria.

Se chegou ao topo ou esta proximo dele, provavelmente ja viveu muitas das
experiéncias relatadas neste capitulo. Quem pretende alcangar posigdes de li-
deranca precisa conhecer antecipadamente aquilo que enfrentara. Nao ha ficcao
nos relatos. As situagdes descritas acontecem diariamente em organizagdes pu-
blicas, privadas e do terceiro setor. O mal organizacional existe. Apenas muda
de forma, intensidade, frequéncia e oportunidade.

As trai¢cdes sao uma realidade. A espionagem também. As demissdes, o0s psico-
patas dentro e fora da organizac¢ao, as mentiras organizadas, as chantagens, as
fraudes, os vazamentos de informagdes e as diversas formas de dependéncia
humana fazem parte da vida executiva. O abuso de alcool, o consumo de dro-
gas, o0s jogos, os conflitos de interesse, as relagbes de conveniéncia e outras
vulnerabilidades pessoais também podem comprometer pessoas, equipes e or-



ganizagdes. Ha outros conflitos que veremos mais adiante e que igualmente de-
safiam a lideranga. Nenhuma organizagao esta completamente protegida. A boa
governanca reduz riscos, cria mecanismos de prevengao e amplia a capacidade
de resposta, mas jamais elimina por completo a possibilidade de enfrenta-los.

O mal organizacional raramente se apresenta de forma explicita. Normalmen-
te nasce de pequenas concessdes, omissdes aparentemente sem importancia,
tolerancias injustificadas e desvios éticos que parecem insignificantes. Quase
nunca surge de maneira repentina. Desenvolve-se lentamente até que, quando
finalmente é percebido, ja compromete pessoas, processos, patriménio e reputa-
¢ao. Por isso, cabe ao executivo desenvolver sensibilidade para identificar sinais
precoces e agir antes que a crise se instale.

Nada é facil. Em muitos momentos nao existira a deciséo perfeita. Existira ape-
nas a decisdo menos ruim, tomada com as informag¢des disponiveis naquele
instante. A busca da solucéo ideal pode transformar-se em armadilha quando
paralisa o julgamento. O executivo precisa compreender que decidir também
significa assumir riscos, aceitar limitagcées e responder pelas consequéncias de
suas escolhas.

E preciso ter medo das consequéncias. O medo, quando equilibrado, ndo
enfraquece a lideranca; fortalece o julgamento. Atua como elemento de cautela,
impede aimprudéncia, obriga a reflexao e permite avaliar com maior profundidade
os impactos de cada decisdo. Coragem néo significa auséncia de medo. Significa
agir corretamente apesar dele, sem permitir que a emogao substitua a razao.

Também havera desgaste. Havera noites mal dormidas, duvidas, pressoes, cri-
ticas, frustracdes e, muitas vezes, soliddo. Quem ocupa posi¢coes de lideranca
convive com responsabilidades que poucos conhecem e compreendem. Faz
parte do preco da funcdo. O dirigente ndo escolhe apenas os momentos de vi-
téria. Precisa estar preparado para suportar os periodos de maior adversidade,
quando todos aguardam serenidade justamente daquele que mais sente o0 peso
das decisoes.

A vitéria raramente sera individual. Ela pertence a equipe, aos especialistas e as
pessoas que ajudaram a construir a solu¢do. A derrota, quase sempre, sera atri-
buida ao executivo. Essa € uma das caracteristicas da lideranga. Quem aceita
ocupar posi¢coes de comando também aceita responder pelos resultados, pre-
servando a serenidade, a dignidade e o respeito pelas pessoas, mesmo diante
das maiores dificuldades.

Cada dificuldade enfrentada deve produzir aprendizado. Cada crise superada
amplia a capacidade de enfrentar a proxima. A experiéncia executiva ndo nasce
dos dias tranquilos, mas das decisdes dificeis, dos conflitos, dos erros corrigidos,
das perdas, das negociacbes complexas e da capacidade de permanecer fiel
aos principios quando tudo parece conspirar em sentido contrario.



Este capitulo procurou demonstrar que a fungao executiva nao se limita a admi-
nistracdo de recursos ou a obtencao de resultados. Em determinados momen-
tos, o dirigente sera chamado a enfrentar situagcées de elevada complexidade
ética, juridica, humana e institucional, nas quais frequentemente nao existirdo
solugdes ideais. A melhor resposta consiste em agir com serenidade, respeitar a
governanca, buscar apoio técnico especializado, documentar decisbes, proteger
as pessoas e preservar os interesses permanentes da organizagao.

Atecnologia e a Inteligéncia Artificial oferecem instrumentos extraordinarios para
ampliar a capacidade de analise, organizar informacdes, comparar cenarios,
identificar alternativas e apoiar o processo decisorio. Entretanto, jamais substi-
tuirdo o discernimento, a experiéncia, a responsabilidade moral e o julgamento
do executivo. As decisbes mais dificeis continuardo pertencendo as pessoas,
porque envolvem valores, consequéncias humanas e escolhas que nenhuma
tecnologia pode assumir em seu lugar.

O verdadeiro executivo néo resolve todos os problemas sozinho. Reconhece
seus limites, mobiliza os profissionais mais capacitados para cada situacéo,
compartilha responsabilidades, acompanha a execugao até sua conclusdo e
aprende continuamente com cada experiéncia vivida. Essa postura reduz riscos,
fortalece a instituicdo, desenvolve novas liderancas e preserva a credibilidade
de quem exerce o comando. Também compreende que acolher pessoas em
dificuldade n&o significa abandonar a disciplina, assim como exercer autoridade
jamais pode significar abrir mdo da humanidade.

No final da jornada, os resultados alcangados serdo importantes, mas nao su-
ficientes para definir a grandeza de um executivo. Seu verdadeiro legado sera
medido pela forma como enfrentou os momentos mais dificeis, preservou seus
valores, protegeu sua organizagao, desenvolveu pessoas e deixou uma insti-
tuicdo mais forte, mais ética e mais preparada do que aquela que recebeu. Os
resultados pertencem ao seu tempo. O carater da liderancga, as pessoas que
formou e os valores que preservou permanecem como heranga para as gera-
¢bes que dardo continuidade & sua obra. E nesses momentos que se distingue
o simples ocupante de um cargo de um verdadeiro lider.



PARTE VI
PROBLEMAS COMPLEXOS



Introducao

O executivo, além de enfrentar o mal, precisa estar preparado para enfrentar a
complexidade das situagdes que podem ser de ordem estrutural, funcional ou
operativa. Envolvem circunstancias com elementos internos, externos ou ambos
simultaneamente. Raramente possuem uma Unica causa e, quase nunca, apre-
sentam uma unica solugdo. Quanto maior a responsabilidade do dirigente, maior
sera a frequéncia com que se deparara com problemas complexos, ambiguos e
sujeitos a diferentes interpretagdes.

Por isso, a vida executiva deve ser uma opcao de quem a escolheu. Nao deve
ser um destino obrigatério. Permanecer em segundo plano, como assessor, es-
pecialista ou consultor, ndo representa demérito. Ao contrario, pode ser uma
demonstracao de sabedoria oriunda do autoconhecimento. Ha profissionais bri-
Ihantes que jamais desejaram ocupar a principal cadeira da organizagéo. Prefe-
riram contribuir com sua inteligéncia, conhecimento e experiéncia sem assumir
o peso final das decisdes. Essa escolha é tdo digna quanto a de quem deseja
exercer a lideranga maxima.

Ha pessoas que aprendem ouvindo. Outras aprendem lendo. Algumas desenvol-
vem sua capacidade pela observacgao. Outras, pela experiéncia acumulada ao
longo da vida. Ha aquelas naturalmente talhadas para enfrentar desafios, porque
as decisdes lhes pesam menos ou porque conseguem administrar suas conse-
quéncias sem somatiza-las no proprio corpo. Outras, mesmo altamente compe-
tentes tecnicamente, sofrem intensamente com a pressao, a responsabilidade e
a necessidade permanente de decidir.

Todos temos limites. Reconhecé-los n&o é sinal de fraqueza. E demonstracéo
de maturidade. O autoconhecimento talvez seja uma das maiores virtudes do
executivo, porque permite compreender até onde se pode ir, quando pedir ajuda,
quando delegar e quando recusar responsabilidades para as quais ainda nao se
esta preparado.

Nao estou desencorajando ninguém. Apenas exponho situagdes para que o lei-
tor saiba o que podera enfrentar. A lideranga produz realizagdes extraordinarias,
mas também cobra um pre¢o. Ha desgaste emocional, noites mal dormidas,
criticas, solidao, duvidas e consequéncias que, muitas vezes, acompanham o
executivo durante toda a sua carreira. Conhecer essa realidade nédo deve afastar
ninguém da fungdo. Ao contrario, permite que ela seja exercida com maior cons-
ciéncia, preparo e equilibrio.

O destino nos apresenta desafios. Cabe a cada um escolher quais deseja ou pre-
cisara enfrentar e preparar-se adequadamente para eles. A preparacao técnica é
indispensavel, mas, sozinha, ndo basta. O dirigente também deve desenvolver
equilibrio emocional, capacidade de ouvir, humildade para aprender continua-
mente e discernimento para reconhecer que nem todos os problemas terdo uma



solucéo perfeita. Em muitas situagdes, sua responsabilidade sera escolher, entre
alternativas imperfeitas, aquela que melhor preserva a organizagao, as pessoas,
sua reputacao e seus valores.

A seguir, abordaremos algumas situagdes relevantes que fazem parte da vida
executiva. Nao sdo excegdes. Sao circunstancias reais que podem surgir em
qualquer organizacao, independentemente de seu porte, setor ou natureza ju-
ridica. Conhecé-las antecipadamente nao elimina os riscos, mas aumenta sig-
nificativamente a capacidade de enfrenta-los quando inevitavelmente surgirem.
Esse € um dos propdsitos desta obra: preparar quem quer ser um executivo
nao apenas para administrar organizacdes, mas para dirigir pessoas, enfrentar
adversidades e tomar decisdes responsaveis nos momentos em que elas real-
mente fazem diferenca.

| - Arecuperacao de organizagoes em crise

Compreendendo a verdadeira crise.

As crises apresentam-se ao longo do tempo e sao resultado de diversas disfun-
cbes geradas pela falta de foco, dispersédo gerencial, mas solugcbes para ques-
tdes estruturais, escolhas equivocadas de produtos, insisténcia na manutengao
de investimentos inadequados, conflitos entre sdcios, herdeiros ou cénjuges. A
doenga do fundador pode leva-lo a um estado de confusdo mental associado
a inexisténcia de iniciativa para seu impedimento legal. Ha ainda retiradas de
capital da empresa para atender despesas pessoais alheias ao ambiente em-
presarial, bem como a abertura de novos negdcios a custa do capital de giro da
empresa matriz.

Sejam quais forem as causas da decadéncia, seus efeitos acabam por explodir
no caixa. O setor financeiro torna-se comprometido. A origem da crise pode per-
manecer nebulosa durante algum tempo, mas n&o indefinidamente.

Nesse momento surge a tentativa de recuperar a vitalidade da empresa, e um
dos caminhos normalmente escolhidos é a contratagcdo de um profissional ex-
terno, dotado de conhecimento técnico ou indicado por sua experiéncia, para
conduzir o processo de reversao.

Com frequéncia, apontam-se os problemas financeiros como causa da crise.
Na maioria das vezes, entretanto, eles representam apenas a consequéncia. O
setor financeiro somente sera a origem da crise quando houver uma situacao
continuada de desvio de recursos, praticada de forma legal ou ilegal. Sao pou-
COS 0S casos em que a area financeira constitui a verdadeira causa do colapso
organizacional.

As causas costumam ser multiplas e normalmente comegam pelo estilo de ges-
tdo ou pela auséncia de governanca empresarial. As regras de conduta inexis-



tem ou, quando existem, deixam de ser respeitadas. Os sintomas aparecem na
queda das vendas, na instabilidade da produgdo, em erros operacionais nao
solucionados, em sistemas de suprimentos marcados por procedimentos culpo-
sos ou dolosos, em uma area de recursos humanos desprovida de avaliagdes
frequentes e sem compatibilidade entre a capacidade de entrega e o numero
de colaboradores. Soma-se a isso a incapacidade de integragao entre equipes
e setores, a auséncia de canais permanentes de comunicagao para resolver
problemas estruturais e a inexisténcia de mecanismos preventivos de alerta. O
caos instala-se lentamente. N&o ocorre por ruptura imediata, mas € construido
pela inércia.

Nessas condi¢cdes surge um dos maiores desafios da vida empresarial e orga-
nizacional: a recuperacao da empresa. Nao trataremos como recuperar uma
organizacao, mas do que deve ser examinado antes de assumir essa fungao. O
objetivo é destacar pontos de atencao e apresentar os desafios que o executivo
enfrentara. Quem aceitar essa missao deve reunir, de forma consciente, um con-
junto de precaugdes e conhecer previamente os desdobramentos da audaciosa
empreitada.

Exame preliminar.

Recebido o convite, ndo convém aceitar a missao de imediato. As complicacdes
quase sempre sao mais graves do que aparentam. Cabe ao convidado ouvir os
sdcios, examinar os principais pontos da proposta e formar uma primeira visao
por meio dos documentos produzidos pela contabilidade e devidamente esclare-
cidos pelo contador.

Antes mesmo de iniciar o diagndstico, recomenda-se a assinatura de um do-
cumento de confidencialidade que proteja ambas as partes. O executivo tera
acesso a informagdes estratégicas da empresa e deve comprometer-se a utiliza-
-las exclusivamente para avaliar sua eventual recuperacao. A empresa, por sua
vez, deve assegurar que esse acesso nao implicara qualquer responsabilidade
do executivo por fatos anteriores a sua contratacdo. Trata-se de uma situacao
anOmala e precaria, que exige elevado grau de cautela.

Assumir responsabilidades antes da conclusdo de um diagndstico constitui ato
de imprudéncia. O diagndstico podera demandar mais de um més, ou até dois,
dependendo da equipe responsavel, da disponibilidade das informacgdes, da
abertura para seu fornecimento e da atualizagdo contabil. Trata-se da peca-cha-
ve para o inicio de uma relagao profissional promissora.

O executivo somente devera decidir assumir ou ndo a funcao depois de conhe-
cer os principais sintomas, suas causas e as possiveis solu¢gdes as quais a orga-
nizagao precisara ser submetida para, eventualmente, recuperar-se.

O diagndstico deve compreender a qualidade dos demonstrativos contabeis e fi-



nanceiros, o exame dos processos produtivos, das equipes e do ciclo de vendas,
o posicionamento de marketing, o portfélio de produtos, os sistemas de controle
e avaliagao de desempenho, os mecanismos de previsao, a analise orgcamenta-
ria, as projecdes de fluxo de caixa, as condi¢gdes tecnoldgicas, a infraestrutura
das instalagdes e dos equipamentos, além do conhecimento integral da situagao
dos débitos trabalhistas, fiduciarios, tributarios, dos fornecedores e dos passivos
judiciais existentes, bem como dos riscos ainda presentes.

Uma vez elaborado um diagndstico consistente, a segunda etapa consiste na
definicao do plano de agao e na estimativa dos recursos necessarios para sua
implantagéo. Sera preciso reunir capital financeiro e humano para promover as
primeiras mudangas e estruturar um plano dividido em etapas sucessivas de
superacao.

O plano de agao devera conter um resumo do diagnostico, destacando os pon-
tos que exigirdo intervencéo. Devera estabelecer objetivos e metas distribuidos
no tempo, ser aprovado pelos socios e, uma vez considerado viavel, dar inicio a
formacéo da equipe e aos trabalhos de preparagao e implantacdo. O que sera
feito, por quem, quando, quanto custara, a data de inicio e a data prevista para
conclusao.

Concluido o diagnéstico e estruturadas as primeiras linhas do plano de acéo,
chega um dos momentos mais importantes da jornada executiva: decidir se vale
a pena assumir a conducéo da organizagao ou limitar sua participagao ao papel
de assessor da recuperagao.

Nem toda empresa pode ser recuperada. Em determinadas situagdes, o grau
de deterioracao financeira, operacional, juridica ou reputacional torna inviavel a
obtencao de resultados compativeis com os recursos disponiveis. Em outras, o
maior obstaculo ndo esta na organizagdo, mas em seus préprios controladores,
incapazes de aceitar mudancas, abandonar praticas equivocadas ou cumprir as
decisbes necessarias.

O executivo ndo deve assumir responsabilidades apenas pelo desafio ou pelo
prestigio do cargo. Sua reputagao profissional é construida ao longo de décadas
e pode ser comprometida em poucos meses caso aceite dirigir uma organizagéo
sem condigdes objetivas de recuperacdo ou sem autonomia para executar as
medidas indispensaveis.

Apos o diagndstico, trés caminhos normalmente se apresentam:

assumir integralmente a funcdo executiva, com autoridade compativel com a
responsabilidade assumida;

permanecer como assessor estratégico, orientando a recuperagéo sem respon-
der diretamente pela gestao;

recusar o desafio, quando concluir que inexistem condicbées minimas para uma



atuacao responsavel.

Recusar um cargo nao representa fracasso. Em muitas circunstancias, demons-
tra maturidade, independéncia e compromisso com a propria ética profissional.
O executivo precisa compreender que nao controla todos os fatores do sucesso.
Pode oferecer conhecimento, método, disciplina e lideranca, mas nao substitui a
vontade dos acionistas, a disponibilidade de capital nem a disposi¢cao das pes-
soas para mudar.

Uma regra pratica pode orientar essa decisdo: nao aceite ser responsabilizado
por aquilo que vocé nao tera autoridade para modificar. Responsabilidade e
autoridade devem caminhar juntas. Quando a responsabilidade supera a auto-
ridade, o fracasso deixa de ser uma possibilidade e passa a ser uma probabili-
dade.

Em muitas recuperagdes empresariais, a atuagao como assessor produz resul-
tados superiores aos da posi¢ao de diretor executivo. O assessor preserva maior
independéncia técnica, pode emitir pareceres sem envolvimento politico e man-
tém condigbes de recomendar medidas impopulares sem assumir responsabili-
dades executivas incompativeis com sua autonomia.

Antes de aceitar a condugado de um processo de recuperagdo empresarial, o
executivo deve verificar se a organizagdo mantém seguro de responsabilidade
civil para administradores (D&O — Directors and Officers Liability Insurance)
ou outra cobertura equivalente que o proteja contra reclamacgdes decorrentes de
atos praticados no exercicio regular de suas fungdes.

Na inexisténcia dessa protecao, o executivo deve avaliar a conveniéncia de exi-
gir sua contratacdo como condi¢do para assumir o0 cargo, especialmente em
organizagdes com elevado grau de litigiosidade, passivos relevantes ou conflitos
societarios.

Isto porque nos processos de recuperacao frequentemente, envolvem decisées
dificeis, renegociagdo de contratos, demissdes, venda de ativos, acordos com
credores, revisdes tributarias e questionamentos de socios, investidores ou ter-
ceiros. Mesmo quando age com diligéncia, boa-fé e observancia das normas
legais, o executivo pode tornar-se alvo de acgdes judiciais.

A decisao

O momento da decisao exige serenidade. O entusiasmo inicial ndo pode subs-
tituir a analise racional dos fatos revelados pelo diagnéstico. O compromisso
maior do executivo € com sua consciéncia, sua reputacado e sua capacidade de
gerar resultados concretos.

A maior dificuldade costuma residir no montante do passivo trabalhista e dos



débitos fiscais. E nesse ponto que normalmente se encontra o maior obstaculo
para uma recuperacao bem-sucedida.

Os débitos trabalhistas e tributarios alcangam os ativos da empresa, podem
resultar na constrigdo de bens, no bloqueio de receitas, no congelamento de
contas bancarias e na penhora de recebiveis. Essas medidas comprometem o
fluxo de caixa e destroem a capacidade financeira necessaria para sustentar o
processo de recuperagao.

O diagnostico deve identificar, com elevado grau de precisdo, a dimenséo des-
ses passivos, seu estagio processual, a possibilidade de parcelamentos, nego-
ciagbes, garantias, transagdes tributarias e os riscos de novas constricées pa-
trimoniais. Sem essa avaliacao, qualquer plano de recuperagao podera nascer
inviavel.

Se o diagndstico ndo demonstrar, de forma objetiva, que existem condigdes téc-
nicas, juridicas e financeiras para superar esses obstaculos, o mais prudente
sera nao prosseguir no trabalho. O executivo ndo deve assumir uma missao cuja
inviabilidade ja esteja demonstrada antes mesmo do inicio da execugao do plano
de recuperacao.

Ponto critico da recuperagao

A maior dificuldade de uma recuperacao empresarial costuma residir no eleva-
do passivo trabalhista e tributario. Esses débitos podem alcancar os ativos da
empresa, bloquear contas bancarias, sequestrar receitas, penhorar recebiveis e
comprometer o fluxo de caixa indispensavel para financiar a prépria recupera-
cao.

