LEST WE FORGET

The Enterprise and Its Soul
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PARA QUE NAO ESQUECAMOS
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O produto, a patente, o codigo do lote, os testes cegos, o preco de
transferéncia, a margem operacional, o dividendo. Toda a cadeia
industrial seguida até o fim, encerrada por uma carta aos
acionistas que se recusa a suavizar qualquer parte dela.

Indice
As pessoas sempre encontram outras pessoas. E a primeira lei,
antes de todas as outras. Antes do dinheiro, antes do poder, antes

de toda empresa que vai se construir sobre essa lei sem nunca
nomea-la.

E nesse encontro sem fim tomam forma destinos diferentes. Ha
quem se torne uma personalidade, e quem fique sonhando com
isso de longe, sem nunca cruzar aquele limiar. Depois vém os
pobres, que sonham com a riqueza como se fosse uma porta
trancada a ser arrombada. E chegam os ricos, que, uma vez do
lado de dentro daquela porta, descobrem outra fome: sonham com
o poder, que ¢ a riqueza de quem ja nao precisa de dinheiro mas
ainda nao sabe abrir mao de precisar.

Personalidade, pobreza, riqueza, poder: parecem quatro destinos
diferentes, quatro estradas que nunca se cruzam. Mas no fim
quem percorre todas descobre que levam ao mesmo ponto, e ali s6
resta uma coisa, a inica que nunca se CONnsome e nunca se
substitui: as pessoas.

As pessoas a quem nos dedicamos a vida inteira — um pai, uma
mae, um filho, quem nos ensinou sem querer, quem esperou por
nos sem dizer — nao sao uma etapa da viagem. Sao o que resta
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quando a viagem termina, e s3o também o que, sem que
percebéssemos, nos fez quem somos, um dia de cada vez, antes
mesmo de escolhermos quem nos tornar.

Este manifesto nasce disso. Nao de uma ideia abstrata de sucesso,
mas do reconhecimento de que toda personalidade, toda fortuna,
todo poder construido por um ser humano traz dentro de si a
marca de outra pessoa — alguém a quem se foi dedicado, muitas
vezes sem saber, muitas vezes tarde demais para dizé-lo.

Quem esquece essa lei constroi empresas, impérios, fortunas que
parecem suas e nunca sao de verdade. Quem se lembra dela
constroéi algo que, seja qual for o nome que leve, continua sempre
sendo um ato de dedicacao devolvido.

Uma empresa nao nasce do capital. Nasce de uma intencao.

Alguém, em certo momento, decidiu que uma coisa devia existir —
nao porque o mercado pedisse, mas porque uma vontade a
empurrou para a existéncia. Essa vontade é o primeiro verdadeiro
acionista, antes mesmo que alguém conte o dinheiro.

Essa coisa, quando ganha forma, sempre tem um nome: chama-se
produto. Mesmo quando se chama servigo, a substancia nao muda.
Um servi¢o nao é mais que um produto consumido no exato
instante em que é prestado — invisivel talvez, intangivel talvez,
mas nem por isso menos concreto no seu propoésito. Seja um
objeto que fica nas maos de quem o recebe, seja um gesto que se
realiza e se esgota no exato instante em que acontece, a l6gica nao
muda: h4 sempre uma forma, e essa forma esta sempre voltada
para outra pessoa. Nao existe produto que nao seja, no fim, um
servico prestado. E nao existe servico que nao deixe, em quem o
recebe, algo parecido com um produto: uma lembranca, um

beneficio, um rastro.
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E para isso que uma empresa nasce. Nao para o lucro — que é uma
consequéncia, ndo uma causa —, mas para entregar essa forma a
quem precisa dela ou tira valor dela.

Tudo o que vem depois — estruturas, hierarquias, balancos,
marcas — é andaime. Necessario, as vezes até bonito, mas muitas
vezes confundido com a prépria casa. O andaime nio é a casa. A
casa € o proposito: aquele produto, aquele servico, entregue com a
mesma intencao com que foi imaginado pela primeira vez.

E o proposito nao se administra sozinho. S6 sobrevive enquanto
alguém — uma pessoa, ou mais de uma — continua a carrega-lo,
continua a lembrar por que a primeira decisao foi tomada e por
que aquela forma tinha de chegar a outra pessoa. No momento em
que essa vontade desaparece, a empresa continua andando, mas ja
nao sabe para onde. Continua produzindo, mas ja nao sabe para
quem. Torna-se eficiente sem estar viva.