Antes de aceitar a diregao da organizagao, o executivo deve certificar-se, por
meio do diagnostico, de que existem alternativas técnicas, juridicas e financeiras
para superar esse obstaculo. Se essa condigdo nao estiver presente, o mais
prudente sera ndo assumir a responsabilidade pela recuperacgao.

Checklist — Antes de aceitar o cargo

» O diagnéstico foi concluido de forma independente?

* Os controladores conhecem a real situagcéo da organizagao?
» Existe concordancia sobre o plano de recuperagao?

* Havera autonomia para substituir pessoas e rever processos?
» Os recursos financeiros minimos estao disponiveis?

» A governanga apoiara as decisodes dificeis?

* Os indicadores permitirdo acompanhar a evolucéo dos resultados?



» Os riscos juridicos e reputacionais sao conhecidos?
* As responsabilidades sdo compativeis com os poderes delegados?

* Apreservagao da reputacgao profissional justifica a aceitagado do desafio?

Quadro sinético

Situacao Decisao recomendada

Ha autonomia, recursos e apoio dos controlado-

res Assumir a diregao executiva.

Ha conhecimento técnico, mas autonomia limi-

tada Atuar como assessor da recuperagao.

N&o ha apoio, recursos ou autoridade para im-

Recusar o desafio.
plementar mudangas.

O diagnostico demonstra inviabilidade econdmi- | Recomendar o encerramento, a venda ou a liquida-
ca. ¢ao, conforme a situagéao.

A natureza da crise

Superada essa primeira etapa, inicia-se outra igualmente importante: compreen-
der a natureza da crise.

O maior erro do dirigente recém-chegado é acreditar que conseguira entendé-la
apenas conversando com as pessoas da propria organizagao. Em empresas em
dificuldades, a informacéo costuma estar fragmentada. Cada diretor apresenta
sua versao dos fatos. Cada gerente procura justificar suas decisées. As areas
transferem responsabilidades umas para as outras. Muitas vezes, aqueles que
participaram da construg¢ao da crise permanecem ocupando posi¢des estratégi-
cas e continuam influenciando as decisdes.

Falta de caixa é resultado da crise. E o ponto final da sua manifestagéo. Muito
antes de faltar dinheiro, a organizagao ja apresentava sinais de deterioragdo. A
estratégia pode ter sido equivocada. Investimentos inadequados podem ter sido
realizados. Produtos incompativeis com o mercado podem ter sido lancados. A
governancga pode ter se enfraquecido. Indicadores deixaram de ser acompanha-
dos. A disciplina financeira foi abandonada. Os controles perderam eficiéncia. O
mercado mudou e a empresa nao percebeu.

Existe, entretanto, uma causa ainda mais dificil de identificar: a deterioracado das
relacbes humanas na alta administracao.

Muitas organizagdes entram em crise porque seus dirigentes deixaram de atuar
como equipe. Diretores passam a disputar poder entre si. As informagdes dei-
xam de circular. As decisdes tornam-se contraditorias. As areas competem em
vez de cooperarem. Os soécios deixam de confiar uns nos outros. Os herdeiros
antecipam disputas sucessorias. Os conselhos perdem independéncia. O inte-
resse institucional cede lugar aos interesses pessoais.



Quando isso acontece, instala-se uma crise silenciosa. Os demonstrativos fi-
nanceiros ainda podem aparentar normalidade, mas a organizagao ja perdeu
sua capacidade de decidir de forma coesa. A crise financeira sera apenas sua
consequéncia.

Por essa razdo, nenhum diagnostico deve ser realizado exclusivamente pela
estrutura interna da empresa. O executivo precisa recorrer ao apoio de profissio-
nais independentes. Auditores, consultores especializados, advogados, conta-
dores, especialistas financeiros, engenheiros e outros profissionais conseguem
observar aquilo que a rotina, os conflitos internos e os interesses pessoais dei-
xaram de enxergar ou preferiram ocultar.

O apoio externo nao representa desconfianga na equipe. Representa prudéncia.
O diagnostico deve ser construido com base em fatos, documentos, indicado-
res e evidéncias, jamais em opinides ou versdes isoladas. Somente depois de
compreender as verdadeiras causas da crise sera possivel construir um plano
consistente de recuperacao.

Concluido o diagndstico, cabe apresenta-lo aos socios e preparar um plano de
agao compativel com o tempo disponivel para sua execugao. Esse plano devera
contemplar diferentes cenarios e alternativas, de acordo com a complexidade
dos riscos envolvidos e do tempo estimado para a recuperagao.

Escopo do diagnéstico organizacional

O diagnodstico deve abranger todas as frentes da organizacdo. Seu objetivo é
identificar a situagao real da empresa, as causas da crise, 0s riscos existentes,
as potencialidades, as oportunidades de recuperacao e sua capacidade de con-
tinuidade. O trabalho deve ser conduzido com base em documentos, entrevistas,
indicadores, visitas técnicas e verificagdes independentes. Nenhuma deciséo
estratégica deve anteceder sua conclusao.

O levantamento devera contemplar, no minimo, os seguintes aspectos:

a. Governanca e estrutura de poder

Estrutura societaria.

Governanga corporativa.

Funcionamento do Conselho de Administragdao ou Conselho Consultivo.
Processo sucessorio.

Relacao entre socios, herdeiros, conselheiros e diretoria.

Delegacéao de poderes e niveis de algada.

Qualidade dos processos decisorios.



Caracterizacao de eventual administragcao temeraria.

b. Estratégia
Posicionamento estratégico.
Modelo de negdcios.
Objetivos corporativos.
Planejamento estratégico.
Vantagens competitivas.
Vulnerabilidades estratégicas.

Adequacéo ao mercado.

c. Pessoas e organizacao
Estrutura organizacional.

Organograma formal e informal.

Clima organizacional.

Cultura organizacional.

Avaliacao dos principais executivos.
Avaliacao das equipes.

Competéncias técnicas e gerenciais.
Liderangas formais e informais.

Conflitos internos.

Disputas de poder.

Resisténcia as mudancgas.

Comunicacéo interna.

Rotatividade de pessoal.

Absenteismo.

Sistemas de remuneracéao e incentivos.
Programas de treinamento e desenvolvimento.

Capacidade da equipe para conduzir a recuperacao da empresa.



d. Situacao econdémico-financeira
Situacao econémica.

Situacgao financeira.

Fluxo de caixa.

Liquidez.

Rentabilidade.

Endividamento.

Estrutura de capital.

Necessidade de capital de giro.

Geracéo de caixa.

Analise dos ativos e passivos.

e. Contabilidade e controles

Qualidade das demonstragdes contabeis.

Representagdes contabeis.

Adequacéo legal dos balangos e demonstragdes financeiras.
Critérios de reconhecimento de ativos e passivos.

Provisoes.

Conciliagoes.

Controles internos.

Auditorias anteriores.

Confiabilidade das informagdes gerenciais.

f. Situacao tributaria e fiscal
Regularidade fiscal.

Débitos tributarios federais, estaduais e municipais.
Parcelamentos existentes.

Parcelamentos rompidos.

Autos de infracao.

Contencioso tributario.



Obrigagdes acessorias.
Créditos tributarios.
Beneficios e incentivos fiscais.
Riscos fiscais.

Contingéncias tributarias.

g. Operacoes
Situacao operacional.
Capacidade instalada.
Produtividade.

Eficiéncia dos processos.
Qualidade.

Manutencao.

Custos operacionais.

Gargalos produtivos.

h. Producao, suprimentos e estoques
Gestao da producgéo.

Planejamento da producao.

Processo de compras.

Gestao de suprimentos.

Avaliacao dos fornecedores.

Possiveis praticas de corrupgao ou favorecimento.
Gestao de estoques.

Descontrole de estoques.

Perdas.

Obsolescéncia.

Inventarios fisicos.

i. Mercado e area comercial

Situacao comercial.



Carteira de clientes.

Dependéncia de grandes clientes.
Politica comercial.

Politica de precos.

Concorréncia.

Participacdo de mercado.

Canais de distribuigao.

Relacionamento com clientes.

j. Portfélio de produtos e servigos
Rentabilidade por produto.

Ciclo de vida dos produtos.

Produtos deficitarios.

Produtos estratégicos.

Grau de inovagao.

Adequacéo as necessidades do mercado.

k. Tecnologia
Infraestrutura tecnoldgica.
Sistemas de informacao.
ERP.

Business Intelligence.
Seguranga da informacao.
Automacéao.

Atualizagao tecnologica.

|. Aspectos juridicos
Contratos relevantes.
Contencioso civel.

Contencioso societario.

Contencioso ambiental.



Obrigagdes regulatorias.

Garantias prestadas.

Exposigao juridica.

m. Seguros e protecao patrimonial

O diagnéstico deve verificar se a organizagdo mantém cobertura securitaria
compativel com seus riscos operacionais, financeiros, patrimoniais e de respon-
sabilidade civil. A inexisténcia ou insuficiéncia de seguros pode transformar um
evento isolado em fator de agravamento da crise.

Devem ser examinados, entre outros aspectos:

bens protegidos por apdlices;
ativos sem cobertura securitaria;
limites de indenizacao;
franquias;

vigéncia das apdlices;

riscos excluidos;

historico de sinistros;

seguros de responsabilidade civil de administradores (D&O), quando aplica-
veis;

seguros patrimoniais;

seguros de equipamentos, estoques e veiculos;
seguros de transporte;

seguros de obras e engenharia, quando existentes;
garantias exigidas por contratos de financiamento;
riscos ambientais cobertos;

seguros de lucros cessantes;

n. Situacao trabalhista

Passivos trabalhistas.

Reclamacgdes judiciais.

Contingéncias.

Acordos coletivos.



Relacao com sindicatos.
Cumprimento da legislagao trabalhista.

Seguranga e medicina do trabalho.

o. Etica, integridade e compliance
Programa de compliance.

Cadigo de ética.

Controles internos.

Histdrico de fraudes.

Indicios de corrupgéo.

Conflitos de interesse.

Canais de denuncia.

Processos investigativos.

Ambiente de controle.

p. Reputacao institucional
Imagem perante os clientes.

Credibilidade junto ao mercado.
Relacionamento com fornecedores.
Relacionamento com instituicées financeiras.
Relagao com 6rgaos publicos.

Exposi¢ao na imprensa.

Valor da marca.

Sintese diagnodstica

Ao término do diagnostico é apresentagao de documento circunstanciando a di-
menséao da crise, pontos mais vulneraveis, riscos associados e impactos. Deve
as seguintes questdes:

Quais sao as causas estruturais da crise?

Quais problemas representam causas e quais constituem apenas consequén-
cias?

A empresa é economicamente recuperavel?



Quais sao os riscos imediatos?

Quais oportunidades podem ser aproveitadas?

Quais areas exigem intervengéao prioritaria?

A atual equipe possui capacidade para executar a recuperagao?

Os socios e a governanca estao dispostos a apoiar as mudancas necessarias?

Somente apds responder a essas questdes o diagnostico podera ser considera-
do concluido. A etapa seguinte consistira na elaboragado do plano de recupera-
¢ao, com definigdo das prioridades, metas, responsaveis, recursos, cronograma
e indicadores de acompanhamento.

Concluido o diagnéstico, devera ser elaborado um plano de agéo considerando
um mapa de riscos que estabelecga a cronologia da gravidade e da importancia
de cada tema.

Nosso proposito ndo é construir um capitulo sobre como realizar uma recupera-
cao empresarial. O objetivo é informar o que o executivo deve esperar durante
esse processo e quais desgastes enfrentara. A partir deste ponto, o foco passa
a ser a descricao das etapas da recuperacao e dos desafios que acompanharao
sua atuacao.

Il - Conduzindo a recuperacao

Se o periodo destinado ao diagndstico foi corretamente utilizado para conhecer
os principais problemas da organizagao, tanto melhor. Significa que o executivo
iniciara sua gestdo com uma compreensao muito mais consistente da realidade
empresarial e das dificuldades que tera de enfrentar. Ainda assim, por mais cui-
dadoso, profundo e bem conduzido que tenha sido o diagnostico, ele jamais sera
suficiente para revelar integralmente a complexidade da organizagdo. Sempre
havera surpresas.

Nenhum processo de levantamento de informagbes consegue identificar a tota-
lidade dos problemas existentes. Ha fatos ainda ndo conhecidos, informagdes
deliberadamente ocultadas, documentos que nao foram apresentados, conflitos
que permanecem silenciosos e situagdes que somente se revelam quando as
primeiras decisbes comegam a ser implementadas. A organizagao, durante o
diagndstico, mostra apenas parte de sua realidade. A outra parte surge no exer-
cicio diario da administracao.

Com o inicio da gestdo poderao aparecer agoes judiciais até entdo desconhe-
cidas, passivos indiretos decorrentes de responsabilidades solidarias, garantias
prestadas sem o conhecimento da nova administracdo, obrigacdes fiscais néao
registradas, compromissos assumidos informalmente e outros fatos capazes de
alterar significativamente o cenario inicialmente identificado. O intervalo entre a



realizagéo do diagnéstico e a efetiva posse do executivo também nao garante
que a realidade permaneca inalterada. Novos acontecimentos poderao modificar
substancialmente as condi¢cdes encontradas.

Os primeiros sinais dessas dificuldades costumam aparecer na auséncia de con-
troles administrativos, na precariedade das informacbes gerenciais, na conta-
bilidade defasada ou manipulada, em cadastros incompletos, em documentos
nao localizados e na existéncia de passivos pessoais dos sécios que acabam
produzindo reflexos diretos sobre a empresa. Nao raramente, o executivo desco-
brira que parte dos problemas inicialmente atribuidos a organizagao decorre, na
verdade, de decisdes particulares tomadas por seus controladores.

Por essa razao, é recomendavel que, no momento de sua contratacdo, o execu-
tivo registre formalmente que o diagndstico foi elaborado com base nas informa-
¢Oes disponibilizadas pela organizagdo, ressalvando expressamente a possibili-
dade de existirem fatos omitidos, documentos nao apresentados ou informacgdes
incompletas que venham a modificar as conclusées inicialmente estabelecidas.
Essa providéncia protege o profissional e estabelece, desde o inicio, os limites
de sua responsabilidade técnica.

Também serao revelados conflitos internos entre equipes, disputas entre dirigen-
tes, divergéncias entre sécios, pressdes exercidas por fornecedores, instituicoes
financeiras em estado de alerta, clientes inseguros quanto a continuidade da em-
presa e colaboradores preocupados com a preservagao de seus empregos. Em
muitos casos, essas dificuldades humanas produzem impactos tdo relevantes
quanto os proprios problemas financeiros.

E justamente nesse momento que o executivo compreendera que a recuperagao
empresarial ndo consiste apenas em reorganizar numeros, renegociar dividas
ou reduzir despesas. Significa administrar interesses conflitantes, reconstruir re-
lagdes de confianca, tomar decisdes sob intensa pressao e conduzir pessoas em
um ambiente marcado pela insegurancga e pela incerteza. A partir desse instante,
o diagndstico deixa de ser um documento e transforma-se em realidade cotidia-
na. E nessa realidade que o verdadeiro trabalho do executivo comeca.

1. Plano de acao

Supondo que o diagnéstico tenha sido realizado e o plano de agéo elaborado e
aprovado pelos sdcios, inicia-se uma nova etapa da recuperacéo.

O plano de agao deve conter todas as etapas do processo, identificar os princi-
pais pontos de intervencéo, estabelecer objetivos, metas e prazos, bem como
as consequéncias esperadas de cada medida destinada a neutralizar perdas,
preservar ativos e reunir forgas para a retomada da organizacgao.



Cabe ao executivo comunicar o plano a equipe, explicar o que se pretende reali-
zar, quais serao as prioridades, os prazos estabelecidos e as responsabilidades
delegadas a cada participante. Todos precisam compreender seu papel e a con-
tribuicdo esperada para o sucesso da recuperacao.

Também é recomendavel iniciar um cronograma com momentos previamente
definidos para verificacdo dos resultados, avaliagao dos desvios e eventual revi-
sado das acgoes inicialmente planejadas. A recuperagcdo empresarial exige acom-
panhamento permanente. O plano ndo € um documento estatico; deve ser con-
tinuamente avaliado e ajustado a medida que a realidade da organizacédo se
modifica.

A montagem de um gabinete de crise € fundamental. Cabera a esse grupo acom-
panhar a execug¢ao do plano, deliberar sobre situagdes urgentes, monitorar in-
dicadores, avaliar riscos, revisar prioridades e apoiar o executivo nas decisdes
estratégicas que surgirem ao longo do processo de recuperac¢do. O gabinete de-
vera reunir-se periodicamente, registrar suas decisdes, acompanhar a execugao
das providéncias deliberadas e funcionar como o principal nucleo de coordena-
¢ao da recuperagao empresarial.

Recuperar uma organizagao significa conviver diariamente com problemas, mui-
tos deles complexos, urgentes e, por vezes, aparentemente insoluveis. O execu-
tivo deve compreender que essa € a propria natureza da recuperagao empresa-
rial. Nao havera dias isentos de pressoées, conflitos, contratempos ou decisdes
dificeis. Sempre surgirdo novos obstaculos, alguns previsiveis, outros completa-
mente inesperados.

O sucesso de uma recuperacao empresarial raramente decorre da auséncia de
dificuldades. Ao contrario, ele nasce da capacidade do executivo de enfrenta-
-las com serenidade, disciplina, equilibrio e perseveranca. Cada problema so-
lucionado fortalece a organizacdo e aumenta a confianga de todos aqueles que
acreditam na recuperagao. Cada decisdao tomada com responsabilidade, mesmo
quando impopular, representa um passo na reconstrucido da empresa.

A verdadeira diferenca entre o éxito e o fracasso ndo esta na intensidade da
crise enfrentada, mas na capacidade do executivo de manter a lucidez, preser-
var seus valores, adaptar-se as circunstancias e continuar conduzindo a orga-
nizagdo, mesmo quando os resultados demoram a aparecer. Recuperar uma
empresa €, acima de tudo, um exercicio permanente de lideranca, resiliéncia
e confianga no propdsito de reconstruir uma organizagao que, em determinado
momento, parecia destinada ao fracasso.

2. Os desgastes que enfrentara

O executivo e sua equipe experimentarao desgastes significativos durante todo
0 processo de recuperacao. Nao existe recuperacdo empresarial sem conflitos,



pressdes e momentos de grande desgaste emocional. Quanto mais profunda for
a crise, maiores serao as resisténcias e mais dificil sera conduzir as mudancas
necessarias.

Desde os primeiros dias surgirdo manifestagdes contrarias as decisdes da nova
administragdo. Havera resisténcia as mudancgas, tentativas de ocultagao de in-
formacbdes capazes de comprometer pessoas e dirigentes, intensificacdo dos
conflitos entre diretores e socios, disputas internas pelo poder e, muitas vezes,
movimentos silenciosos destinados a desacreditar o trabalho da equipe respon-
savel pela recuperacdo. Nem todos desejardo que o processo seja bem-sucedi-
do. Alguns procurarao preservar interesses pessoais; outros tentarao evitar que
erros do passado sejam revelados ou responsabilizados.

Quando a organizagéo possuir origem familiar ou envolver herdeiros na adminis-
tracao, o cenario tende a tornar-se ainda mais complexo. Frequentemente, as
decisdes empresariais misturam-se a conflitos familiares acumulados ao longo
de muitos anos, sentimentos de rejeigao, disputas por reconhecimento, rivalida-
des entre sucessores e dificuldades de convivéncia que extrapolam os limites da
prépria organizagédo. Nesses casos, o executivo devera compreender que muitos
dos obstaculos encontrados ndo possuem origem administrativa, mas emocio-
nal, exigindo serenidade, equilibrio e grande capacidade de mediagao.

Outro risco importante consiste na perda de ativos estratégicos da organizacao.
Fornecedores relevantes poderao interromper o fornecimento, clientes tradicio-
nais poderao migrar para concorrentes, profissionais qualificados poderao deixar
a empresa e investidores poderao desistir de apoiar o processo de recuperagéo.
Cada perda dessa natureza reduz o valor econdmico da organizacao e torna
ainda mais dificil reconstruir sua capacidade competitiva.

Grande parte das decisdes envolvera substituicdo de pessoas, revisdo de estru-
turas, redefinicdo de responsabilidades, encerramento de atividades, reducgao
de custos e reversdo de processos de deterioracdo acumulados durante mui-
tos anos. Sao medidas naturalmente desconfortaveis, que atingem interesses,
rompem antigas relagdes de poder e alteram habitos consolidados. O executivo
deve compreender que decisoes dificeis fazem parte da prépria natureza de uma
recuperacado empresarial.

Nesse ambiente, o didlogo permanente representa um dos principais instru-
mentos de lideranca. Explicar as decisdes, ouvir as preocupacgdes da equipe,
responder as criticas, esclarecer duvidas e manter canais permanentes de co-
municagao contribuem para reduzir resisténcias e minimizar as consequéncias
inevitaveis das mudancas. O siléncio da administracdo costuma ser rapidamente
ocupado por rumores, interpretacdes equivocadas e especulagoes.

A comunicacao devera ser utilizada continuamente para impedir a disseminagao
de boatos, reduzir o clima de inseguranca e fortalecer a percepg¢ao de controle,



lideranga e autoridade. Em periodos de crise, comunicar-se nao constitui apenas
uma obrigacao administrativa; torna-se uma ferramenta essencial de gestao.

Compete ao executivo organizar um comité responsavel pelas decisdes de maior
relevancia, especialmente aquelas relacionadas a investimentos, compras, con-
tratacoes, intervencgdes estratégicas, alienagao de ativos, renegociacéo de pas-
sivos e monitoramento permanente dos resultados. O compartilhamento das de-
cisdes reduz riscos, amplia a qualidade das analises e fortalece a legitimidade
das medidas adotadas.

Esse grupo devera estar preparado para enfrentar interferéncias dos sécios,
pressoes politicas, tentativas de influéncia externa, vazamentos internos de in-
formacdes, denuncias, manipulacdes de fatos, conflitos de interesse e processos
de desligamento de colaboradores. Cabera ao executivo preservar a indepen-
déncia técnica das decisdes e impedir que interesses particulares comprometam
os objetivos da recuperagéo.

Paralelamente a todas essas responsabilidades, o executivo precisara preservar
o equilibrio de sua propria vida. A pressao diaria por resultados rapidos, a co-
branca dos sdcios, as dificuldades financeiras da organizacao, os conflitos inter-
nos e a responsabilidade pelas decisdes podem produzir elevado desgaste fisico
e emocional. Manter o equilibrio familiar, cuidar da prépria saude e preservar
momentos de descanso deixam de ser apenas questdes pessoais para se torna-
rem condi¢des indispensaveis ao bom desempenho profissional. Um executivo
emocionalmente exausto tende a perder a capacidade de analise, aumenta a
probabilidade de cometer erros e compromete a qualidade das decisbes que
determinarao o futuro da organizacgao.

“‘Recuperar uma organizagao significa administrar problemas todos os dias. A
diferenga entre o sucesso e o fracasso raramente esta na auséncia de dificulda-
des, mas na capacidade do executivo de enfrenta-las com serenidade, discipli-
na, equilibrio e perseverancga.”

3. As primeiras decisoes

Os primeiros movimentos da nova administracédo devem concentrar-se na cons-
trugao da confianga. Os colaboradores, fornecedores, clientes, instituigdes finan-
ceiras, socios e demais agentes que se relacionam com a organizagao estaréo
atentos as primeiras decisdes do executivo. Delas dependera, em grande parte,
a credibilidade da nova gestéo.

Cabe ao executivo explicar o plano de agdo, nomear os principais colaborado-
res, estabelecer responsabilidades e criar um ambiente de confianga junto a toda
a cadeia de interessados que gravita em torno da organizagdo. E igualmente
importante determinar quais serdao os principais ganhos iniciais, quais os piores
obstaculos percebidos durante o diagndstico, onde eles se encontram e de que



forma serado enfrentados. A transparéncia reduz as incertezas, evita especula-
coes e fortalece a percepgao de que existe uma diregao definida para a recupe-
racao.

Nos primeiros dias da administragcdo, recomenda-se suspender temporariamen-
te despesas nao essenciais, investimentos, novas contratagbes, aquisi¢cdes de
bens permanentes, viagens e outros desembolsos que n&o contribuam direta-
mente para a continuidade das operagdes. Essa medida preserva o caixa da
organizacao até que a real situacao financeira seja plenamente compreendida e
o plano de recuperacao esteja em execugao.

Também €& recomendavel proteger imediatamente as informagdes estratégicas
da empresa. Devem ser preservados documentos fisicos e digitais, realizados
backups dos sistemas, revisados os niveis de acesso aos bancos de dados e
restringidas alteragbes em registros contabeis, financeiros e administrativos até
que a equipe de recuperagao tenha pleno dominio da situagcdo. Em processos de
crise, ndo sao raros o desaparecimento de documentos, a exclusao de arquivos
eletrbnicos e o vazamento de informacgdes relevantes.

Nas conversag¢des com fornecedores surgirao situagdes particularmente delica-
das. O primeiro passo consiste em identificar quais sao os fornecedores essen-
ciais para a continuidade das operacdes e quais poderao ser substituidos ou
ter suas contratagcbes temporariamente suspensas. Os tratamentos nao deve-
rao ser iguais. Como normalmente nao existe capital suficiente para resolver
simultaneamente todas as pendéncias, sera necessario estabelecer prioridades.
Sempre que possivel, deverdo ser negociados descontos, parcelamentos, pror-
rogagdes de vencimentos e outras alternativas capazes de preservar o caixa da
organizacdo. Nessa avaliagao, pesara nao apenas o valor da divida, mas princi-
palmente a importancia estratégica de cada fornecedor para a continuidade da
empresa.

As instituicdes financeiras merecem atencao especial. O executivo devera es-
tabelecer um canal permanente de comunicagdo com os bancos, apresentar o
diagnostico, explicar o plano de recuperagao e demonstrar que existe uma es-
tratégia consistente para restabelecer a capacidade de pagamento da organiza-
cao. A manutencéao da confianga das instituicdes financeiras podera ser decisiva
para preservar linhas de crédito, evitar vencimentos antecipados de contratos,
renegociar garantias e impedir medidas que comprometam ainda mais o fluxo
de caixa.

No caso das demissbes, é fundamental que, quando inevitaveis, sejam reali-
zadas de uma soO vez. Devem ser cuidadosamente planejadas, conduzidas de
forma sigilosa e implantadas imediatamente, evitando prolongar um ambiente de
inseguranca e especulacao entre os colaboradores. O executivo devera prestar
especial atencao as condigbes impostas pela legislagcéo trabalhista, pelos sindi-
catos e pela jurisprudéncia, para evitar que o procedimento seja caracterizado



como demissdo em massa passivel de futura contestagao judicial ou determina-
¢ao de reintegracao dos empregados.

Também deverao ser examinadas individualmente as condi¢des trabalhistas e
previdenciarias de cada colaborador que venha a ser desligado. Merecem aten-
¢ao especial aqueles que estejam proximos da aposentadoria, os empregados
detentores de estabilidade legal ou convencional, bem como aqueles afastados
por acidente de trabalho, doenca ocupacional ou outras situagdes protegidas
pela legislacdo. Sempre que possivel, programas de desligamento assistido,
apoio a recolocacao profissional e pacotes de beneficios poderao reduzir confli-
tos e preservar a reputacgao institucional da organizacgao.

As primeiras decisdes representam muito mais do que simples medidas admi-
nistrativas. Elas constituem um sinal claro da capacidade de lideranga da nova
diregdo. Devem ser tomadas com serenidade, equilibrio, seguranga técnica e
elevado senso de responsabilidade, pois determinardao a confianga que colabo-
radores, clientes, fornecedores, instituicées financeiras e socios depositardao no
processo de recuperagao.

As decisdes de maior impacto deverao ser previamente comunicadas aos socios
ou aos orgaos de governanga competentes, buscando confirmar sua concordan-
cia e evitar revisdes inadequadas ou intempestivas que possam comprometer a
autoridade do executivo e a credibilidade do plano de recuperagao.

Por fim, nenhuma decisao podera ser considerada definitiva sem acompanha-
mento permanente. A conferéncia sistematica dos resultados permitira verificar a
qualidade da implantacdo das medidas, identificar desvios, promover corre¢des
e confirmar se o plano de recuperagao continua produzindo os resultados espe-
rados. A disciplina no acompanhamento € tado importante quanto a qualidade das
decisbes tomadas.

4. A travessia

Mesmo dispondo de um roteiro previamente definido, o executivo deve estar pre-
parado para enfrentar acontecimentos inesperados que exigirdo novas decisdes
e, muitas vezes, mudangas de diregdo. Nenhum plano de recuperacdo perma-
nece intacto até o final de sua execugédo. A realidade da organizagao, a reagéo
das pessoas, as condicdes do mercado e fatos externos impdéem adaptagdes
permanentes.

O processo de recuperagao empresarial jamais sera linear. Raramente seguira
uma trajetoria continua de avangos. Havera momentos em que os resultados pa-
recerdao confirmar que a organizagao retomou o caminho da estabilidade, mas,
logo adiante, poderédo surgir novos obstaculos capazes de comprometer parte
do trabalho ja realizado. Essa alternéancia entre avangos e retrocessos explica a
complexidade, a sensibilidade e o elevado grau de incerteza que caracterizam



esse tipo de missao.

Ao longo dessa jornada, alternar-se-ao periodos de progresso com fases de difi-
culdades, criticas, desénimo, conflitos internos, substituicdo de pessoas, revisdo
de estratégias, necessidade de rever prioridades e, por vezes, de reconstruir
decisdes que pareciam consolidadas. Em muitos momentos, o executivo tera a
sensacao de que a organizagao avanga dois passos e recua um. Faz parte da
natureza dos processos de recuperagao.

Nessas circunstancias, a perseverancga torna-se uma das principais virtudes
do executivo. Cabe-lhe manter a serenidade, preservar a confiangca da equipe,
sustentar a credibilidade perante sécios, credores e colaboradores e continuar
conduzindo a organizagdo, mesmo quando os resultados imediatos ainda n&o
refletem o esforco realizado.

Essa é a verdadeira travessia da recuperagao empresarial: um percurso marca-
do por incertezas, resisténcia, reavaliagdes constantes e decisdes dificeis, no
qual a capacidade de adaptacgao, a disciplina e a firmeza de propdsito sédo tao
importantes quanto o conhecimento técnico.

5. A hora de sair

E recomendavel compreender que todo processo de recuperacdo empresarial
possui fases distintas, cada uma delas exigindo competéncias, prioridades e es-
tilos de lideranca diferentes. O executivo deve ter consciéncia de que sua missao
nao € apenas retirar a organizagao da crise, mas também reconhecer o momen-
to em que essa missao se encerra.

A primeira fase caracteriza-se pelo ajuste da organizagédo. Nela predominam as
medidas de contengao, reorganizagao, renegociagao de passivos, revisdo de
processos, reestruturacdo administrativa, redugao de custos e reconstrucéo da
capacidade operacional. E um periodo marcado por decisdes dificeis, elevado
desgaste emocional, conflitos internos e forte pressédo por resultados. Normal-
mente, essa etapa é conduzida pela equipe responsavel pela recuperacao.

A medida que os indicadores demonstram a retomada da estabilidade finan-
ceira, operacional e institucional, inicia-se uma nova etapa. O foco deixa de ser
a sobrevivéncia da organizagado e passa a concentrar-se na consolidagao da
normalidade operacional, no fortalecimento da governanga, na reconstrugao da
confianga do mercado, no desenvolvimento das pessoas e na retomada do cres-
cimento sustentavel.

Nesse momento, torna-se conveniente avaliar, sem apego pessoal, a substitui-
¢ao gradual da equipe responsavel pela recuperagao por profissionais com perfil
mais adequado ao novo ciclo da organizagdo. Nem sempre os especialistas em
reestruturagcao sao os mesmos que conduzirdo com maior eficiéncia uma empre-
sa estabilizada e voltada para a expansao de seus negocios.



O préprio executivo deve realizar essa reflexdo. A missao do profissional es-
pecializado em recuperagao nédo consiste, necessariamente, em permanecer
indefinidamente na organizagdo. Em muitos casos, seu papel termina quando
a empresa recupera as condi¢coes de estabilidade financeira, governanga, cre-
dibilidade e capacidade de crescimento. Saber encerrar esse ciclo no momento
adequado demonstra maturidade profissional e respeito aos interesses perma-
nentes da organizagao.

Todo processo de recuperagao deve ter comeco, desenvolvimento e conclusao.
Permanecer além do momento necessario pode significar retardar a renovacao
da organizacao. Da mesma forma, afastar-se antes da consolidacao dos resul-
tados pode colocar em risco todo o trabalho realizado. A boa lideranga também
se manifesta na capacidade de reconhecer o momento correto de transferir o co-
mando, assegurando que a empresa prossiga seu desenvolvimento sobre bases
soélidas e duradouras.

Quadro Sinético — Ensinamentos da Recuperagao Empresarial

Tema Ensinamento

A crise financeira quase sempre é consequéncia. Suas causas normalmente

Natureza da crise o .. - . : AR
sao estratégicas, gerenciais, operacionais, societarias ou de governanga.

Nenhum executivo deve assumir a diregao antes da conclusdo de um diagnds-

Diagndstico tico amplo, independente e fundamentado em evidéncias.

O maior desafio ndo é recuperar a empresa, mas decidir conscientemente se

Decisédo de assumir . ~
vale a pena assumir sua recuperagao.

A auséncia de governanca, de disciplina decisoéria e de regras claras costuma

Governanga . . .
estar na origem das crises mais profundas.
) Nunca aceite responsabilidades superiores a autoridade que lhe sera efetiva-
Autoridade
mente delegada.
~ Formalize contrato de gestéo, termo de recebimento da administracao e proto-
Contratagéo , L
colo de saida antes de iniciar os trabalhos.
~ Toda informagéo recebida deve ser confirmada por documentos, indicadores e
Informacbes P
verificagdes independentes.
Passivos Débitos trabalhistas, fiscais e judiciais representam, com frequéncia, o maior

obstaculo a recuperagao da empresa.

O plano deve decorrer do diagnostico, estabelecer prioridades, responsaveis,

Plano de agao o
cronograma, recursos e indicadores de acompanhamento.

Recuperar uma empresa exige comunicagéo permanente, capacidade de deci-

Lideranca ~ . ; . ~
¢ sdo, serenidade e lideranga sob intensa pressao.

O executivo enfrentara conflitos internos, resisténcia as mudancas, disputas

Resisténcias ~ . ~ ~
de poder, ocultacdo de informagdes e pressdes externas.

O sucesso depende da capacidade de reunir pessoas competentes e compro-

Equipe metidas com a recuperac3o.

A reputacgéo profissional leva décadas para ser construida e pode ser compro-

Reputacao b e .
metida em poucos meses por uma decisdo mal avaliada.

A misséo do executivo da recuperacao termina quando a organizagao recupe-
Momento da saida ra sua estabilidade e passa a exigir um perfil de gestéo voltado ao crescimen-
to.




Sintese do assunto.

A recuperagao empresarial comeca muito antes da execugao do plano de acgao.
Inicia-se quando o executivo decide, de forma consciente, se existem condigdes
técnicas, financeiras, juridicas, humanas e de governanga para aceitar a missao.
O verdadeiro lider da recuperagao nao assume empresas apenas pelo desafio.
Assume somente aquelas nas quais possui autoridade, condi¢des de atuacao e
possibilidade real de produzir resultados.

lll - Situacoes Complexas

Abordamos agora a situagado mais desafiadora da vida executiva para demons-
trar a complexidade das crises e alertar que nenhuma organizagdo, por mais
sélida que seja, esta imune a acontecimentos capazes de comprometer sua con-
tinuidade. Também é um alerta para que o executivo jamais acredite que sua
reputacao, sua experiéncia ou sua capacidade técnica serédo suficientes para
enfrentar qualquer situacdo. Nao serao.

Ha limites impostos pela gravidade dos acontecimentos, pela velocidade com
que se desenvolvem, pela capacidade emocional das pessoas e pela propria
limitagdo humana diante do inesperado. O executivo nao controla os fatos. No
maximo, coordena pessoas, recursos e decisdes para reduzir perdas e conduzir
a organizagao a superagao da crise.

Cada atividade econOmica possui riscos inerentes ao proprio negocio. Nenhum
dirigente de companhia aérea pode desprezar a possibilidade de queda de uma
aeronave de sua frota. Mesmo acidentes sem vitimas — como um pouso de
emergéncia, uma excursao de pista, um principio de incéndio, um overbooking
que termina em agressodes ou sucessivas reclamagdes por atrasos de voo — po-
dem desencadear uma crise operacional e reputacional de enormes proporgoes.

Uma industria pode perder sua principal fabrica em um incéndio devastador. Um
hospital pode enfrentar uma pane elétrica durante uma cirurgia. Um banco pode
sofrer um ataque cibernético capaz de interromper milhdes de operagdes finan-
ceiras. Uma empresa de tecnologia pode ter roubados seus bancos de dados
estratégicos. Uma empresa de alimentos pode descobrir contaminagéo em pro-
dutos ja distribuidos ao mercado. Uma construtora pode assistir ao desabamen-
to de uma obra. Uma empresa de transporte pode envolver-se em um acidente
com dezenas de vitimas.

A crise pode nem sequer ocorrer dentro da organizag¢ao. O incéndio pode des-
truir o principal fornecedor. O centro de distribuicdo do maior cliente pode ser
interditado. Uma rodovia pode permanecer bloqueada durante dias. Um porto
pode interromper suas operagdes. Uma ferrovia pode ser paralisada. Um aero-
porto pode permanecer fechado. Em todos esses casos, mesmo sem qualquer
responsabilidade direta, a organizacao podera enfrentar uma grave crise opera-



cional.

Outro fator que passou a integrar o conjunto dos riscos organizacionais € a cres-
cente instabilidade das condigbdes climaticas. Chuvas intensas, enchentes, se-
cas prolongadas, ondas de calor, tempestades e vendavais podem interromper
operacoes, destruir instalacdes, bloquear rodovias, comprometer fornecedores
e impedir o funcionamento normal da organizagao. Independentemente das in-
terpretacdes sobre suas causas, trata-se de um risco concreto que precisa ser
considerado pelo executivo no planejamento estratégico e no mapa de riscos.

As crises também podem nascer das relagdes humanas. Greves, paralisacoes,
reivindicacdes por melhores condi¢gdes de trabalho, ocupacdes, conflitos sindi-
cais e manifestagcdes publicas costumam produzir versdes divergentes sobre os
fatos. Em poucos dias, uma questao interna transforma-se em disputa perante a
opinido publica, exigindo rapidez, equilibrio e capacidade de comunicagao.

Situagao ainda mais delicada ocorre quando autoridades publicas intervém dire-
tamente na organizagao. Prisdes de dirigentes, buscas e apreensoes, retengao
de documentos, bloqueio de contas bancarias, operagdes policiais, fiscalizagdes
extraordinarias, investigagdes conduzidas por 6érgaos de controle ou denuncias
de corrupgao colocam imediatamente a organizagao sob intenso escrutinio da
sociedade. Independentemente do desfecho das investigagdes, instala-se uma
crise institucional que exige serenidade, rigor técnico e absoluto controle da co-
municacgao.

As crises reputacionais também podem decorrer da propria atuagdo da organi-
zagao. Atendimento deficiente durante anos, desleixo na rede de distribui¢ao,
produtos fora dos padrdes de qualidade, acidentes de consumo, vazamento de
informacgdes estratégicas, fraudes internas, corrupgao envolvendo agentes pu-
blicos, assédio moral ou sexual e sucessivos erros de gestdo comprometem o
patrimdnio mais dificil de reconstruir: a confianga. A reputacao leva décadas para
ser construida e pode ser destruida em poucos dias.

Ha situacdes ainda mais dramaticas. O proprio executivo pode tornar-se vitima
da crise. Um acidente grave, um atentado, um problema subito de saude ou até
mesmo sua morte podem ocorrer durante o exercicio da fun¢gdo. Nenhuma orga-
nizagdo madura pode depender exclusivamente de uma unica pessoa. Também
para essas situacdes deve existir um plano de sucessio previamente definido,
capaz de assegurar a continuidade das decisbes e preservar a estabilidade da
organizagao.

Todas essas situagoes possuem uma caracteristica comum: nao se sabe
quando ocorrerdo, mas sabe-se que podem ocorrer. E exatamente essa
previsibilidade da possibilidade — e nao da data — que exige do executivo
preparar previamente a organizagao para responder as crises, protegendo
pessoas, patrimoénio, operagoes e reputacao institucional.



IV — Planos de Contingéncia

E exatamente por essa razdo que existem os planos de contingéncia. Eles ndo
eliminam o risco, mas eliminam grande parte da improvisagdo. Nao conseguem
prever o dia, a hora ou a intensidade da crise. Entretanto, estabelecem
antecipadamente quem decide, quem executa, quem comunica, quais recursos
serdo mobilizados e quais procedimentos deverdo ser adotados nas primeiras
horas, justamente quando a pressdo emocional compromete a qualidade das
decisoes.

Preparar cenarios, descrever procedimentos, treinar equipes, selecionar previa-
mente fornecedores especializados, realizar simulagdes e estabelecer respon-
sabilidades faz parte da obrigagado do executivo. Um plano de contingéncia n&o
é um documento elaborado para cumprir exigéncias burocraticas. E um instru-
mento de sobrevivéncia da organizagao.

Nem tudo pode ser previsto. Entretanto, um plano bem elaborado deve contem-
plar a grande maioria das situagdes que razoavelmente possam ocorrer. Nao
prevé exatamente o acontecimento, mas prepara a organizagao para responder
as suas consequéncias.