Esta é a crise silenciosa de muitas organizagdes: nao a falta de
recursos, mas a falta de memoria. A vontade fundadora vai se
diluindo, geracao apoés geracao, contratacao apds contratacao, até
que s6 resta uma maquina que executa gestos cuja razao se perdeu
— que continua fabricando ou servindo sem saber mais por que
aquela coisa, justamente aquela, tinha de existir. Este manifesto é
escrito para quem, dentro de qualquer estrutura que habite,
continua se perguntando: por que esta coisa existe, para quem ¢
feita, e eu ainda estou servindo a essa razao — ou s a sua sombra?

Ele nao pertence a uma empresa, a um setor, a uma época.
Pertence a qualquer pessoa que ja tenha sentido a distancia entre o
que uma organizacao faz e o que ela nasceu para fazer — e decidiu,
em siléncio ou em voz alta, encurta-la.
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Nao escrevi este livro para falar com CEOs, nem com presidentes.
Eles sao funcionarios — mesmo quando levam um titulo que soa
como poder, respondem a outra pessoa, cuamprem um mandato
que nao escolheram sozinhos e que podem perder amanha de
manha. Falar com eles € falar com quem administra, ndo com
quem é dono do proposito.

Escrevi este livro para os acionistas. Nao para a sua funcao — o
voto na assembleia anual, o dividendo esperado, a participagdao na
carteira —, mas para a pessoa que esta por tras dessa funcao,
aquela que o sistema ja vestiu com um papel antes mesmo de
deixa-la falar.

Porque a sociedade, tanto a economica quanto a civil, da a cada
um um formato antes mesmo de conhecé-lo. Ao acionista da o
formato do investidor racional, aquele que s6 olha para os
nameros e trata todo o resto como ruido. Ao funcionario da o
formato de quem executa. Ao fundador da o formato do visionario,
muitas vezes ja embalsamado numa biografia escrita por outros.
Sao roupas prontas, cortadas em série, vestidas antes que a pessoa
possa escolher se lhe servem.

Quero falar com quem esta por baixo desse formato. Porque a
realidade, a verdadeira, é completamente diferente do que o
formato deixa ver. O acionista que parece olhar s6 para o nimero
muitas vezes carrega, enterrada em algum lugar, a mesma
pergunta muda de quem fundou a empresa: por que esta coisa
existe, e eu ainda estou servindo a essa razao? S6 que ninguém
nunca lhe permitiu fazé-la, porque o papel que lhe deram era
outro.

Este livro nao passa pelos canais oficiais do poder — nem por
quem administra, nem por quem comunica em nome de outros,
nem por quem filtra as noticias antes que cheguem a quem decide
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com o proprio capital. Ele viaja direto. De quem viveu a substancia
para quem € dono, no papel, do proposito.

Porque se um tinico acionista, lendo isto, deixar por um momento
de ser uma funcao e voltar a ser uma pessoa que se pergunta por
que investiu o que investiu — entao este livro ja fez aquilo para que
foi escrito.

Este livro nao tem enredo. Nao conta uma histéria com comeco,
meio e fim, e ndo pede para ser lido numa ordem fixa. E feito de
capitulos curtos, cada um dedicado a uma palavra, a um conceito,
a uma engrenagem da empresa contemporanea — o produto, a
patente, a gestdo, o balanco, a bolsa —, e cada um, sozinho, pode
ser lido como um pensamento completo.

Mas por baixo dessa fragmentacao aparente ha um tnico fio que
atravessa todas as paginas, da primeira a ultima: a distancia cada
vez maior entre a intencao que da origem a uma empresa e a
estrutura que essa intencao, quase sempre, acaba construindo em
volta de si. Cada capitulo olha para essa distancia de um angulo
diferente — as vezes técnico, as vezes humano, as vezes quase
impiedoso na sua honestidade —, mas a pergunta de fundo é a
mesma em toda parte: esta coisa ainda existe pela razao por que
nasceu?

Vocé nao vai encontrar, nestas paginas, o nome de nenhuma
empresa real. Nao é por acaso, nem sequer uma precaucao
juridica: é uma escolha. Este livro nao fala de uma empresa
especifica porque fala de todas, e de nenhuma em particular — de
toda estrutura que um ser humano um dia quis trazer a existéncia
e que depois correu o risco, com o tempo, de esquecer por que
nasceu. Quem trabalhou durante anos dentro de uma empresa, em
qualquer setor, vai reconhecer nestes capitulos algo que viveu na
propria pele. Nao porque o livro fale da sua empresa em
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particular, mas porque fala da logica que atravessa, com variacoes
minimas, quase todas elas.