Todo plano de contingéncia deve ser precedido por um mapa de riscos que iden-
tifique, classifique e priorize as ameacgas capazes de comprometer a continuida-
de da organizacgao. A partir desse diagndéstico, devem ser implantados sistemas
preventivos, auditorias periddicas, inspegdes técnicas, programas de treinamen-
to, contratacdo de seguros, mecanismos de monitoramento e exercicios simula-
dos destinados a testar a capacidade de resposta da equipe.

O plano deve estabelecer, de forma objetiva, quem sera responsavel pelo co-
mando da crise, quem o substituira em sua auséncia, quais autoridades deve-
rao ser comunicadas, quais fornecedores especializados serdo acionados, quais
procedimentos deverao ser executados em cada etapa e quais critérios orienta-
rao a tomada de decisdes.

Cabe ao executivo selecionar previamente os profissionais que poderao ser ne-
cessarios durante a crise: advogados, especialistas em segurancga, técnicos,
empresas de tecnologia, seguradoras, coordenadores logisticos, profissionais
de comunicacgao, jornalistas, consultores e demais especialistas compativeis
com os riscos do negdcio. Procura-los depois da tragédia significa desperdicar
um tempo precioso.

A criagdo de um Gabinete de Crise € recomendavel em praticamente todas
as organizagdes de médio e grande porte. Cabera a esse grupo coordenar as
acgdes, consolidar informacdes, deliberar sobre prioridades, acompanhar a exe-
cucao das medidas emergenciais, monitorar os impactos operacionais, financei-
ros, juridicos e reputacionais, além de manter a alta diregcdo permanentemente
informada.



A comunicagao merece tratamento especial. Durante uma crise, a auséncia de
informagdes costuma ser rapidamente preenchida por boatos, especulagdes e
versdes conflitantes. A organizagao deve definir previamente quem falara em
seu nome. O porta-voz deve transmitir informagdes verdadeiras, objetivas e ve-
rificadas. Nunca deve ocultar deliberadamente fatos relevantes, tampouco for-
mular hipéteses sem confirmagao. Credibilidade também se preserva durante as
crises.

Os planos de contingéncia ndo sao documentos permanentes e imutaveis. De-
vem ser revisados periodicamente, testados por meio de simulacdes e atualiza-
dos sempre que ocorrerem mudangas na organizacao, na legislacéo, na tecnolo-
gia, na estrutura operacional ou no ambiente de negdécios. Cada crise enfrentada
representa uma oportunidade de aperfeicoar procedimentos e fortalecer a capa-
cidade institucional de resposta.

O verdadeiro valor de um plano de contingéncia somente se revela quan-
do a normalidade desaparece. E nesse momento que se percebe a dife-
renca entre organizagdes que confiaram na improvisagao e aquelas que
investiram tempo, recursos e inteligéncia para preparar previamente suas
respostas. Grandes executivos nao sao aqueles que jamais enfrentaram
crises. Sao aqueles que compreenderam, antes que elas acontecessem,
que improvisar é transferir o futuro da organizagao ao acaso. Planejar con-
tingéncias é reduzir a incerteza, preservar vidas, proteger ativos, defender
a reputacgao institucional e criar as condigcées necessarias para que a orga-

nizagado sobreviva mesmo diante das situagdes mais adversas.

Quadro Sinético — Situagcdoes Complexas e Planos de Contin-
géncia

Tema Ensinamento para o executivo

Nenhuma organizagéo esta imune a acontecimentos capazes de compro-

Natureza das crises N
meter sua continuidade.

O executivo ndo controla os fatos. Coordena pessoas, recursos e decisdes

Papel do executivo ) : s .
para reduzir perdas e conduzir a organizagao durante a crise.

N&o elimina riscos, mas reduz significativamente a improvisacédo e acelera

Plano de contingéncia o
a resposta da organizacao.

Antecipar cenarios, definir responsabilidades, treinar equipes e realizar

Planejamento simulagdes faz parte das responsabilidades permanentes da lideranca.

Toda organizagao deve identificar, classificar e priorizar os riscos capazes

Mapa de riscos P
P de comprometer sua continuidade.

As crises podem ser operacionais, financeiras, tecnoldgicas, climaticas,

Tipologia das crises A
polog humanas, reputacionais, institucionais ou decorrentes de fatores externos.

A crise pode ocorrer fora da organizagao e, ainda assim, comprometer

Cadeia de suprimentos -
suas operagdes.

Greves, conflitos internos, manifestagdes, disputas sindicais e problemas

Relagbes humanas - : . NV
sucessorios podem transformar-se rapidamente em crises institucionais.

Fiscalizacdes, operagdes policiais, bloqueios, investigagdes e medidas

Poder Publico Lo . X . o
judiciais exigem absoluto rigor técnico e controle da comunicagéo.




Tema Ensinamento para o executivo

A confianga é um dos ativos mais valiosos da organizac&o. Leva anos para

Crise reputacional . ) .
P ser construida e pode ser destruida em poucos dias.

Continuidade da lide- Também deve existir plano de sucessao para situagdes que impegam o
ranga proprio executivo de exercer suas fungdes.

Deve coordenar decisées, consolidar informagdes, acompanhar indicado-

Gabinete de Crise . P ~ .
res e apoiar a alta administragdo durante toda a crise.

A auséncia de informagdes favorece boatos. A comunicagao deve ser

Comunicagéo rapida, objetiva, verdadeira e centralizada em um porta-voz previamente
definido.
Advogados, especialistas, seguradoras, empresas de tecnologia, comuni-
Equipe de apoio cagao e logistica devem ser previamente identificados e mobilizados quan-

do necessario.

Planos de contingéncia devem ser revisados, testados e aperfeicoados
Atualizagdo permanente | continuamente por meio de exercicios simulados e da experiéncia adquiri-
da em cada crise enfrentada.

Preservar vidas, proteger pessoas, assegurar a continuidade da organiza-

Objetivo final = . AR
¢ao, reduzir perdas e preservar sua reputacgao institucional.

Sintese

As situacdes complexas fazem parte da vida executiva. Nao € possivel prever
quando ocorrerdo nem impedir que todas acontegcam. O que distingue uma or-
ganizagao preparada de outra vulneravel é sua capacidade de antecipar riscos,
organizar respostas e agir com rapidez, disciplina e serenidade quando a norma-
lidade desaparece.

O plano de contingéncia transforma improvisagdo em método. Define responsa-
bilidades, estabelece prioridades, organiza recursos, disciplina a comunicagao e
reduz significativamente os impactos operacionais, financeiros, juridicos e repu-
tacionais decorrentes de uma crise.

Os grandes executivos nao sao aqueles que jamais enfrentaram crises. Sao
aqueles que compreenderam que elas fazem parte da atividade de dirigir
organizacoes e que a melhor resposta nao é a improvisagao, mas a prepa-
racao. Planejar contingéncias é proteger vidas, preservar ativos, defender
areputacgao institucional e aumentar as possibilidades de sobrevivéncia da
organizacgao diante das situagoes mais adversas.



PARTE VIi

Os perigos habitam o executivo



1. Perigos do julgamento mal dimensionado

A convivéncia e as peculiaridades podem impedir o entendimento do que se
passa ao seu redor. Ha armadilhas e até autossabotagem. Em momentos deci-
sérios, um executivo precisa colocar de lado suas preferéncias e entender quais
sSerdo as consequéncias para a empresa, para a equipe e para toda a cadeia
de interesses. Nao pode tomar uma decisdao cdmoda para si. Deve tomar uma
decisao relevante. O que deve observar sao os detalhes da decisao: o que esta
pesando para deixar de toma-la ou para executa-la.

Quando o julgamento decisério passa a ter sua propria pessoa como principal
referéncia ou busca beneficiar seus interesses, a decisao estara comprometida
pelo ego. As decisdes devem proteger interesses, preservar valores e respeitar
aspectos de carater. Se alguns desses itens forem abandonados, o julgamento
do mérito estara voltado para outro foco. A decisdo até pode ser tomada, mas
suas possibilidades de desconstruir sua lideranca ficam expostas. Cabe refletir
se esta incorrendo em algum viés e ndo consegue compreender a realidade e
tomar decisdes equilibradas. Quais séo os sinais?

O julgamento talvez seja a mais importante das fungdes exclusivas do executivo.
Praticamente todas as decisdes relevantes passam por ele. Julgar nao significa
apenas decidir. Significa compreender corretamente o que esta acontecendo,
separar fatos de versoes, identificar interesses, perceber manipulagdes, reco-
nhecer limitagbes e assumir a responsabilidade pela decisdo tomada.

Poucos executivos erram por falta de inteligéncia. A maioria erra porque, em
algum momento, permite que o medo, a vaidade, a inseguranga, a precipitagao,
0 excesso de confianga ou o isolamento alterem sua percepg¢ao da realidade. O
problema raramente comega na decisdo. Comega muito antes, quando o julga-
mento deixa de refletir os fatos e passa a refletir os desejos, as preferéncias ou
os receios do proprio executivo.

Os perigos do julgamento séo silenciosos. N&do surgem de um unico erro, mas
de pequenos desvios que, repetidos diariamente, passam a parecer naturais.
Quando isso acontece, a organizagao inteira passa a sofrer as consequéncias.

a) Acreditar em todos

E uma situacdo que demonstra falta de discernimento. O executivo encontra-se
sob forte pressao e profunda indecisdo. Nao ha condicbes, em um momento
de equilibrio, de acreditar em todos ao mesmo tempo. Ha uma disfuncdo. Uma
confusao perceptiva.

Alguém néo esta dizendo a verdade. Alguém esta omitindo informacgdes. Alguém
procura manipular sua percepcao. A incapacidade de perceber essa situacao
torna-se evidente. O problema deixa de ser a versao apresentada e passa a ser
sua incapacidade de distinguir quem fala a verdade, quem exagera, quem omite



e quem tenta conduzir sua decisao para atender interesses proprios.

Nenhuma organizagao convive apenas com pessoas sinceras nem apenas com
pessoas desonestas. As organizacdes sao ambientes onde interesses convi-
vem, disputam espacgo e, muitas vezes, entram em conflito. Cabe ao executivo
ouvir todos, mas acreditar apenas depois de verificar, confrontar versées, buscar
evidéncias e formar sua propria convicgao.

N&o se pode aceitar unanimidades artificiais nem admitir paradoxos como se
fossem igualmente verdadeiros. Em algum ponto existe uma distorgdo que pre-
cisa ser descoberta. Julgar é exatamente isso: separar percep¢ao de realidade.

Quanto maior a responsabilidade do cargo, maior deve ser o cuidado com o jul-
gamento. A precipitagao produz injusticas. A ingenuidade produz manipulagdes.
A omisséao produz paralisia. O executivo ndo pode terceirizar sua capacidade de
julgar.

b) Acreditar apenas em quem concorda com voceé
O comportamento oposto é igualmente perigoso.

O executivo passa a viver aprisionado pelo viés de confirmagéo. Enxerga ape-
nas aquilo que deseja enxergar. Valoriza apenas as opinides que confirmam
suas convicgdes. As demais passam a ser vistas como exageradas, inconve-
nientes ou até desleais.

E uma armadilha silenciosa. O executivo acredita estar ouvindo sua equipe,
quando, na realidade, esta ouvindo apenas um pequeno grupo que aprendeu
exatamente o que ele deseja escutar. O contraditério desaparece. As opinides
divergentes deixam de ser apresentadas. As pessoas mais competentes preferem
o siléncio a enfrentar um dirigente que ja decidiu antes mesmo de ouvir.

A partir desse momento, a organizagao perde um dos seus maiores patriménios:
a liberdade de discordar.

N&o existe decisdo importante que n&o possa ser aperfeicoada por argumentos
consistentes em sentido contrario. A divergéncia responsavel protege o executi-
vo. A concordancia permanente o fragiliza.

E comum encontrar dirigentes cercados por pessoas extremamente educadas,
extremamente obedientes e extremamente silenciosas. Nao perceberam que,
pouco a pouco, construiram ao seu redor um ambiente onde ninguém mais se
sente seguro para dizer que estao errados.

Esse talvez seja um dos momentos mais perigosos da vida executiva.

c) Contratar por amizade

Um amigo pode ser contratado. Nada impede. Entretanto, sua contratagdo deve



obedecer exatamente aos mesmos critérios utilizados para qualquer outro candi-
dato. Competéncia, experiéncia, carater, capacidade de realizagao e aderéncia a
funcdo continuam sendo os elementos determinantes da escolha.

O problema comeca quando a amizade pesa mais do que a qualificagao profis-
sional.

O executivo passa a conviver com uma dificuldade adicional. Quem contrata um
amigo normalmente encontra muito mais obstaculos para demiti-lo quando o
desempenho deixa de corresponder as expectativas. A relacao profissional tor-
na-se contaminada pela relagao pessoal. O julgamento perde isengao.

Existe ainda outro risco menos percebido. A opinido do amigo passa a receber
um peso desproporcional em relagéo as demais opinides. Nao porque seja me-
Ihor, mas porque existe confianga construida fora do ambiente profissional. Aos
poucos, instala-se um privilégio invisivel que enfraquece a qualidade das deci-
soes.

A amizade € um patriménio da vida pessoal. A gestao exige imparcialidade. Mis-
turar as duas relacdes costuma produzir perdas para ambas.

d) Confundir lealdade com submissao
Lealdade é uma virtude. Submissao nao.

Existe uma enorme diferenca entre uma pessoa leal e uma pessoa submissa.
A lealdade nasce da liberdade de escolher permanecer ao lado de uma causa,
de uma organizacgéo, de um projeto ou de determinados valores. A submissao
nasce do medo, da dependéncia ou da conveniéncia.

O executivo precisa compreender essa diferenga. Quem lhe é verdadeiramente
leal tera coragem para discordar, alertar, apresentar fatos que talvez ele nao
queira ouvir e até recusar participar de situagdes que considere inadequadas,
ilegais ou moralmente inaceitaveis. Essa pessoa protege a organizagao e prote-
ge o proprio executivo.

Ja o submisso faz exatamente o contrario. Concorda sempre. Nao questiona.
N&o alerta. Nao assume riscos. Prefere assistir ao erro crescer a contrariar quem
exerce o poder. E confortavel para o dirigente cercar-se de pessoas submissas.
Entretanto, € extremamente perigoso.

A lealdade n&o pode impedir que alguém apresente uma opinido diferente. Tam-
pouco pode servir como argumento para exigir cumplicidade diante de compor-
tamentos obscuros, irresponsaveis ou ilegais. Nenhum executivo tem o direito de
exigir isso de outra pessoa.

Sempre que a lealdade deixa de servir aos valores da organizacao e passa a
servir exclusivamente a vontade do dirigente, ela deixa de ser virtude e transfor-



ma-se em submissao.

Os grandes erros organizacionais raramente sao praticados por uma unica pes-
soa. Normalmente contam com o siléncio daqueles que confundiram lealdade
com obediéncia.

e) Deixar de ouvir opinidoes divergentes

Poucas atitudes empobrecem tanto o julgamento quanto deixar de ouvir opinides
divergentes.

Todo executivo possui convicgdes. E natural. O problema comega quando trans-
forma suas conviccdes em verdades absolutas e passa a considerar qualquer
opinido diferente uma afronta a sua autoridade.

Tampar os ouvidos ou criar um ambiente em que as pessoas deixam de apre-
sentar argumentos relevantes apenas porque contrariam suas intengdes revela
inseguranca. Em algumas situagdes pode demonstrar imaturidade. Em outras,
interesses que o executivo prefere nao ver contrariados. Em qualquer hipotese,
produz um ambiente intelectualmente pobre.

As melhores decisdes raramente nascem da unanimidade. Elas sao aperfei¢coa-
das pelo confronto respeitoso de ideias.

Uma reunidao em que todos concordam imediatamente pode representar eficién-
cia. Também pode representar medo.

O executivo inteligente aprende a valorizar quem pensa diferente. Nao porque a
opinido divergente esteja necessariamente correta, mas porque obriga todos a
reexaminar os proprios argumentos.

As organizagdes mais frageis costumam ser aquelas onde ninguém mais se sen-
te autorizado a discordar.

f) Apaixonar-se pelo cargo

O cargo existe para produzir resultados. Em contrapartida, oferece reconheci-
mento, remuneracéo, prestigio e oportunidades. Nada disso ¢€ ilegitimo.

O problema comega quando o executivo deixa de exercer o cargo para comegar
a defendé-lo.

O cargo nao lhe pertence. Foi confiado temporariamente para cumprir determi-
nada missao. Antes dele houve outro ocupante. Depois dele havera outro. Essa
€ a natureza das organizagdes.

Apaixonar-se pelo cargo altera profundamente o julgamento. O executivo passa
a tomar decisdes pensando primeiro em preservar sua posi¢cao e apenas depois
nos interesses da organizacdo. Evita conflitos necessarios, posterga decisdes



dificeis, protege pessoas inconvenientes, evita contrariar superiores e, pouco a
pouco, passa a administrar sua permanéncia em vez de administrar a organiza-
cao.

O apego ao cargo também produz outro efeito perverso. O dirigente comeca
a acreditar que sua identidade pessoal se confunde com a fungédo que exerce.
Perder o cargo passa a significar perder a propria importancia. Surge o medo
permanente da substituigao.

Poucas situacdes desequilibram tanto um executivo quanto acreditar que sua
realizagdo depende exclusivamente da cadeira que ocupa.

O bom executivo honra o cargo enquanto o exerce. O excelente executivo pre-
para a organizagao para continuar funcionando quando ele ja nao estiver nela.

g) Julgar pessoas antes dos fatos
Este talvez seja um dos erros mais antigos da atividade executiva.

E extremamente facil simpatizar com algumas pessoas e antipatizar com outras.
O problema é permitir que essas impressdes substituam os fatos.

Executivos experientes também erram nesse aspecto. Criam rétulos rapidamen-
te. Elegem culpados antes da investigagdo. Confundem aparéncia com carater,
eloquéncia com competéncia, simpatia com honestidade e firmeza com arrogan-
cia.

As consequéncias costumam ser graves. Pessoas competentes deixam de rece-
ber oportunidades. Outras, extremamente habilidosas na construgcédo da propria
imagem, conquistam espagos que jamais deveriam ocupar.

Os psicopatas organizacionais compreendem muito bem essa fragilidade huma-
na. Sabem conquistar confianga, produzir boas primeiras impressées, explorar
afinidades e manipular percepg¢des. Enquanto isso, profissionais discretos, éti-
cos e competentes muitas vezes permanecem invisiveis.

O executivo precisa aprender a julgar comportamentos repetidos, resultados
produzidos e evidéncias objetivas. Impressdes sdo importantes. Entretanto, ja-
mais devem substituir os fatos.

Julgar pessoas antes de conhecer suficientemente a realidade costuma ser o
primeiro passo para cometer grandes injusticas.

Fechamento do bloco

Os perigos do julgamento ndo costumam anunciar sua chegada. Instalam-se
lentamente, quase sempre disfargcados de seguranca, experiéncia ou convicgao.
Quando o executivo deixa de perceber essa transformacao, passa a acreditar
que suas decisdes sao naturalmente corretas e que qualquer discordancia repre-



senta uma ameaca a sua autoridade.

E justamente nesse momento que o julgamento deixa de ser uma ferramenta de
lideranga e passa a ser um fator de risco para a organizagao.

O primeiro dever do executivo ndo é decidir rapidamente. E decidir corretamen-
te. E isso exige uma capacidade que nenhuma escola consegue ensinar plena-
mente: reconhecer que o maior adversario do bom julgamento pode estar dentro
dele proprio.

2. A liderancga sob perigo

A decadéncia de uma lideranga raramente comeca pelos resultados financeiros.
Ela se manifesta primeiro nos comportamentos da propria organizagao. A lide-
ranga esta sob o manto da confiabilidade, do reconhecimento das competéncias,
do equilibrio, do poder de tomar decisdes importantes e definitivas, com foco
no presente para criar o futuro. Guia a equipe por situacdes dificeis, atravessa
crises, cria riqueza, distribui energia, motivagao e oferece desafios como recom-
pensas.

Quando suas decisdes passam a ser contestadas, anomalias comportamentais
passam a surgir para justifica-las ou denunciar um processo de desequilibrio.

Os resultados ndo tardam a ser evidenciados: enfraquecimento da moral da
equipe, reducao da autoridade informal, comprometimento da formacao de no-
vas liderancas verdadeiras e, o pior de todos, a perda da confianga na liderancga.

Quando esses sintomas surgem? Aparecem desde logo ou se desenvolvem no
decorrer do processo?

a) O processo decisorio passa por uma transformacao. O que antes era consul-
tado deixa de sé-lo. As decisdes, antes submetidas a algum tipo de consulta,
passam a ser interrompidas, e um modelo centralizado e autarquico ocupa o
lugar do anterior. As pessoas deixam de ser ouvidas sobre procedimentos po-
tencialmente mais frutiferos, protetivos ou participativos. A relagdo se esgarca.
Um grau de desconfianga ocorre € nao é esclarecido. O espirito de equipe fica
arrefecido. Lagos séo rompidos. A centralizacdo passa a ser dominante.

b) Programas formais e informais de aperfeicoamento de liderangas séo inter-
rompidos. Treinamentos voltados a melhoria desaparecem. As comunicacdes
tornam-se desarticuladas.

c¢) Tolerar maus comportamentos é outro fato que permanece inexplicavel e atin-
ge a reputacao da lideranga. Quando o lider adota comportamento dissonante
diante de situacdes semelhantes, pode levar a crer que possui compromissos
€SCusos ou que seja vitima de um processo de chantagem. Tolerar assédio,
desvios de conduta, furtos ou fraudes n&o é papel de lider. E papel de comparsa.