Este livro nao € escrito para quem administra uma empresa de
cima — executivos, presidentes, CEOs —, embora também eles
possam 1é-1o e se reconhecer em muitas das suas paginas. E
escrito, antes de tudo, para quem é dono de uma parte de algo sem
nunca ver toda a sua substancia: os acionistas, grandes e
pequenos, que recebem um nimero e raramente a histoéria por tras
desse ntiimero. E a eles, mais do que a qualquer outra pessoa, que
este livro pede que parem por um momento e olhem para a cadeia
inteira — do produto até o proprio dividendo — antes de continuar
a ser donos de algo sem saber o qué, exatamente, possuem.

Este nao é um livro que oferece solucoes faceis, nem um manual
que promete consertar o que descreve. £, mais modestamente, um
convite a fazer uma pergunta — a mesma, repetida de trinta
formas diferentes — e a leva-la consigo, da proxima vez que vocé
olhar para um balanco, ler um comunicado de imprensa, receber
um dividendo ou simplesmente entrar num escritério de manha:
esta coisa ainda existe pela razao por que nasceu, ou eu s6 estou
servindo, sem saber, a sua sombra?

O produto

Toda empresa, despida de todo o resto, se reduz a uma tinica
coisa: um produto.

Nao importa como vocé o chama. Servico, experiéncia, solucao,
valor agregado — sao palavras que a linguagem do marketing
multiplicou para fazer parecer novo o que sempre foi 0 mesmo
gesto antigo: alguém faz algo, e outra pessoa o recebe. O produto é
essa troca tornada estavel, repetivel, reconhecivel. E a intencio

gillettenarrative.com 7



fundadora que ganhou uma forma capaz de sobreviver ao

momento em que nasceu.

Mas o produto, depois de nascer, corre um risco que nenhum
fundador prevé no inicio: comega a viver uma vida propria. Torna-
se um numero antes de ser lembrado como um gesto. Torna-se
uma participacao de mercado antes de ser lembrado como uma
promessa. E aqui se consuma a primeira traicao silenciosa de toda
empresa que cresce: o produto deixa de ser a resposta a uma
necessidade e se torna a justificativa de uma estrutura que, a essa
altura, simplesmente precisa continuar vendendo para continuar
existindo.

Quem trabalha dentro de uma empresa durante anos, nao meses,
assiste de perto a essa transformacao. Vé o dia em que uma
reunido deixa de falar de quem vai receber o produto e passa a
falar s6 de quanto dele se pode produzir. Nao é um dia marcado
em nenhum calendario. Ninguém o anuncia. Mas a partir desse
dia o produto deixou de ser um presente tornado palpavel e se
tornou um 4libi.

E, no entanto, o verdadeiro produto ainda traz dentro de si o
rastro da primeira intencdo — mesmo quando a estrutura que o
produz j& a esqueceu. Um objeto bem feito, um gesto bem
executado, continua carregando na sua forma a marca de quem o
pensou primeiro, mesmo quando quem o produz hoje ja ndo sabe
quem foi.

Devolver o produto ao seu lugar original — nao producao, nao
faturamento, mas a resposta a uma necessidade real de um ser
humano real — talvez seja o inico ato revolucionario ainda ao
alcance de quem trabalha hoje dentro de qualquer organizacao.
Nio é preciso mudar o produto. E preciso lembrar para quem ele
foi pensado.
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A patente

A patente nasce para proteger uma ideia. Mas na realidade protege

s6 a sua forma — nunca a intencao que a gerou.

Vocé pode patentear um mecanismo, uma féormula, um processo.
Nao pode patentear a razao pela qual alguém quis inventa-lo. E, no
entanto, é justamente essa razao, e ndo o mecanismo, a parte mais
preciosa e mais fragil de toda invencao — e a inica coisa que
nenhum escritério de patentes do mundo sabe colocar num
documento.