O lider deve promover conversas individuais para buscar a melhoria de compor-
tamento e, no coletivo, celebrar resultados. Deve também elogiar publicamente
colegas que obtiveram resultados acima das metas. A falta desse reconheci-
mento pode fazé-lo parecer um lider desatento, invejoso e insensivel. Destoa do
perfil de uma lideranga esclarecida.

d) Surgem evidentes formatos decisorios que demonstram impericia no trato
dos recursos humanos. Um dos mais graves é a instalacdo de um processo de
reducao de efetivos de forma lenta e gradual. Derruba a moral do contingente.
Ninguém sabe quem sera o proximo. Aiinsegurancga permanece por longo tempo.
E a forma mais eficaz de perder talentos.

Demissdes em volume expressivo devem ser realizadas de forma imediata, com-
pacta e total. Devem ser comunicados imediatamente os motivos e justificadas
as medidas adotadas para preservar aqueles que remanesceram na organiza-
cao.

e) Faz parte do encargo da lideranca ter conversas dificeis. Nao pode evitar ex-
por 0 que ocorreu nem deixar de dar as consequéncias cabiveis. Advertir, punir
e demitir fazem parte da responsabilidade. Sao fungdes indelegaveis. Cabe en-
frentar situacdes dificeis e nao as evitar.

A autoridade de um lider ndo se perde no dia em que € contestado. Ela se de-
teriora lentamente cada vez que deixa de decidir, de comunicar, de corrigir e de
dar exemplo. A lideranga ndo morre por falta de poder. Morre quando perde a
confianga daqueles que deveria conduzir.

3. Perigos da gestao

A rotina pode ser elemento de tédio se a conduta nao for disciplinada. Repas-
sar indicadores, conversar sobre solugdes, criar cenarios, ajustar metas, fazer
uma avaliagdo de vendas, repassar custos, pesquisar novas tecnologias, estu-
dar processos, repassar rotinas, incorporar novas metodologias, acompanhar o
comportamento da concorréncia, analisar cenarios econémicos, prospectar no-
vos clientes, visitar os atuais, conversar com as equipes operacionais, examinar
campanhas de vendas, analisar os dados de marketing, examinar o caixa e sua
projecdo. Examinar também o capital de giro, a evolugao dos recebimentos,
a inadimpléncia, as obrigagoes de curto prazo e a disponibilidade financei-
ra para os meses seguintes. Examinar mensalmente o balango da empresa,
com detalhamento da DRE, e conhecer o desempenho de cada unidade de ne-
gocios ou setor da empresa.

O acompanhamento é a alma da administracdo. Conhecer o que esta ocorrendo.
O executivo ndao administra aquilo que imagina; administra aquilo que co-
nhece. Repassar planos de contingéncia. Examinar a agenda com autoridades.
Agendar visitas de representacgao. Verificar a condigdo da reputagcéo da empresa



nos orgaos de reclamacgao publica, nas redes sociais e junto aos seus principais
clientes. Examinar periodicamente a satisfagao dos colaboradores, pois o
ambiente interno costuma revelar problemas antes que eles apare¢cam nos
indicadores financeiros.

Sao todos trabalhos necessarios e equilibrados. Todos precisam ser feitos. A ro-
tina nao existe para ocupar o tempo do executivo. Existe para impedir que
detalhes relevantes passem despercebidos. Grandes crises normalmente
comegam por pequenas omissoes repetidas durante muito tempo.

O distanciamento da rotina de verificagcdes, do exame de alternativas e do co-
nhecimento das dificuldades € o comego da anomalia da gestdo. Quando o exe-
cutivo deixa de acompanhar a organizagao, passa a administrar por supo-
si¢ao. A partir desse momento, perde capacidade de antecipar problemas e
passa apenas a reagir as crises.

a) Esconder problemas

Esconder problemas de qualquer espécie, que podem comecgar pequenos e to-
mar vulto. Do possivel controle para o descontrole. Resultado: crise.

O que nao for solucionado em prazo exiguo deve ser comunicado para cima,
para o lado e para baixo, a fim de obter a solugdo. Nada deve ser escondido.
Pode haver sigilo, mas n&o omissao.

Organizagdes adoecem quando as pessoas passam a esconder problemas por
medo, vergonha ou conveniéncia. A boa administracdo estimula que as dificul-
dades sejam conhecidas rapidamente. Problemas revelados cedo costumam ser
administraveis; problemas ocultados tendem a crescer silenciosamente até al-
cancarem dimensdes dificeis de controlar.

b) Afastamento do caixa

O afastamento do exame do caixa é erro capital. Caso apresente situacao ne-
gativa, deve impulsionar as equipes para a recuperacao imediata. Se positivo,
indicar aplicagbes seguras. Ndo se empolgar com retornos fartos de resultados
duvidosos.

O caixa é o primeiro indicador de sobrevivéncia da empresa. Empresas
lucrativas quebram por falta de caixa, enquanto empresas momentanea-
mente deficitarias podem sobreviver quando preservam liquidez. O execu-
tivo deve conhecer diariamente sua posi¢ao financeira e projetar diferentes
cenarios para evitar surpresas.

c) Afastamento da operacgao

Perder contato com a operagdo pode causar problemas de qualidade, engaja-



mento e disfun¢des de relacionamento. Mudancgas inesperadas de conduta ge-
ram perda de produtividade e destruicdo de valor. Exigir assiduidade, confirma-
¢ao de procedimentos, inspecao de estoques e exame de fornecedores.

O executivo precisa circular pela organizacao. A administragao exclusiva-
mente realizada por relatérios elimina a percep¢cdao do ambiente, das pes-
soas e dos pequenos sinais de deterioracao operacional. O contato direto
com clientes, fornecedores e equipes complementa aquilo que os indica-
dores nao conseguem revelar.

d) Afastamento dos indicadores

Decidir sem indicadores € uma temeridade. Nao ter radar em uma tempestade
compromete o destino. A rotina de acompanhamento é vital. Demonstra interes-
se, importancia e cria tensao positiva para evitar relaxamento ou desinteresse.

Os indicadores nao se limitam aos aspectos financeiros. Devem abranger
produtividade, qualidade, vendas, pessoas, tecnologia, questoes juridicas,
reputacao, satisfagao dos clientes e inovagao. Aquilo que nao é medido
dificilmente sera administrado com eficiéncia.

e) Afastamento do acompanhamento

Ordens ou procedimentos solicitados tém prazo para verificagdo. Nao confirmar
os estagios de execugao determinados demonstra que nao era para valer, e sua
gestao sera testada a cada momento em que nao ocorrerem verificagdes.

A alma da gestao é a cobranca e a resposta ao que foi combinado.

Aquilo que nao é acompanhado tende a nao ser executado. A equipe rapi-
damente percebe quando uma determinagao sera ou nao cobrada. A au-
séncia de acompanhamento enfraquece a autoridade do executivo e reduz
0 compromisso das pessoas com os resultados.

f) Indecisao

Adiar decisdes importantes por falta de informagdes completas ou insegurancga
sobre os resultados de atitudes inadiaveis € um sinal de fragilidade que o execu-
tivo precisa superar. Angariar um volume consistente de informagdes e promover
0 engajamento da equipe sao fundamentais para sair de um estado cataténico.
Paralisante.

O excesso de informagoes também pode paralisar. O executivo deve bus-
car informagoes suficientes para reduzir riscos, mas compreender que
nenhuma decisao relevante sera tomada com conhecimento absoluto. Em
determinados momentos, decidir com 80% das informagdes disponiveis é
melhor do que aguardar indefinidamente pelos 20% restantes.



g) Falta definir prioridade

Prioridade. E prioridade. Nao existe um quadro prioritario com dez prioridades.
Duas ou trés, no maximo. O quadro geral precisa ser avaliado, e devem ficar
para decisdo do executivo apenas dois ou trés itens. Aos demais, delegar ou
simplesmente nao fazer.

Quando tudo é prioridade, nada é prioridade. A dispersdo do foco € uma das
principais causas da perda de eficacia da gestdo. O executivo deve reservar sua
energia intelectual para aquilo que efetivamente altera o destino da organizagao.
As demais atividades devem ser delegadas, adiadas ou eliminadas.

Sintese

“O gestor ndo fracassa porque trabalha pouco. Fracassa porque deixa de acom-
panhar o que realmente importa. A rotina disciplinada ndo aprisiona o executivo;
ela o protege contra a improvisagao, a perda de controle e o surgimento das
crises.”

4. Perigos da comunicagao

A presenca é fundamental para o exercicio da fungdo. Viagens frequentes para
unidades fora da sede, visitas a clientes e aos principais fornecedores devem
constar da rotina agendada. Cabe ao executivo circular e oferecer treinamentos
para criar valor, transmitir valores, desenvolver competéncias e permanecer proé-
ximo das equipes. Ouvir no coletivo e no individual. Exigir que tragam solugdes,
e nao apenas os problemas, isoladamente. Formar relagdes e procedimentos
de rotina para que a equipe nao dependa exclusivamente das solucdes do lider.
Quem deve ser responsavel por trazer solugdes € a equipe e cada um de seus
membros. Cabe ao lider orientar a construgao das solugodes e, se for o caso,
optar entre as alternativas expostas, conversadas, desenvolvidas e sinteti-
zadas. A execugao pertence a equipe.

O diadlogo permanente reduz ruidos de comunicagao, fortalece a confianca e
permite ao executivo perceber mudangas de comportamento, conflitos, desmo-
tivagdo e oportunidades de melhoria antes que se transformem em problemas
relevantes. A presenca do lider ndo deve intimidar; deve criar um ambiente de
dialogo, responsabilidade e compromisso com os resultados da organizagao.

a) Excesso de reunidoes

Excesso de reunides € anomalia ou fragilidade. Cabe ao executivo caminhar até
os postos de trabalho, tratar dos assuntos diretamente e conhecer o que esta
sendo feito. Governar exclusivamente por e-mail ou por reunides sucessivas dis-
tancia o executivo da realidade da organizagdo. Reunides devem existir quando
agregam valor, esclarecem decisdes ou exigem integragao entre areas. Fora
dessas situagdes, a presenca direta costuma produzir melhores resultados.



b) Administrar por mensagens

Administrar por mensagens & descaso. Demonstra falta de respeito e interes-
se. Utilize telefone com imagem, se n&o for possivel a presencga fisica. Confir-
me posteriormente, por escrito, o que foi decidido. Mensagens eletrénicas s&o
excelentes instrumentos de registro, mas pobres substitutos do relacionamento
humano quando decisdes relevantes precisam ser tomadas.

c) Falar mais do que ouvir

O maior erro do executivo é a exibigdo constante. A fungéo do executivo € esgo-
tar a capacidade de ouvir durante as apresentacdes. Expor apenas o essencial.
N&o precisa justificar continuamente sua posi¢céo. Falar mais do que ouvir reduz
a qualidade das decisdes. Quanto maior a responsabilidade do cargo, maior
deve ser sua capacidade de ouvir, formular perguntas e estimular diferentes pon-
tos de vista antes de decidir.

d) Comunicar-se apenas nas crises

Comunicar-se apenas em momentos de crise € uma forma eficiente de destruir
a lideranga. Comunicar o essencial com frequéncia, assim como repassar pro-
cedimentos, prioridades, objetivos e resultados, é fundamental. A equipe precisa
saber para onde a organizagao caminha, quais sao as expectativas e como seu
trabalho contribui para os resultados. A auséncia de comunicagao favorece ru-
mores, inseguranga e perda de confianga.

e) Ma utilizacao da assessoria de comunicacgao

Se houver um servigo de assessoria de midia, ndo o utilize para autopromocao.
Sua finalidade € o posicionamento institucional, a comunicagao corporativa e o
fortalecimento da imagem da organizagao. O executivo representa a instituicao;
nao deve utilizar a estrutura de comunicagéo para promogao pessoal. Quando
a imagem da organizagao cresce, a credibilidade do executivo cresce natural-
mente.

5. Perigos do poder

O sucesso pode produzir comportamentos que afastam o executivo da realidade.
O cargo o eleva a condicdes irreais. O ego toma conta da pessoa. Nao distingue
0 que € do que nao €. A humildade € um valor a ser cultivado. Ninguém é melhor
do que outro. Todos merecem respeito pelo que fazem e realizam.

“Grato”, “obrigado”, “por favor” e “por gentileza” sdo expressdes fundamentais
das relagdes humanas. Ndo devem ser arquivadas. A boa educag¢ao nunca di-
minui a autoridade; ao contrario, fortalece o respeito espontaneo e demonstra
equilibrio no exercicio da lideranga.



E comum o assédio de oportunistas e «admiradores» que oferecem facilidades
e encantamentos. O assédio nao ocorre apenas pela busca de proximidade com
o lider. Ha também o assédio por interesses pessoais, vantagens futuras e até
por relagdes intimas. O poder atrai pessoas bem-intencionadas, mas também
aproxima individuos que desejam apenas usufruir dos beneficios do cargo.

Nunca confunda cargo com autoridade. Cargo é uma situagao. Autoridade sobre
determinado assunto é uma conquista obtida por meio do trabalho, do conheci-
mento e da credibilidade construida por seus atos. O cargo é transitorio. A au-
toridade permanece apenas enquanto existir confianca. Quando a credibilidade
desaparece, o0 cargo passa a ser apenas uma formalidade.

a) A ilusao da indispensabilidade

O cemitério esta lotado de pessoas indispensaveis. Sua atuagédo pode ser des-
cartada quando passa a custar mais do que vale para a organizagéo.

Todo executivo deve preparar sucessores. A organizagao nao pode depender
exclusivamente de uma pessoa. A construcao de equipes capazes € um dos
maiores legados de uma lideranga. Quem concentra conhecimento apenas em
si fortalece sua vaidade, mas enfraquece a organizagao.

b) Clientes dispensaveis

Acreditar que clientes podem ser substituidos e n&o dar valor ao que dizem ou
opinam é erro grave. Afastar-se dos clientes é pénalti.

Sao eles que sustentam a organizagdao. Conhecem os defeitos dos produtos,
dos servigos, do atendimento e da concorréncia antes de muitos indicadores
internos. Ouvir clientes ndo é favor; € uma necessidade permanente de sobre-
vivéncia.

c) Afastar-se da equipe

Afastar-se da equipe € menosprezar quem voce lidera. Se esta descontente com
o baixo desempenho de elementos da equipe, cabe uma decisdo. Nao cabe o
abandono. Tem de tomar decisdes sobre quais elementos precisam ser substi-
tuidos.

Avalie também se vocé nao é parte do problema. As equipes costumam refletir,
em grande medida, o comportamento de seus lideres. Antes de responsabilizar
exclusivamente os outros, examine sua forma de liderar, comunicar, cobrar, de-
senvolver pessoas e reconhecer resultados.

d) Desprezar criticas

Desprezar criticas € um caminho para o endurecimento perceptivo. Vocé é fali-



vel. Nao seja petrificado.

Procure auxilio de supervisao para entender por que determinada critica o inco-
moda. Nao refute a percepgéo. Ela pertence a quem a manifesta. A critica € uma
oportunidade de reflexao e crescimento. D6i mudar. Nao mudar pode doer ainda
mais.

Quem deixa de aceitar criticas passa a viver cercado apenas por confirmagdes.
Esse é um dos ambientes mais perigosos para qualquer executivo. A discor-
dancia respeitosa preserva a capacidade de julgamento e impede que o poder
produza isolamento intelectual.

e) Relacdes de conveniéncia

Quem o cerca determina, muitas vezes, aquilo que vocé gosta de ouvir e os
ambientes que passa a frequentar. Tenha absoluta isengao para preservar sua
independéncia, seu comportamento e seu destino profissional.

Quem lhe oferece facilidades pode trazer importantes dificuldades. Tome cui-
dado com favores intimos, privilégios, presentes incompativeis com sua fungao
e relagdes de conveniéncia. Pequenas concessdes frequentemente produzem
grandes dependéncias.

Situagdes de intimidade exigem prudéncia. O uso de servigos de natureza se-
xual, especialmente quando associados ao exercicio do cargo, a viagens, even-
tos corporativos ou ao relacionamento com pessoas interessadas em influenciar
decisdes, pode criar vulnerabilidades pessoais, riscos de chantagem, conflitos
de interesse e danos irreparaveis a reputagcdo do executivo e da organizagdo. A
vida privada deixa de ser exclusivamente privada quando passa a comprometer
o exercicio da fungéo.

Da mesma forma, ambientes onde o abuso de alcool, o consumo de drogas ili-
citas ou outras praticas incompativeis com a responsabilidade do cargo sejam
tratados como forma de integragéo social ou demonstragao de prestigio devem
ser evitados. O problema nao reside apenas no comportamento em si, mas na
vulnerabilidade que essas situagdes podem criar para o executivo, para sua fa-
milia e para a organizagao. Os aspectos relacionados a dependéncia quimi-
ca e as suas consequéncias organizacionais serao tratados em capitulo
especifico.

A liberdade de julgamento € um dos maiores patriménios do executivo. Nao a
negocie.

f) Abandonar aprendizado permanente

Deixar de estudar e aprender é destino certo de exclusao futura.

Participe de discussdes sobre os assuntos de que gosta. Aprenda também fora



do seu campo imediato de atuagdo. Procure informar-se sobre temas estratégi-
cos. Crie uma rede qualificada de convivéncia. Leia livros. Estude continuamen-
te. Leia jornais. O mundo é uma arena permanente de interesses. Selecione
bons colunistas, editoriais e diferentes fontes de informacao.

Utilize a Inteligéncia Atrtificial como instrumento permanente de aprendizado,
pesquisa, comparagao de cenarios, organizacao de informacgdes e apoio a toma-
da de decisoes. A IA amplia a capacidade analitica do executivo, reduz o tempo
de pesquisa e permite explorar alternativas que dificilmente seriam examinadas
individualmente. Entretanto, jamais substitui o julgamento humano, a experién-
cia, os valores éticos e a responsabilidade pelas decisoes. O julgamento conti-
nua sendo uma fungao indelegavel do executivo.

Quem deixa de aprender passa a repetir solugdes antigas para problemas
novos. O conhecimento envelhece rapidamente. Quem acredita que ja sabe
o suficiente inicia, sem perceber, seu processo de obsolescéncia profissio-
nal.

6. Perigos da falta de carater

O carater nao se improvisa

Carater se tem ou nao se tem. Pode permanecer silencioso durante muito tem-
po, mas é estridente quando aparece. Normalmente compromete a confiancga,
a reputacdo e o legado do executivo. E fatal. O porqué nunca saberemos. E um
elemento intrinseco. Interno. Perturbador para quem sofre o revés.

Sao movimentos e agbes em que falta a verdade, sobra oportunismo, descum-
prem-se palavras afirmativas, roubam-se méritos de terceiros e faz-se o que o
momento propicia. Nao ha compromisso com principios, apenas com convenién-
cias. A circunstancia passa a definir a conduta. O interesse pessoal prevalece
sobre qualquer compromisso moral ou institucional.

A confianca desaparece

O resultado é conhecido. Um pé atras no relacionamento. Desconfianga perma-
nente e a certeza de que nunca sera confiavel. Quem pensa que a falta de ca-
rater tem solugao acredita, em sua soberba, que pode alterar o comportamento
alheio.

A confianga leva anos para ser construida e poucos minutos para ser destruida.
Depois de rompida, dificilmente retorna a condi¢&o original. Arelagéo profissional
permanece contaminada pela duvida. Cada nova decisdo, cada nova promessa
e cada nova informagao passam a ser recebidas com reservas. O ambiente dei-
xa de cooperar espontaneamente e passa a se proteger.



A omissao do lider
A falta de carater destroi duplamente o personagem e o entorno.

O executivo deve agir imediatamente, reunindo evidéncias sobre o comporta-
mento de quem apresenta essa disfungdo. O personagem nao deve ser pou-
pado. A falta praticada destréi a equipe, enfraquece a autoridade da lideranga e
compromete a cultura organizacional. Cabe ao lider atuar. Caso contrario, torna-
-se conivente e sofrera as consequéncias de sua omissao.

Agir precipitadamente também € um erro. A decisao deve estar amparada por
fatos, documentos, testemunhos e evidéncias consistentes. Acusagdes sem pro-
va apenas transferem o problema para outro campo de conflito. A firmeza da
decisao depende da qualidade da apuragao.