Isso cria uma ilusao perigosa: quem detém a patente acredita ser
dono da ideia. Mas s6 é dono do direito legal de impedir que
outros a copiem — nao do direito moral de dizer que a gerou pelas
mesmas razoes pelas quais foi concebida. Uma empresa pode
herdar uma patente por aquisicao, por fusao, por uma simples
compra no mercado, e a partir desse momento falar da invencgao
como sua — enquanto a vontade que lhe deu origem muitas vezes
ficou na cabeca de uma tinica pessoa que ja nao trabalha 14, ou que
ja nao esta viva.

E o paradoxo silencioso de toda estrutura que cresce por
acumulacao em vez de continuidade: coleciona patentes como
quem coleciona troféus, mas perde, uma apos outra, as razoes
pelas quais esses troféus foram conquistados. A patente fica. A

memoria do porqué, nao.

Ha uma diferenca nitida entre quem detém uma patente e quem a
mereceu. O primeiro comprou um direito. O segundo conviveu
com o problema tempo suficiente para merecer o direito de
resolvé-lo. As empresas que confundem os dois acabam
defendendo na justica algo que ja ndo conseguem explicar em
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termos humanos — e uma invenc¢ao que ninguém consegue mais
explicar, por mais bem protegida que esteja, ja estd meio morta.

Talvez a verdadeira patente, aquela que nenhuma lei pode
registrar, seja a capacidade de lembrar por que uma coisa foi
inventada. Quem a perde ainda pode ganhar no tribunal. Mas ja
perdeu aquilo que importava.

Codigo, lote, fabrica

Um dia alguém decidiu que tudo o que fosse produzido devia levar
um ntimero. Nao um nome, um namero. Treze digitos, lidos por
uma maquina em um décimo de segundo, capazes de dizer tudo,
menos por que aquela coisa existe.

O cddigo de barras nao mente: talvez seja a mais honesta das
invencoes modernas, porque nao finge ser nada além do que é.
Nao conta nenhuma histéria. Identifica, cataloga, permite que um
objeto circule pelo mundo sem que ninguém precise perguntar
quem o fez ou por qué. E o anonimato tornado eficiente, a
intencao fundadora traduzida numa sequéncia legivel s6 por uma
maquina — nunca por um olho humano.

E depois ha o lote. O lote é a memoria minima que uma empresa
aceita guardar: nao se lembra da pessoa que trabalhou naquele
dia, nao se lembra do turno, do esforco, do erro descoberto a
tempo nem daquele descoberto tarde demais. Lembra-se apenas
de que, em certo momento, um certo conjunto de coisas saiu junto
da mesma linha. E a tinica forma de histéria que o sistema
industrial se permite escrever sobre si mesmo: uma historia feita
de niimeros sequenciais, util apenas para ser recolhida em caso de
defeito, nunca para ser contada em caso de sucesso.

E a fabrica, por fim, é o lugar onde tudo isso ganha um corpo
fisico. Paredes, maquinas, turnos, galpdes. A fabrica é onde a
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intencdo fundadora deixa de ser uma ideia e se torna barulho,
calor, cheiro de metal ou de plastico, maos que se movem do
mesmo jeito milhares de vezes. E o lugar mais préximo da verdade
de uma empresa — porque ali o produto ja nao pode fingir ser um
conceito: tem de existir, ter peso, sair por uma porta em cima de
um palete.

Codigo, lote, fabrica: sdo as trés maneiras com que uma empresa
se tranquiliza de que tem controle sobre o que produz. E, em certo
sentido, tem — sabe onde, quando, quanto. Mas nenhuma das trés
sabe dizer por qué. Nenhum cédigo de barras contém a primeira
intencao. Nenhum ntmero de lote se lembra da vontade que
trouxe aquela linha de producao a existéncia. Nenhuma fabrica,
por mais perfeita que seja, se lembra sozinha de quem quis que ela
existisse.

Quem trabalha dentro desses trés mundos a vida inteira aprende
algo que nenhum manual ensina: o controle sobre os niimeros
nunca € controle sobre o sentido. Vocé pode saber tudo sobre um
lote e ja nao saber nada sobre por que aquele produto tinha de
existir. E aqui que uma empresa corre o risco de se perder — néo
por falta de precisao, mas por excesso dela, quando a precisao
substitui a memoria em vez de servi-la.

Marca, nome, roupa

A marca nasce como uma assinatura. Torna-se, quase de imediato,
uma roupa. E acaba, com frequéncia demais, sendo a tinica coisa
que resta quando quem a vestia ja foi embora.