O oportunismo nao escolhe vitimas

No fio da navalha do poder, a proxima vitima sera o lider. A pessoa que atua por
suas conveniéncias nao poupa ninguém. Procurara e encontrara fragilidades,
utilizando-as oportunisticamente sempre que lhe forem uteis. Nao existem rela-
¢bes permanentes, apenas interesses circunstanciais.

Quem trai colegas, superiores, subordinados ou a prépria organizagao dificil-
mente estabelecera limites para novas traicées. A conveniéncia substitui a leal-
dade. O beneficio imediato passa a orientar suas decisoes.

O dano coletivo

As consequéncias desse comportamento sdo a desunido, a fragilidade dos re-
sultados, a frustragao dos objetivos e a apropriagdo indevida de méritos, oportu-
nidades ou patrimonio. A equipe perde o senso de pertencimento, a cooperagao
desaparece e a organizagao passa a conviver com disputas internas que conso-
mem energia e desviam a atengao dos objetivos estratégicos.

Nao ha organizagao saudavel quando a confianga deixa de ser um valor com-
partilhado.



PARTE VIII
FERRAMENTAS DO EXECUTIVO



Apresentacao

Ao longo deste livro procuramos demonstrar que a atividade executiva exige
muito mais do que conhecimentos técnicos. Exige julgamento, capacidade de
lideranga, equilibrio emocional, visdo estratégica, disciplina, ética e permanente
disposicao para aprender.

Entretanto, a experiéncia demonstra que, mesmo para os executivos mais pre-
parados, a pressao do tempo, a complexidade das decisdes e a velocidade dos
acontecimentos podem fazer com que aspectos relevantes deixem de ser obser-
vados.

As ferramentas reunidas nesta secao tém por finalidade reduzir a improvisacgao,
organizar o raciocinio, apoiar o processo decisorio e servir como roteiro para as
principais atividades da vida executiva.

N&o substituem o conhecimento, a experiéncia ou a responsabilidade do dirigen-
te. Constituem instrumentos de apoio destinados a lembrar aquilo que ndo pode
ser esquecido durante o exercicio da fungao.

Também nao pretendem ser modelos rigidos. Cada organizagao possui carac-
teristicas proéprias, diferentes niveis de complexidade, exigéncias regulatorias
especificas e culturas organizacionais distintas. Cabe ao executivo adaptar cada
ferramenta a realidade da instituicdo sob sua responsabilidade.

As listas e roteiros apresentados resultam da experiéncia acumulada ao longo
de décadas de atuacdo em organizagdes publicas, privadas e do terceiro se-
tor. Foram elaborados para servir como instrumentos de consulta permanente e
poderdo ser ampliados ou ajustados de acordo com as necessidades de cada
organizagao.

Mais importante do que cumprir integralmente um checklist € compreender sua
finalidade. Ferramentas organizam o trabalho. Nao substituem o discernimento.

Ferramentas nao tomam decisdes. Ajudam o executivo a decidir melhor.

FERRAMENTA 1

Diagnéstico Organizacional

Todo executivo assume uma organizagdo em movimento. Nenhuma empresa,
orgao publico ou entidade do terceiro setor permanece estatica enquanto aguar-
da a chegada de um novo dirigente. Ha contratos em execugéao, pessoas traba-
Ihando, compromissos assumidos, obrigacdes legais, expectativas dos clientes,
pressdes do mercado e decisdes que precisarao ser tomadas imediatamente.

Essa dindmica impde ao executivo uma obrigagao inicial: compreender a organi-



zacao antes de transforma-la.

Os primeiros dias ndo devem ser dedicados a implementacéo precipitada de
mudancg¢as nem a demonstracido de autoridade. A ansiedade para produzir resul-
tados rapidos costuma conduzir a diagnoésticos superficiais e decisbes equivo-
cadas. O dirigente que modifica processos antes de compreender suas causas
frequentemente substitui um problema conhecido por outro ainda maior.

Diagnosticar significa conhecer. Significa levantar informacdes, verificar fatos,
confirmar dados, compreender relagdes de causa e efeito e identificar oportu-
nidades, riscos e fragilidades que poderao influenciar o futuro da organizagéo.

O diagndstico nao deve limitar-se aos aspectos financeiros. Uma organizagao
constitui um sistema integrado. Problemas econdmicos podem decorrer de falhas
comerciais, deficiéncias operacionais, conflitos internos, auséncia de controles,
deficiéncia tecnoldgica, fragilidade da governanga ou mudangas no ambiente ex-
terno. Da mesma forma, excelentes indicadores financeiros podem ocultar riscos
qgue somente se manifestardao no futuro.

Cabe ao executivo construir uma visdo ampla da organizagdo. Quanto maior a
qualidade das informacdes obtidas, maior sera a probabilidade de formular um
plano de acao consistente.

O diagndstico também n&o se encerra nos primeiros dias da gestdo. Ele constitui
um processo permanente de observagao, analise e revisdo. Novas informacdes
surgiréo, hipoteses precisardo ser confirmadas e prioridades poderao ser altera-
das a medida que o conhecimento sobre a organizagao se aprofunda.

As ferramentas apresentadas a seguir tém por finalidade orientar esse traba-
Iho inicial. Nao substituem o julgamento do executivo nem dispensam analises
especificas exigidas por cada atividade econémica. Servem como roteiro para
reduzir omissdes e organizar a coleta das informacgdes indispensaveis a tomada
de decisdes.

O diagndstico bem elaborado nao produz resultados por si s6. Entretanto, reduz
significativamente a possibilidade de decisdes baseadas em impressoes, supo-
sicdes ou informacgdes incompletas.

Documentos institucionais

O primeiro exame deve concentrar-se na estrutura juridica e institucional da orga-
nizagdo. Estatutos, contratos sociais, acordos societarios, regimentos internos,
regulamentos, procuragdes, politicas corporativas e normas internas revelam
como a organizagao foi concebida, quais sdo suas competéncias, quem possui
autoridade para decidir e quais responsabilidades foram atribuidas a cada érgéo
de governanca.

Também devem ser analisados os organogramas, fluxogramas, descrigao de



cargos, delegacdes de competéncia, atas dos orgaos deliberativos e principais
decisdes estratégicas tomadas nos ultimos anos. Esses documentos permitem
compreender como a organizagao funciona formalmente e comparar essa estru-
tura com a realidade observada no cotidiano.

E igualmente recomendavel identificar quais politicas permanecem atualizadas,
que deixaram de refletir a realidade operacional e quais procedimentos sao
efetivamente cumpridos. Nao sao raras as organizacdes que possuem excelentes
regulamentos arquivados, mas completamente ignorados na pratica.

Conhecer a estrutura documental representa o primeiro passo para compreen-
der a estrutura real da organizagédo. Muitas das dificuldades enfrentadas pelos
executivos decorrem justamente da distancia existente entre aquilo que esta for-
malmente estabelecido e aquilo que efetivamente acontece.

Diagnostico econémico-financeiro

A situagdo econdmica e financeira da organizagao constitui um dos principais
indicadores de sua capacidade de sobrevivéncia e crescimento. Entretanto, nu-
meros isolados raramente explicam a realidade. O executivo deve compreender
nao apenas os resultados obtidos, mas também as causas que os produziram.

Uma organizagao pode apresentar lucro e enfrentar graves dificuldades de cai-
xa. Outra pode registrar prejuizos momentaneos decorrentes de investimentos
que produzirao resultados futuros. Da mesma forma, receitas crescentes podem
ocultar margens decrescentes, aumento do endividamento ou deterioragao da
capacidade operacional.

O diagndstico financeiro exige viséo sistémica. Deve relacionar receitas, despe-
sas, fluxo de caixa, investimentos, endividamento, capacidade de pagamento,
estrutura de custos e geragao de resultados. Também é recomendavel comparar
a evolugao dos indicadores ao longo dos ultimos exercicios, identificando ten-
déncias, mudancgas de comportamento e fatores extraordinarios.

Nenhum plano estratégico podera ser executado sem recursos compativeis com
sua dimensao. Por essa razao, compreender a saude financeira da organizagéo
representa uma das primeiras responsabilidades do executivo.

Elementos a serem examinados

Demonstragdes financeiras dos ultimos cinco exercicios, preferencialmente au-
ditadas.

« Balancgo patrimonial.
* Demonstracao do Resultado do Exercicio (DRE).

* Demonstragéo dos Fluxos de Caixa (DFC).



* Demonstracdo das Mutagdes do Patrimbnio Liquido (DMPL), quando exis-
tente.

* Evolugao das receitas, custos, despesas e margens.

* Fluxo de caixa realizado e projetado.

» Disponibilidades financeiras.

+ Estrutura do endividamento.

« Cronograma de vencimento das obrigacdes financeiras.
« Capacidade de geragao de caixa.

* Necessidade de capital de giro.

* Investimentos em andamento.

» Compromissos financeiros futuros.

+ Garantias concedidas.

» Limites de crédito disponiveis.

» Relagao com instituicdes financeiras.

+ Politica de investimentos.

» Politica de distribuicdo de resultados, quando aplicavel.

* Principais indicadores econdmico-financeiros.

Diagnéstico juridico, regulatério e de conformi-
dade

Toda organizagao esta submetida a um conjunto de normas legais e regulatorias.
O desconhecimento dessas obrigagdes pode produzir consequéncias financei-
ras, administrativas, civis e criminais capazes de comprometer sua continuidade.

Cabe ao executivo conhecer o ambiente juridico em que atua a organizagéo.
Isso nao significa substituir advogados ou especialistas, mas compreender os
riscos existentes, acompanhar sua evolugao e assegurar que a instituicdo adote
praticas compativeis com a legislacao vigente.

O diagnéstico juridico deve identificar passivos existentes, contingéncias, contra-
tos relevantes, processos judiciais, exigéncias regulatérias e obrigagdes perante
os 6rgaos de controle. Também deve avaliar o funcionamento dos programas de
integridade, compliance e controles internos.

Problemas juridicos raramente surgem de forma inesperada. Na maioria das ve-



zes, desenvolvem-se lentamente até alcangarem proporgdes capazes de com-
prometer a reputacao e a estabilidade financeira da organizacgéao.

Elementos a serem examinados

Certiddes negativas de débitos tributarios, previdenciarios e trabalhistas.
Certiddes de protesto.

Certidoes dos distribuidores judiciais.

Relagédo completa dos processos judiciais e administrativos.

Acdes tributarias.

Acdes trabalhistas.

Acdes civeis.

Procedimentos administrativos.

Contratos estratégicos.

Garantias assumidas.

Licencgas e autorizagdes de funcionamento.

Obrigacdes regulatorias especificas da atividade.

Programa de compliance.

Caddigo de ética.

Canal de denuncias.

Relatérios de auditoria interna e externa.

Investigagbes em andamento.

Historico de autuagdes e penalidades.

Coberturas securitarias relacionadas aos principais riscos juridicos.

Contingéncias classificadas por probabilidade e impacto.

Diagnéstico operacional

Depois de conhecer a situacao institucional, financeira e juridica, o executivo
deve compreender como a organizagao produz seus resultados.

Toda organizag&o possui uma atividade-fim. E ela que gera valor para clientes,
usuarios, associados ou cidad&os. O diagnostico operacional procura verificar se
essa atividade esta sendo executada com eficiéncia, qualidade, produtividade e
seguranga.



E recomendavel que o executivo visite pessoalmente as areas operacionais.
Nenhum relatério substitui a observacgao direta da rotina de trabalho. Conversar
com gestores, supervisores e colaboradores, acompanhar processos e identificar
gargalos frequentemente revela informagdes que dificilmente aparecerao nos
indicadores formais.

Também devem ser avaliados os processos criticos, os padrdes de qualidade,
a utilizacado da capacidade instalada, a manutencao de equipamentos, os riscos
operacionais e a existéncia de planos de continuidade das atividades.

O objetivo ndo consiste em identificar culpados, mas compreender como a orga-
nizagao realmente funciona e quais fatores limitam seu desempenho.

Elementos a serem examinados

» Atividade-fim da organizagao.

* Principais processos operacionais.

* Fluxo dos processos criticos.

» Capacidade instalada e nivel de utilizagao.
* Produtividade.

* Indicadores de qualidade.

» Custos operacionais.

« Manutengao preventiva e corretiva.

* Infraestrutura fisica.

+ Equipamentos e ativos estratégicos.

+ Gestao de estoques.

* Logistica e distribuicao.

+ Cadeia de fornecedores.

+ Dependéncia de fornecedores criticos.
» Continuidade operacional.

* Planos de contingéncia.

» Seguranga do trabalho.

« Saude ocupacional.

« Controles operacionais.

* Oportunidades de melhoria.



Diagnéstico comercial e de relacionamento com
o0 mercado

Nenhuma organizagao existe isoladamente. Empresas dependem de clientes.
Entidades dependem de associados, doadores ou patrocinadores. Orgdos pu-
blicos dependem da confianga da sociedade e da qualidade dos servigos pres-
tados.

O executivo deve compreender como a organizagao se relaciona com seu publi-
co e quais fatores sustentam sua competitividade.

Mais importante do que conhecer o volume de vendas € compreender por que
clientes permanecem ou deixam de permanecer, quais produtos ou servigos ge-
ram maior valor, como evolui a participacdo no mercado e quais ameacas podem
comprometer a sustentabilidade da organizagao.

Também devem ser avaliados os mecanismos de comunicag&o, marketing, aten-
dimento, reputacao institucional e relacionamento com os diversos publicos de
interesse.

Elementos a serem examinados

* Produtos e servicos oferecidos.

* Principais clientes.

» Perfil dos usuarios ou beneficiarios.
» Participacdo de mercado.

+ Evolugao das vendas.

* Politica comercial.

» Politica de precos.

» Carteira de contratos.

» Grau de concentracao de clientes.
« Satisfagao dos clientes.

* Reclamacgdes recorrentes.

* Pds-venda e atendimento.

+ Estratégias de marketing.

« Comunicacgao institucional.

* Presenca digital.



* Posicionamento da marca.

« Concorréncia.

« Tendéncias do setor.

* Oportunidades de expansao.

* Principais riscos comerciais.

Diagnostico de pessoas

Toda organizagao depende de pessoas para alcangar seus objetivos. Estruturas
modernas, tecnologia avangada e recursos financeiros abundantes nao produ-
zem resultados quando inexistem equipes preparadas, liderangcas competentes
e ambiente organizacional favoravel.

O executivo deve conhecer ndo apenas a estrutura de pessoal, mas também a
cultura existente, o clima organizacional, os niveis de comprometimento, a qua-
lidade da lideranga e os mecanismos de desenvolvimento humano.

Esse diagnostico exige sensibilidade. Nem todas as informagdes estardo regis-
tradas em relatérios. Muitas serdo percebidas durante conversas, reunides, Vvisi-
tas e observacdo do comportamento das equipes.

Conhecer pessoas representa compreender a principal capacidade da organiza-
¢ao: sua inteligéncia coletiva.

Elementos a serem examinados
+ Organograma atualizado.

+ Dimensionamento da forga de trabalho.
» Estrutura de cargos e fungoes.
* Liderancgas formais e informais.
* Avaliacao das liderangas.

« Clima organizacional.

* Cultura organizacional.

* Rotatividade de pessoal.

+ Absenteismo.

« Plano de cargos e salarios.

* Avaliagao de desempenho.



* Desenvolvimento e treinamento.

+ Plano de sucesséo.

« Comunicacgao interna.

« Canais de sugestbes e denuncias.
+ Comités existentes.

« Saude e seguranga das pessoas.
» Conflitos relevantes.

* Principais talentos.

* Principais vulnerabilidades da equipe.

Diagnéstico da governanga

Depois de conhecer a estrutura operacional, financeira, comercial e humana da
organizagéao, o executivo deve avaliar a qualidade de sua governanga. Uma boa
organizacgao nao depende apenas de pessoas competentes. Depende de regras
claras, responsabilidades bem definidas, mecanismos de supervisdo e proces-
sos decisérios confiaveis.

O diagnéstico da governanga procura identificar se existe adequada separacéao
entre quem delibera, quem executa, quem supervisiona e quem fiscaliza. Tam-
bém verifica se os 6rgdos de governanca funcionam regularmente, se as deci-
sbes sao formalizadas e se os controles internos sao compativeis com os riscos
da organizagao.

Governanga né&o representa burocracia. Representa seguranga para a tomada
de decisbes e protegao para a organizacgao, seus dirigentes e seus diversos pu-
blicos de interesse.

Elementos a serem examinados

» Estrutura de governanca existente.

* Assembleia ou quadro societario.

» Conselho de Administracdo ou Conselho Deliberativo.
* Conselho Fiscal.

* Conselho Consultivo.

* Diretoria Executiva.

» Comités especializados.

* Regimentos internos.



Delegacéo de competéncias.
Processo decisorio.
Planejamento estratégico.
Sistema de gestao de riscos.
Programa de compliance.
Controladoria.

Auditoria interna.

Auditoria externa.

Prestacao de contas.
Transparéncia das informacgoes.
Avaliacao periodica da governanca.

Principais fragilidades institucionais.

Diagnoéstico da tecnologia e da informacgao

A tecnologia deixou de representar apenas um instrumento operacional. Tornou-
-se elemento estratégico para praticamente todas as organizagoes.

O executivo deve compreender como os sistemas de informagao apoiam a ges-
tao, quais riscos tecnoldgicos existem, qual o nivel de protecao das informacoes
e se a infraestrutura disponivel acompanha as necessidades da organizagao.

Também deve avaliar a qualidade dos dados utilizados nas decisdes. Informa-
¢des incompletas, desatualizadas ou inconsistentes comprometem qualquer
processo decisoério, independentemente da competéncia dos dirigentes.

A transformacéo digital, a inteligéncia artificial e a crescente dependéncia de sis-
temas eletrénicos tornam indispensavel a adogao de politicas de seguranga da
informacgao, continuidade tecnoldgica e protecéo de dados.

Elementos a serem examinados

Sistemas de gestao utilizados.
Integragao entre sistemas.
Qualidade das bases de dados.
Seguranga da informacao.
Politica de acesso aos sistemas.

Protegcao de dados pessoais.



* Plano de recuperagao de desastres.
+ Continuidade tecnoldgica.

* Infraestrutura de redes.

* Equipamentos criticos.

* Nivel de automacao.

+ Utilizac&o de inteligéncia artificial.

* Indicadores tecnoldgicos.

« Contratos com fornecedores de tecnologia.
» Dependéncia de sistemas externos.
* Vulnerabilidades cibernéticas.

» Capacitagao das equipes.

+ Governanca de tecnologia.

* Investimentos previstos.

» Oportunidades de modernizagéo.

Mapa de riscos

Concluido o diagndstico, cabe ao executivo consolidar as informagdes obtidas
em um mapa de riscos.

O mapa de riscos nao se limita a relacionar problemas existentes. Seu objetivo é
identificar os eventos capazes de comprometer a continuidade da organizacao,
avaliar sua probabilidade de ocorréncia, estimar seus impactos e definir priorida-
des para tratamento.

Os riscos podem ter natureza estratégica, financeira, operacional, juridica, regu-
latéria, ambiental, tecnologica, reputacional ou relacionados as pessoas. Alguns
poderao ser eliminados. Outros apenas reduzidos. Havera, ainda, aqueles que
precisarao ser aceitos por fazerem parte da propria atividade desenvolvida pela
organizagao.

A partir desse levantamento, o executivo podera estabelecer prioridades, definir
responsaveis, implantar controles, acompanhar indicadores e elaborar planos de
contingéncia compativeis com os riscos identificados.

O mapa de riscos transforma informacdes dispersas em prioridades de gestao.



Conclusao do diagnoéstico

O diagndstico organizacional representa o ponto de partida da atividade exe-
cutiva. Nenhuma decisao relevante deveria ser tomada sem que a organizagéo
fosse previamente compreendida em sua totalidade.

Quanto mais completo for o diagndstico, menores serdo as possibilidades de
improvisagao e maiores as condi¢gdes para formular estratégias consistentes,
definir prioridades e utilizar adequadamente os recursos disponiveis.

Diagnosticar nao significa procurar culpados. Significa compreender a realidade
para transforma-la.

Organizagbes sao sistemas vivos. Mudam continuamente. Por essa razéo, o
diagnostico também deve ser permanente. Novas informagdes, novos riscos e
novas oportunidades exigirdo revisdes periodicas, permitindo que o executivo
acompanhe a evolugédo da organizagao e ajuste seu processo decisorio as mu-
dancas do ambiente interno e externo.

O diagnéstico nao encerra a gestao. Ele inaugura a capacidade de decidir
com conhecimento, reduzir incertezas e conduzir a organizagao com maior
seguranga.

FERRAMENTA 2

Os Primeiros 100 Dias

Os primeiros cem dias constituem um periodo decisivo para o executivo que as-
sume uma organizacéo. Nao porque exista uma regra determinando que todas
as transformagdes devam ocorrer nesse intervalo, mas porque é nesse periodo
que se formam as primeiras percepcdes sobre sua lideranca, sua capacidade de
deciséo e o rumo que pretende imprimir a gestao.

E também quando o préprio executivo comeca a descobrir a organizagdo real.
Aquilo que conheceu durante o processo de contratagdo, nas entrevistas,
nos relatérios ou nas conversas anteriores a posse raramente corresponde
integralmente a realidade que encontrara.

Por essa razao, os primeiros cem dias ndo devem ser confundidos com uma
corrida para produzir mudangas. Sdo um periodo de conhecimento, diagnostico,
definicdo de prioridades e construcéo de confianga.

Ha decisbes que precisarao ser tomadas imediatamente. Outras deverao es-
perar. A capacidade de distinguir umas das outras constitui uma das primeiras
demonstracdes de julgamento executivo.

O roteiro a seguir ndo estabelece uma sequéncia rigida. As circunstancias de-
terminarao prioridades diferentes para cada organizagcao. Uma empresa em cri-



se financeira exigira agdes distintas de outra em crescimento acelerado. Uma
organizacao submetida a uma investigacdo demandara providéncias diferentes
daquela que acaba de realizar uma aquisigao. Cabe ao executivo adaptar a fer-
ramenta a realidade encontrada.

1. Conhecer a missao recebida

Antes de comecar a administrar, o executivo deve compreender exatamente por
que foi escolhido e o que esperam de sua gestao.

Nem sempre isso esta claramente estabelecido.

Cabe conversar com acionistas, controladores, conselheiros ou autoridades res-
ponsaveis por sua nomeacao e identificar quais sao as expectativas, os proble-
mas conhecidos, os resultados esperados e o grau de autonomia atribuido a
fungao.

E importante reduzir ambiguidades desde o inicio. Missdes mal definidas
produzem avalia¢des igualmente imprecisas.

O executivo deve conhecer:

* A misséao que lhe foi atribuida.

* Os resultados esperados.

* As prioridades indicadas pelos controladores ou 6rgéos superiores.
» Seu grau de autonomia.

* Os limites de sua autoridade.

* As matérias que dependem de aprovacao superior.

» O horizonte esperado para obtencao dos primeiros resultados.

* Os principais problemas ja identificados.

* Os compromissos anteriormente assumidos.

» Os critérios pelos quais seu desempenho sera avaliado.

2. Conhecer a organizacao

O segundo movimento consiste em conhecer profundamente a organizacao que
passou a dirigir.

Aqui se aplica a Ferramenta 1 — Diagnéstico Organizacional.

O executivo deve evitar formar conclusdes definitivas a partir das primeiras im-
pressdes. As organizagdes possuem historias, relagdes internas, interesses,



conflitos e procedimentos que somente se tornam visiveis com o tempo.

E recomendavel ouvirpessoas de diferentes niveis hierarquicos, visitarinstalacdes,
conhecer unidades operacionais, conversar com clientes, fornecedores e demais
publicos relevantes.

Nao dependa exclusivamente das informag¢des que chegam a sala da presidén-
cia ou da diretoria. Quanto mais alto o cargo, maior o risco de receber uma rea-
lidade previamente filtrada.

Nos primeiros cem dias, procure conhecer:
* Ahistdria da organizacgao.

* Sua cultura.

» Seus principais produtos ou servigos.

« Suas unidades operacionais.

» Seus principais clientes ou usuarios.

» Seus fornecedores estratégicos.

» Sua situagcao econdbmico-financeira.

» Seus principais contratos.

» Seus riscos juridicos e regulatérios.

» Seus processos criticos.

* Sua posicao competitiva.

» Sua reputagao.

« Seus principais projetos em andamento.
» Seus problemas recorrentes.

» As oportunidades que ainda nao foram exploradas.

3. Conhecer as pessoas

Uma das primeiras responsabilidades do executivo consiste em avaliar a equipe
que recebeu.

Nao se precipite.

E comum que, nos primeiros dias, algumas pessoas procurem aproximar-se do
novo dirigente, oferecer informacgdes, construir versdes sobre acontecimentos
anteriores ou antecipar avaliagcdes sobre colegas. Escute. Nao conclua.



As primeiras informagdes sdo importantes, mas precisam ser confrontadas com
fatos, resultados e outras percepcgoes.

Conheca individualmente os principais dirigentes e responsaveis pelas areas
criticas. Procure compreender suas competéncias, limitagdes, capacidade de
lideranga e grau de comprometimento com a organizacgao.

Também identifique as liderancas informais. Nem sempre as pessoas que mais
influenciam a organizagdo ocupam as posi¢des mais elevadas do organograma.

Avalie:

* Aequipe executiva.

» As principais liderangas.

* Os responsaveis pelas atividades criticas.

+ Competéncias existentes.

+ Competéncias ausentes.

* Desempenho individual e coletivo.

» Capacidade de lideranga.

» Grau de autonomia das equipes.

* Relacionamentos internos.

+ Conflitos existentes.

* Liderangas informais.

+ Talentos com potencial de desenvolvimento.
* Pessoas essenciais para a continuidade das operacgdes.
* Necessidades de substituicao.

* Necessidades de contratacio.

Conhecer a equipe nao significa manter todos nem substituir todos. Significa
possuir elementos suficientes para decidir quem deve permanecer, quem preci-
sa desenvolver-se, quais competéncias deverao ser incorporadas e quais mu-
dancgas serao indispensaveis.

4. Identificar o que nao pode esperar

Enquanto o diagnostico esta sendo realizado, a organizagao continua funcionan-
do. Alguns problemas n&o poderao aguardar cem dias.



Falta de caixa, vencimento de obrigagdes relevantes, riscos a segurancga das
pessoas, descumprimentos legais, contratos prestes a vencer, perda de clientes
importantes, interrup¢des operacionais ou conflitos capazes de comprometer a
continuidade da organizagao exigem decisdes imediatas.

O executivo deve separar claramente urgéncia de importancia.

Nem tudo aquilo que chega acompanhado de presséo é urgente. E alguns pro-
blemas importantes podem permanecer silenciosos durante muito tempo.

A primeira tarefa consiste em identificar aquilo que podera produzir dano signifi-
cativo caso nenhuma providéncia seja tomada.

Verifique imediatamente:

» Situacéao de caixa.

* Folha de pagamento.

» Tributos e obrigagbes com vencimento proximo.
» Dividas financeiras.

» Contratos criticos.

* Processos judiciais ou administrativos urgentes.
* Riscos operacionais.

* Riscos a segurancga das pessoas.

* Problemas de qualidade.

» Clientes ou fornecedores em situacao critica.

» Sistemas tecnoldgicos vulneraveis.

» Situacbes capazes de produzir dano reputacional.

Os primeiros cem dias ndo servem para resolver todos os problemas. Servem
para compreender quais problemas precisam ser resolvidos primeiro.

5. Definir prioridades

Concluida a fase inicial de observagao, o executivo devera transformar o diag-
nostico em prioridades. Um dos erros mais frequentes dos novos dirigentes con-
siste em tentar resolver simultaneamente todos os problemas encontrados. Essa
postura, além de consumir energia excessiva, dispersa recursos e dificulta a
obtencao de resultados consistentes.

Priorizar significa escolher. Escolher implica adiar determinadas iniciativas para
que outras possam ser executadas com qualidade. Nem sempre os problemas
mais visiveis s&o 0os mais relevantes. Muitas vezes, questdes silenciosas produ-



zem consequéncias muito mais graves para a continuidade da organizagéo.

As prioridades devem considerar riscos, disponibilidade de recursos, impacto
institucional, urgéncia, viabilidade de execuc¢ao e alinhamento com o planeja-
mento estratégico.

E recomendavel que o executivo estabeleca um conjunto limitado de objetivos
para o inicio da gestdo, permitindo que toda a organizagdo compreenda
claramente quais resultados deverao ser perseguidos.

Defina como prioridades:

* Os riscos que ameagam a continuidade da organizagao.

* As obrigagdes legais e contratuais inadiaveis.

» Aestabilizagao financeira, quando necessaria.

* A continuidade das operagdes essenciais.

* Apreservagao da reputagéo institucional.

» Arecuperacao da confianga das equipes.

* Os projetos estratégicos de maior impacto.

* As acbes capazes de produzir resultados concretos no curto prazo.
« Aimplantagao dos controles ainda inexistentes.

* Acelaboragao do plano de acédo da gestao.

6. Confirmar ou reorganizar a equipe

Uma das decisdes mais sensiveis dos primeiros cem dias diz respeito a equipe
de lideranca.

Mudangas precipitadas costumam gerar inseguranca. Mudangas excessivamen-
te tardias podem retardar a implantacédo da estratégia definida.

O executivo deve evitar tanto a substituicdo automatica de dirigentes quanto a
manutengao indiscriminada de estruturas que claramente deixaram de atender
as necessidades da organizagao.

As decisbes sobre pessoas devem ser fundamentadas em competéncia, desem-
penho, comportamento, aderéncia aos valores da organizagao e capacidade de
trabalhar em equipe.

A reorganizagao da estrutura também deve ser analisada. Em determinadas si-
tuacdes, o problema nao esta nas pessoas, mas na distribuicdo das responsabi-
lidades, na duplicidade de fungbes ou na inexisténcia de areas essenciais.



Examine cuidadosamente:

+ Permanéncia dos principais dirigentes.

* Necessidade de substituigdes.

* Reorganizagao do organograma.

* Redistribuicdo de responsabilidades.

+ Delegacéo de competéncias.

* Necessidade de novas contratacoes.

* Necessidade de capacitagdo das equipes.

* Criacado de comités técnicos.

* Fortalecimento da comunicacao entre as areas.

* Plano de desenvolvimento das liderangas.

7. Elaborar o plano de acao

Concluido o diagnéstico e definidas as prioridades, chega o momento de trans-
formar conhecimento em acgao.

O plano de acéao constitui o principal instrumento de gestdo do executivo. Nele
estardo consolidados os objetivos estratégicos, os projetos prioritarios, os res-
ponsaveis, 0S recursos necessarios, os prazos e os indicadores que permitirdo
acompanhar a execucao das decisdes.

Um bom plano de acdo deve ser objetivo, compreensivel e mensuravel. Docu-
mentos excessivamente extensos costumam perder efetividade. O importante
nao é produzir um relatério volumoso, mas estabelecer compromissos claros
para toda a organizagéo.

Sempre que possivel, o plano devera ser compartilhado com a equipe de lide-
ranga, permitindo que todos compreendam as prioridades da gestédo e acompa-
nhem sua evolucéo.

O plano de agao devera conter:
+ Objetivos estratégicos.

*  Metas.

* Projetos prioritarios.

* Responsaveis.

« Cronograma de execugao.



* Recursos necessarios.

* Indicadores de desempenho.
* Principais riscos.

* Medidas preventivas.

» Critérios de acompanhamento.

8. Comunicar a diregcao da gestao

Nenhuma estratégia produzira resultados se permanecer restrita ao gabinete do
executivo.

As pessoas precisam compreender 0 momento vivido pela organizagédo, conhe-
cer as prioridades estabelecidas e entender qual sera sua contribuigdo para o
alcance dos objetivos.

A comunicagao deve ocorrer de forma clara, objetiva e permanente. Boatos pros-
peram onde faltam informagdes confiaveis.

O executivo deve comunicar aquilo que ja foi decidido, explicar os motivos das
principais escolhas e manter canais permanentes para esclarecer duvidas, rece-
ber sugestdes e acompanhar a percepgao das equipes.

Comunicar nao significa divulgar tudo. Significa fornecer as informag¢des neces-
sarias para reduzir incertezas e fortalecer o comprometimento das pessoas.

O plano de comunicagao devera contemplar:
* Apresentacao das prioridades.

» Objetivos da gestao.

* Papel das liderangas.

» Canais de comunicagao interna.

* Reunides periodicas.

* Prestacao de contas.

+ Divulgacao de resultados.

* Recebimento de sugestdes.

+ Gestdo de rumores.

» Fortalecimento da cultura organizacional.



9. Acompanhar os primeiros resultados
Os primeiros cem dias terminam. A gestao esta apenas comegando.

Esse periodo deve produzir uma viséo clara da organizagéao, prioridades defini-
das, equipe estruturada, plano de agao aprovado e mecanismos de acompanha-
mento implantados.

A partir desse momento, a principal responsabilidade do executivo passa a ser
acompanhar a execugao das decisdes, corrigir desvios, revisar prioridades e
manter a organizacao alinhada aos objetivos estratégicos.

A gestao ndo se mede pela qualidade dos planos elaborados, mas pela capaci-
dade de transforma-los em resultados.

Os primeiros cem dias representam apenas o alicerce sobre o qual toda a admi-
nistracao sera construida.

Ao final desse periodo, o executivo devera ter:

+ Concluido o diagndstico organizacional.

» Definido prioridades.

« Estruturado sua equipe.

* Implantado os principais mecanismos de governanga.
» Elaborado o plano de acéao.

+ Estabelecido indicadores de desempenho.

* Implantado rotina de acompanhamento.

* Organizado o sistema de comunicagéo.

» Consolidado a confianga da equipe.

* Preparado a organizagéo para a fase de execugao.

* Os primeiros cem dias nao representam o sucesso da gestdo. Representam
a construcao dos fundamentos que permitirdo alcanca-lo.

FERRAMENTA 3

Gestao de Pessoas

Apresentacao

Nenhuma organizagdo alcancga resultados de forma permanente sem pessoas
preparadas, comprometidas e corretamente posicionadas em suas fungdes.

Os processos de admissao, desenvolvimento, desligamento e sucesséao influen-
ciam diretamente a qualidade da gestdo. Decisdes equivocadas sobre pessoas



costumam produzir consequéncias muito mais duradouras do que erros opera-
cionais ou financeiros.

Por essa razao, o executivo deve estabelecer procedimentos claros para cada
etapa da vida funcional dos colaboradores, reduzindo improvisagdes, aumentan-
do a transparéncia e fortalecendo a cultura organizacional.

As ferramentas apresentadas a seguir ndo substituem a legislagao trabalhista,
os regulamentos internos ou as politicas de recursos humanos. Constituem ins-
trumentos de apoio destinados a organizar decisdes e reduzir omissoes.

FERRAMENTA 3.1

Admissao

Contratar pessoas representa muito mais do que preencher uma vaga. Cada
admissao modifica a organizagao. Introduz novos conhecimentos, novos com-
portamentos, novas expectativas e novas formas de relacionamento.

Uma contratacdo equivocada produz custos financeiros, operacionais € huma-
nos. Da mesma forma, uma excelente contratagao pode modificar positivamente
o desempenho de toda uma equipe.

A selegao deve avaliar ndo apenas conhecimentos técnicos, mas também cara-
ter, comportamento, capacidade de trabalhar em equipe, equilibrio emocional,
potencial de desenvolvimento e aderéncia aos valores da organizagao.

Sempre que possivel, recomenda-se que a decisdao nao seja individual. A uti-
lizacdo de comités de selecédo reduz vieses pessoais, amplia a qualidade das
avaliagdes e fortalece a legitimidade da escolha.

Depois da contratagao, inicia-se uma etapa igualmente importante: a integracao.

N&o basta admitir. E necessario receber, orientar e integrar o novo colaborador
a cultura organizacional.

Uma integragao bem conduzida reduz erros, acelera o aprendizado, fortalece o
sentimento de pertencimento e diminui significativamente o risco de desligamen-
tos precoces.

Na admissao, verifique:
Planejamento

* Necessidade real da contratagao.
* Aprovacao da vaga.

+ Descrigédo atualizada do cargo.



+ Competéncias técnicas exigidas.
» Competéncias comportamentais.
+ Faixa salarial.

* Forma de contratagao.

Processo seletivo

+ Divulgacao da vaga.

» Critérios objetivos de selegéo.
* Analise curricular.

* Entrevistas.

» Avaliacbes técnicas.

* Avaliagbes comportamentais.
* Referéncias profissionais.

+ Comité de selegéo.

Contratacao

* Documentacao.

* Exames admissionais.

+ Contrato.

* Registro.

+ Beneficios.

Integragao

* Apresentagao institucional.
* Missao, visdo e valores.
+ Cadigo de ética.

* Normas internas.

* Regimento de pessoas.
+ Organograma.

* Apresentagao da equipe.
+ Sistemas utilizados.

« Treinamentos obrigatorios.



* Plano de acompanhamento dos primeiros meses.

A admissdo nao termina na assinatura do contrato. Ela somente se completa
quando o novo colaborador compreende sua fungao, integra-se a equipe e de-
monstra condi¢gdes de produzir resultados compativeis com as expectativas da
organizacgao.

FERRAMENTA 3.2

Desligamento

Desligar um colaborador constitui uma das decisdes mais dificeis da vida exe-
cutiva. Por tras de cada desligamento existem expectativas, projetos pessoais,
familias e historias construidas ao longo dos anos.

Entretanto, adiar indefinidamente uma decisdo necessaria também produz pre-
juizos para a organizagao, para a equipe e, muitas vezes, para o proprio cola-
borador.

O desligamento deve ocorrer sempre de forma respeitosa, objetiva, legalmente
segura e humanamente responsavel.

Jamais deve representar instrumento de humilhacao, vinganga ou demonstracao
de poder.

Da mesma forma, desligamentos precipitados ou baseados exclusivamente em
percepgdes pessoais tendem a produzir inseguranga juridica, perda de talentos
e deterioragéo do clima organizacional.

Sempre que possivel, a decisdo devera estar fundamentada em avaliagdes ob-
jetivas, indicadores de desempenho, comportamento, aderéncia aos valores ins-
titucionais e necessidades organizacionais.

Antes de desligar, cabe ao executivo perguntar se todas as alternativas razoa-
veis foram efetivamente consideradas.

Treinamento, realocagao, mudanca de fungcdo, acompanhamento mais préximo
ou programas de desenvolvimento podem, em determinadas circunstancias, re-
presentar solugdes mais adequadas do que a ruptura definitiva.

Quando o desligamento se tornar inevitavel, devera ser conduzido com profissio-
nalismo, respeito e absoluta discrigao.

Antes da decisao
+ Confirmar a real necessidade do desligamento.
* Avaliar alternativas a demissao.

» Confirmar registros de desempenho.



« Examinar avaliagdes anteriores.

» Verificar adverténcias e medidas disciplinares.
* Confirmar fundamentos legais.

* Avaliar riscos trabalhistas.

* Consultar Recursos Humanos.

» Consultar o departamento juridico, quando necessario.
» Definir quem conduzira a entrevista.
Preparacao

* Organizar documentagéo.

» Preparar calculos rescisorios.

» Definir data e horario.

+ Escolher ambiente reservado.

* Planejar a comunicacéo interna.

* Preparar devolugao de equipamentos.

» Definir cancelamento de acessos.

» Organizar transferéncia das atividades.

* |dentificar assuntos pendentes.

* Preparar orientagdes finais.

Entrevista de desligamento

» Comunicar a decisdo com clareza.

« Tratar o colaborador com respeito.

+ Euvitar justificativas desnecessarias.

* Ouvir eventuais manifestacoes.

» Esclarecer direitos e procedimentos.

* Informar os préximos passos.

» Evitar discussdes improdutivas.

* Preservar a dignidade da pessoa.

» Registrar os procedimentos adotados.

* Encerrar a reuniao de forma respeitosa.



Apés o desligamento

+ Comunicar a equipe.

* Reorganizar as atividades.

* Atualizar sistemas.

* Revogar acessos fisicos e digitais.

» Preservar informacdes confidenciais.

* Registrar aprendizados.

* Avaliar impactos na equipe.

* Atualizar o planejamento da forga de trabalho.

* Iniciar o processo de substituicdo, quando necessario.
* Acompanhar os reflexos sobre o clima organizacional.

O desligamento nao representa apenas o encerramento de um vinculo de traba-
Iho. Também comunica a organizagdo como sua liderancga trata as pessoas nos
momentos mais dificeis.

A forma como um executivo demite costuma revelar mais sobre seus valores do
que a forma como admite.

FERRAMENTA 3.3

Sucessao

Poucos assuntos recebem tao pouca atengao durante a gestao quanto a suces-
sdo. Paradoxalmente, poucas decisdes produzem efeitos tdo duradouros sobre
a continuidade das organizagdes.

A sucessao nao comega quando o dirigente comunica sua saida. Ela comega no
primeiro dia de sua gestao.

Executivos inseguros procuram concentrar informagdes e tornar-se indispensa-
veis. Executivos maduros desenvolvem pessoas, compartilham conhecimento e
fortalecem continuamente a capacidade institucional da organizacéo.

Preparar sucessores nao significa escolher quem ocupara determinado cargo.
Essa decisao pertence aos 6rgaos competentes. A responsabilidade do execu-
tivo consiste em preparar a organizagao para que existam pessoas capazes de
assumir responsabilidades quando necessario.

Uma organizagdo madura ndo depende exclusivamente de um unico dirigente.
Possui processos, memoria institucional, liderangcas desenvolvidas e mecanis-
mos capazes de assegurar sua continuidade.



Planejamento

Identificar fungdes criticas.
Identificar cargos estratégicos.
Avaliar riscos de descontinuidade.
Mapear competéncias essenciais.

Definir politica de sucessao.

Desenvolvimento

Identificar talentos.

Avaliar potencial de lideranga.

Elaborar planos de desenvolvimento.
Promover capacitagao continua.

Delegar responsabilidades progressivamente.
Estimular experiéncias multidisciplinares.
Desenvolver visao estratégica.

Preparar substitutos para funcdes criticas.

Gestao do conhecimento

Registrar processos relevantes.
Organizar procedimentos.
Atualizar manuais.

Registrar decisGes estratégicas.
Preservar memoaria institucional.
Compartilhar conhecimentos.

Estimular aprendizagem permanente.

Continuidade

Elaborar plano formal de sucessao.
Atualizar periodicamente o plano.
Definir substituicdes temporarias.
Testar a capacidade das equipes.

Simular situag¢des de auséncia.



* Avaliar resultados.

* Revisar competéncias necessarias.

» Fortalecer a cultura organizacional.

* Assegurar continuidade da gestao.

* Revisar permanentemente o processo.

A sucessao representa um dos maiores indicadores de maturidade da governan-
ca.

O verdadeiro lider prepara a organizagao para continuar crescendo sem depen-
der de sua presenca.

Nenhum executivo demonstra plenamente sua competéncia apenas pelos
resultados que entrega durante sua gestao. Sua maior realizagao consiste
em deixar uma organizagao preparada para produzir resultados ainda me-
lhores depois de sua saida.

FERRAMENTA 4

Gestao de Crises
Apresentagao
Nenhuma organizag&o esta imune as crises.

Empresas, 6rgaos publicos e organizagdes da sociedade civil convivem diaria-
mente com riscos capazes de comprometer pessoas, patriménio, operagoes,
reputacao e até sua propria continuidade.

A diferenga entre organizagoes resilientes e organizagdes vulneraveis raramente
esta na ocorréncia da crise. Esta na qualidade da preparagao anterior ao seu
surgimento.

As ferramentas apresentadas a seguir destinam-se a orientar o executivo na
organizacao das primeiras providéncias, reduzindo improvisagdes e permitindo
respostas mais rapidas, coordenadas e eficazes.

Nenhum checklist elimina uma crise. Seu objetivo consiste em organizar deci-
sdes quando a pressdao emocional, a escassez de tempo e a incerteza dificultam
o julgamento.



FERRAMENTA 4.1

Crises nao estruturais

Crises nao estruturais sdao aquelas que comprometem determinada atividade,
unidade, processo ou area da organizagdo, mas nao ameagam imediatamente
sua continuidade institucional.

Embora localizadas, exigem pronta resposta. Quando mal administradas, podem
evoluir para crises estruturais, atingindo a reputagéao, a estabilidade financeira e
a confianga dos diversos publicos de interesse.

O objetivo do executivo consiste em conter rapidamente os danos, restaurar a
normalidade e impedir a ampliacdo do problema.

Avaliagao inicial

» Confirmar a ocorréncia do fato.

» |dentificar sua natureza.

* Avaliar extenséo dos danos.

» |dentificar pessoas envolvidas.

» Preservar vidas e integridade fisica.
« Acionar responsaveis pela area.

* Registrar os acontecimentos.

» Preservar evidéncias.

* Avaliar riscos imediatos.

» Definir o responsavel pela coordenagao.

Contencao

* Interromper a ampliagdo dos danos.
* Isolar processos afetados.

* Mobilizar recursos necessarios.

» Acionar fornecedores especializados.
* Avaliar impactos operacionais.

* Avaliar impactos financeiros.

* Avaliar impactos juridicos.

* Avaliar impactos reputacionais.



* Manter registros das providéncias.

* Atualizar continuamente as informagdes.
Comunicagao

* Definir porta-voz.

* Informar a alta administracao.

* Informar equipes diretamente envolvidas.
+ Comunicar autoridades quando exigido.

* Preparar comunicados oficiais.

+ Combater boatos.

» Divulgar apenas informagdes confirmadas.
» Registrar manifestacdes publicas.

* Monitorar repercussoes.

» Atualizar periodicamente as informagdes.
Recuperagao

* Restabelecer as operagdes.

* Avaliar perdas.

* Revisar procedimentos.

* Atualizar controles.

+ Elaborar relatério conclusivo.

* Registrar aprendizados.

* Atualizar mapa de riscos.

« Atualizar plano de contingéncia.

* Implementar medidas preventivas.

* Acompanhar os resultados das corregdes.

Uma crise localizada ndo termina quando a operacgao € restabelecida. Ela so-
mente se encerra quando suas causas sao compreendidas e medidas suficien-
tes sdo adotadas para reduzir a probabilidade de repeticao.



FERRAMENTA 4.2

Crises estruturais
Crises estruturais ameagam diretamente a continuidade da organizagao.

Podem decorrer de colapso financeiro, grandes acidentes, desastres naturais,
investigacdes policiais, graves falhas operacionais, ataques cibernéticos, perda
de infraestrutura critica, denuncias de corrupgéao, interrupgao prolongada das
operagoes ou qualquer outro acontecimento capaz de comprometer a existéncia
da organizagéo.

Nessas circunstancias, o executivo deixa de administrar rotinas para administrar
prioridades.

A rapidez das decisdes torna-se tdo importante quanto sua qualidade.

Primeiras providéncias

» Confirmar os fatos.

* Preservar vidas.

* Instalar o Gabinete de Crise.

* Nomear coordenador.

» Definir cadeia de comando.

* Acionar plano de contingéncia.

» Convocar especialistas necessarios.
* Acionar seguradoras.

* Informar Conselho e alta direcdo.

* Avaliar continuidade das operacdes.

Gestao da crise

» Consolidar informagoes.

» Definir prioridades.

* Proteger pessoas.

* Preservar ativos estratégicos.

» Garantir continuidade dos servigos essenciais.
» Controlar riscos juridicos.

e Controlar riscos financeiros.



Controlar riscos reputacionais.
Monitorar decisées.

Registrar todas as providéncias.

Comunicacgao institucional

Definir porta-voz unico.

Centralizar informacoes.

Manter comunicacao permanente.
Informar autoridades competentes.
Atender imprensa quando necessario.
Comunicar clientes e fornecedores.
Comunicar colaboradores.

Corrigir informacgdes falsas.

Preservar credibilidade institucional.

Atualizar comunicados sempre que necessario.

Retorno a normalidade

Avaliar impactos finais.
Restabelecer operacgoes.
Revisar plano de contingéncia.
Atualizar mapa de riscos.
Revisar protocolos.

Atualizar treinamentos.
Revisar contratos criticos.
Produzir relatério final.
Registrar licbes aprendidas.

Submeter as conclusdes aos 6rgaos de governancga.

Nenhuma organizagao sai de uma grande crise exatamente igual a que existia
antes dela. Toda crise produz perdas, aprendizados e mudangas permanentes.

A responsabilidade do executivo consiste em reduzir danos, preservar vidas,
proteger a reputacéo institucional e criar condi¢des para que a organizagao con-
tinue existindo.



Encerramento das Ferramentas do Executivo

As ferramentas apresentadas nesta obra nao substituem conhecimento, lideran-
¢a, experiéncia ou capacidade de julgamento. Constituem instrumentos de apoio
desenvolvidos para organizar o trabalho do executivo e reduzir a improvisagéo
diante das situa¢des mais relevantes da vida organizacional.

Cada organizacao devera adapta-las as suas caracteristicas, ao seu porte, ao
ambiente regulatério e aos riscos inerentes a sua atividade.

Nenhum roteiro sera capaz de antecipar todas as circunstancias. Entretanto,
executivos preparados costumam enfrentar melhor os desafios porque construi-
ram meétodos para observar, analisar, decidir e agir.

Ferramentas nao fazem gestores melhores. Gestores melhores sabem uti-
lizar ferramentas para decidir com mais seguranga, reduzir riscos e fortale-
cer suas organizagoes.



PARTE IX
MISSAO CUMPRIDA



Todo cargo tem prazo de validade

Assumir um cargo executivo representa um dos momentos mais marcantes da
vida profissional. Deixa-lo também deveria ser. Desde o primeiro dia de trabalho,
o0 executivo deveria compreender que sua permanéncia sera temporaria. Nao
importa a relevancia da fungao, os resultados alcancados ou o reconhecimento
obtido. Havera um momento em que outra pessoa assumira seu lugar. Essa é
uma das poucas certezas da vida executiva.

Ha executivos que dedicam anos preparando-se para chegar ao comando, mas
jamais se preparam para deixa-lo. E um erro. A chegada representa uma con-
quista. A saida representa a conclusdo de um ciclo. Ambas exigem maturidade,
equilibrio e consciéncia de que a organizagao sempre sera maior do que qual-
quer pessoa.

A forma como o executivo assume uma fungcdo demonstra sua competéncia. A
forma como a deixa revela seu carater, sua maturidade e o respeito que desen-
volveu pela organizagao e pelas pessoas que permanecerao.

O cargo pertence a organizacao

O cargo nunca pertence ao executivo. Pertence a organizacao. O executivo ape-
nas o exerce durante determinado periodo. Confundir o exercicio da fungdo com
um direito adquirido constitui uma das manifestacdes mais perigosas da vaidade
profissional. Quem acredita ser dono do cargo passa a enxergar a organizacao
como extensao de sua propria vontade. Nesse momento inicia-se seu afasta-
mento da realidade.

Os melhores executivos compreendem que sao apenas depositarios temporarios
de uma responsabilidade que continuara existindo depois de sua saida. Organi-
zagOes sobrevivem a presidentes, diretores, governadores, ministros, empresa-
rios e fundadores. A historia demonstra que nenhuma instituicao sélida depende
exclusivamente de uma unica pessoa.

A ilusdo da indispensabilidade costuma produzir outro efeito igualmente nocivo:
a resisténcia em formar sucessores. O conhecimento passa a ser tratado como
instrumento de poder. Informagdes deixam de ser compartilhadas. O executivo
acredita que proteger seu espaco significa impedir que outros cresgam. O resul-
tado normalmente é o contrario. A organizagao percebe sua insegurancga e passa
a questionar sua permanéncia.

O verdadeiro executivo compreende que sua autoridade decorre da confianca
que recebeu e ndo da perpetuacao no cargo. Sua missao consiste em fortalecer
a organizacao, e nao em criar mecanismos que dificultem sua continuidade.



A sucessao ndo comecga quando o desligamento € comunicado. Comega muito
antes, quando o executivo passa a desenvolver pessoas, compartilhar conhe-
cimento, registrar decisdes e preparar a organizagao para continuar crescendo
sem sua presenga.

Executivos inseguros escondem informagdes para parecer indispensaveis. Exe-
cutivos maduros distribuem conhecimento porque compreendem que a verda-
deira lideranca nao depende da retencéo do poder, mas da capacidade de forta-
lecer a institui¢ao.

Todo executivo deveria preparar seu sucessor, mesmo sem saber quem sera.
Nao se trata de favorecer determinada pessoa, mas de proteger a organizagao
contra rupturas desnecessarias.

Preparar sucessores significa desenvolver competéncias, estimular autonomia,
compartilhar experiéncias e criar condigdes para que a organizagao preserve
sua capacidade de decisdo independentemente das pessoas que ocupam tem-
porariamente os cargos de lideranga.

Da mesma forma, recomenda-se que, ao longo da gestédo, o executivo mante-
nha registros permanentes das principais decisdes, dos projetos concluidos, dos
objetivos ainda ndo alcangados, das dificuldades enfrentadas e das solugdes
adotadas. Ao final da missao, esses registros constituirdo um valioso caderno
de transicado, permitindo ao sucessor compreender o contexto encontrado, os
caminhos percorridos e os desafios que permanecerao.

Mesmo quando o sucessor pertence aos proprios quadros da organizagao, sua
experiéncia sera diferente daquela vivida por quem deixa o cargo. Um relato es-
truturado sobre a gestao reduz o tempo de adaptacgéao, evita a repeticdo de erros
e preserva a memoria institucional.

A sucessao nao representa o encerramento de uma carreira. Representa uma
das mais importantes demonstra¢des de responsabilidade do executivo perante
a organizagao.

A despedida

Todo executivo imagina como sera sua chegada. Poucos refletem sobre como
sera sua despedida.

Entretanto, a forma como uma missao termina costuma revelar aspectos da per-
sonalidade que nem sempre se manifestaram durante os anos de exercicio da
funcdo. O encerramento de um ciclo exige o mesmo equilibrio, a mesma discipli-
na e o mesmo senso de responsabilidade que marcaram a chegada.

Vocé nao é dono do cargo. O desgaste acompanha os resultados. Ha um mo-



mento em que as circunstancias conduzem naturalmente ao encerramento da
missdo. Alguns objetivos terdo sido alcangados. Outros permanecerao inacaba-
dos. Nenhum executivo consegue realizar integralmente tudo aquilo que imagi-
nou quando assumiu a responsabilidade de conduzir uma organizagéo. As cir-
cunstancias mudam, os desafios se transformam e novas prioridades surgem ao
longo da gestéao.

Por isso, o encerramento deve ser encarado com naturalidade. Saber partir tam-
bém faz parte da competéncia executiva.

Quando perceber que seu tempo exige novos desafios ou uma mudanga de
rumo, prepare sua saida com a mesma dedicagcdo empregada na chegada. Or-
ganize documentos, conclua pendéncias, transfira conhecimentos, registre de-
cisdes relevantes e facilite o trabalho daqueles que dardo continuidade a sua
gestao.

Uma despedida organizada representa um ato de respeito pela organizacgao,
pelos colegas e pelo proprio sucessor.

Quando a saida nao foi sua escolha

Nem sempre o encerramento da missdo decorre de uma decisdo do proprio
executivo.

Mudancgas de governo, alteragdes societarias, reestruturagdes, divergéncias es-
tratégicas, crises econémicas, resultados insatisfatorios ou simplesmente a von-
tade dos responsaveis pela nomeagao podem determinar o desligamento.

A demisséo faz parte da vida executiva. Nao deve ser encarada como uma hu-
milhagdo, mas como uma possibilidade permanente da profissao.

A maneira como o executivo reage nesse momento pode preservar ou compro-
meter toda a reputac&o construida durante anos.

Evite transformar o desligamento em um campo de batalha. A organizagéo con-
tinuara existindo. As pessoas permanecerao. O mercado acompanha silenciosa-
mente a forma como os executivos encerram seus ciclos profissionais.

Mesmo quando discordar das razdes que motivaram sua saida, mantenha o
equilibrio. Entregue todas as informagdes necessarias, facilite a transi¢ao e pre-
serve o respeito institucional. O ressentimento raramente produz bons resulta-
dos. O aprendizado, sim.

Apos o desligamento, faca uma avaliagao honesta de sua trajetéria. Reflita sobre
os acertos, os erros, as oportunidades perdidas e as decisdes que poderiam ter
sido diferentes. Nenhuma carreira executiva € construida apenas por vitdrias.
Os fracassos também ensinam e, muitas vezes, deixam os aprendizados mais
duradouros.



Nao transforme a demissao em sua identidade. Ela representa apenas um episé-
dio da trajetdria profissional, jamais a definigdo de quem vocé é.

A reputacao permanece
O cargo termina. A reputagcdo permanece.

Ela ndo é construida na cerimonia de posse nem na despedida. Forma-se diaria-
mente, por meio das decisdes tomadas, da maneira como o poder foi exercido,
da relacao estabelecida com as pessoas e da coeréncia entre discurso e pratica.

Alguns recordarao seus resultados. Outros lembrardo sua capacidade de lide-
ranga. Havera quem valorize sua coragem para enfrentar decisdes dificeis. Ou-
tros guardarao apenas pequenos gestos de respeito ou de generosidade. Essa
diversidade de percepc¢des faz parte da natureza humana.

Nao trabalhe esperando reconhecimento. Trabalhe para merecé-lo.

Também nao desperdice seus ultimos dias tentando convencer as pessoas de
sua importancia. Os resultados falardo por vocé. A reputagao ndo se constrdi no
momento da saida. Ela € consequéncia de toda a jornada.

O mercado observa atentamente como um executivo chega a uma organizacao.
Mas é na forma como ele deixa o cargo que sua maturidade costuma ser verda-
deiramente avaliada.

A boa reputagado nao abre apenas portas profissionais. Ela constitui um patrimé-
nio moral que acompanhara o executivo durante toda a sua vida, muito depois
de encerrada sua trajetéria nas fungdes de lideranca.

O ultimo dever do executivo

Ao aproximar-se do encerramento de sua missao, ainda resta ao executivo uma
responsabilidade que, muitas vezes, recebe menos aten¢ao do que deveria. Nao
se trata de entregar relatérios, concluir contratos ou organizar documentos. Seu
ultimo dever consiste em entregar a organizacdo em condi¢gdes de continuar
evoluindo sem sua presenca.

O verdadeiro executivo ndo mede seu sucesso apenas pelos resultados alcanca-
dos durante sua gestado. Mede-o também pela capacidade de deixar uma equipe
preparada, processos estruturados, controles funcionando, informagdes orga-
nizadas e uma sucessao capaz de assegurar a continuidade da administragao.

Nao leve consigo conhecimentos que pertencem a organizacéo. Nao transforme



sua auséncia em demonstragao de importancia. Quem dificulta a transigao para
provar que era indispensavel apenas evidencia que falhou na construgcéo da
propria liderancga.

Também n&o espere reconhecimento. Algumas organizacdes saberdo agrade-
cer. Outras jamais o farao. O reconhecimento nao deve constituir o objetivo da
jornada. A consciéncia de haver cumprido corretamente a missao deve ser sufi-
ciente para proporcionar serenidade ao final do ciclo.

O ultimo dever do executivo consiste em deixar a organizagdo mais preparada
para o futuro do que estava quando assumiu sua conducéo.

O legado

Ao longo da vida executiva acumulam-se cargos, titulos, responsabilidades e
resultados. Todos sao importantes, mas nenhum deles permanece para sempre.

Os cargos pertencem as organizagdes. Os resultados serao superados por no-
vas metas. Os projetos serdo continuados por outras pessoas. As dificuldades
serao substituidas por novos desafios.

O que realmente permanece é o legado.

O legado manifesta-se nas pessoas que foram desenvolvidas, nos lideres que
surgiram, na cultura fortalecida, nos processos aperfeicoados, na governanga
implantada e nos valores preservados durante os momentos mais dificeis.

Também permanecera na forma como o executivo utilizou o poder que lhe foi
confiado. A autoridade pode ser exercida para construir ou para destruir, para
servir ou para servir-se, para fortalecer instituicbes ou para atender interesses
pessoais. Essa escolha acompanhara toda a sua histéria.

Ao final da carreira, dificilmente alguém perguntara quantas horas vocé traba-
Ihou, quantas reunides realizou ou quantos problemas resolveu. As pessoas re-
cordardo como vocé tratou aqueles que trabalharam ao seu lado, como enfren-
tou as dificuldades, quais principios preservou e que organizagédo deixou para
aqueles que vieram depois.

O verdadeiro legado nao pertence ao passado. Ele continua produzindo efeitos
no futuro, influenciando pessoas, fortalecendo instituicdes e inspirando novas
liderancas.

Quadro Sinético — Missao Cumprida

Tema Responsabilidade do executivo
Transitoriedade do cargo Compre?nder que todo cargo é temporario e pertence a or-
ganizagao.

Preparar pessoas e compartilhar conhecimento para asse-

Sucessao o A
gurar a continuidade institucional.




Tema Responsabilidade do executivo
Organizar informacgoes, registrar decisdes e facilitar o traba-

Transicao
¢ Iho do sucessor.
. Encerrar a missdo com serenidade, respeito e responsabili-
Despedida
dade.
o Manter o equilibrio e preservar a postura ética diante do
Demisséao .
desligamento.
~ Compreender que a reputagao acompanha o executivo por
Reputacao P 9 putag P P

toda a vida profissional.

Entregar a organizagao fortalecida e preparada para conti-
nuar evoluindo.

Ser lembrado pelas pessoas formadas, pelos valores pre-
servados e pelas instituigdes fortalecidas.

Ultimo dever

Legado

Sintese

Toda missao executiva possui um inicio, um desenvolvimento e um encerramen-
to. Nenhum cargo é permanente. Permanentes sao os efeitos produzidos pelas
decisdes tomadas durante sua ocupacao.

O executivo maduro compreende que preparar sucessores, facilitar a transicao,
preservar a reputagdo e deixar a organizacdo em melhores condi¢gbes do que
a encontrou constituem responsabilidades inseparaveis da lideranca. Encerrar
bem uma missao é tdo importante quanto inicia-la.

O legado nao se mede pelos cargos ocupados, pelos salarios recebidos ou pelo
tempo de permanéncia na funcado. Mede-se pela capacidade de formar pessoas,
fortalecer organizagdes e preservar valores que continuardo produzindo efeitos
muito depois da sua saida.

A missao executiva termina quando outra pessoa assume o cargo. O lega-
do permanece enquanto as decisoes tomadas, os exemplos oferecidos e
as virtudes praticadas continuarem fortalecendo pessoas, organizagoes e
a sociedade
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