O nome é o mais antigo dos trés. Foi escolhido uma vez, por
alguém, por uma razao precisa — um sobrenome de familia, uma
palavra que significava algo, as vezes até uma invencao sem
sentido que o tempo encheu de significado. O nome, no inicio,
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ainda esta ligado a uma pessoa. Ainda é possivel apontar quem o
escolheu e por qué.

A marca é o que acontece com o nome quando ele deixa de
pertencer a uma pessoa e passa a pertencer a um mercado. A
marca é registrada, protegida, avaliada no balanco como um ativo
— tem um preco, pode ser comprada e vendida, passa de um dono
para outro sem que uma dnica virgula da sua aparéncia precise
mudar. E o momento exato em que um nome deixa de ser uma

assinatura e se torna uma superficie.

A roupa, por fim, é tudo o que se constroi por cima dessa
superficie: o logotipo, as cores, a tipografia, o tom de voz da
publicidade, o jeito como a embalagem deve ser aberta. A roupa é
desenhada, testada, medida ao milimetro — porque precisa fazer
uma Unica coisa: fazer parecer vivo, coerente, intencional aquilo
que por dentro talvez ja esteja oco. Uma roupa bem feita pode
encobrir, durante anos, a auséncia da vontade que devia habita-la.

Eis o risco que nenhuma empresa admite para si mesma: é
possivel mudar completamente o que esta dentro — pessoas,
propriedade, intencoes, até o produto — deixando o nome, a
marca e a roupa perfeitamente idénticos. O ptblico vai continuar a
reconhecé-los, a confiar neles, a compra-los por habito, sem saber
que dentro daquela roupa ja nao caminha a mesma vontade que a
costurou pela primeira vez.

Isso ndo é necessariamente um engano. E simplesmente o que
acontece quando uma empresa sobrevive as pessoas que a
quiseram. Mas quem sabe disso — quem viu a roupa ficar idéntica
enquanto todo o resto mudava — carrega consigo uma
responsabilidade que poucos outros tém: sabe que uma marca, por
mais solida, por mais amada que seja, é s6 uma roupa. E uma
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roupa, por mais bonita que seja, nunca andou sozinha. E sempre
alguém, 1a dentro, que a faz se mover.

Testes cegos, preco, mercado

H4 um momento, em toda empresa digna desse nome, em que o
produto € despido do seu nome e colocado diante de um
desconhecido, sem rétulo. Chama-se teste cego, e por alguns
minutos acontece algo raro: o produto tem de se sustentar
sozinho, sem a roupa, sem a marca, sem a historia que alguém
construiu em volta dele. Talvez seja o inico momento de verdade
que todo o sistema industrial se concede voluntariamente — e nao
é por acaso que ¢é encenado num laboratério, com variaveis
controladas, como se a verdade fosse perigosa demais para ser
deixada solta no mundo real.

O teste cego diz a quem o encomenda algo incémodo: as vezes o
melhor produto nao é o mais vendido, e o mais vendido nao é o
melhor. O gosto, a sensacao, a qualidade percebida no escuro do
teste muitas vezes nio coincidem com os rankings de vendas a luz
do dia. Essa distancia entre o que escolheriamos de olhos fechados
e o que compramos de olhos abertos é a medida exata de quanto a
marca, a roupa, a historia pesam mais do que a propria coisa.

Depois vem o preco. O preco deveria ser a traducao honesta do
valor num ntiimero compartilhado. Mas o preco, quase sempre,
nao mede o valor: mede quanto as pessoas estio dispostas a
acreditar que esse valor existe. Dois produtos que saem idénticos
do mesmo teste cego podem ter precos muito diferentes, e a
diferenca nao diz nada sobre uma diferenca de qualidade — diz
algo sobre uma diferenca de narrativa. O preco, nesse sentido,
nunca é uma verdade mateméatica. E um ato de fé transformado

em namero.

gillettenarrative.com 13



E por fim o mercado, o lugar onde tudo isso se mistura e é julgado
como uma coisa so6: produto, marca, preco, percepcao. O mercado
nao premia necessariamente o que é melhor. Premia o que
consegue se fazer escolher, que é outra coisa, as vezes o contrario.
Uma empresa pode ter o produto mais honesto do seu setor e
mesmo assim perder para um concorrente que simplesmente
contou uma histéria mais convincente. O mercado nao é um juiz
imparcial da qualidade: é um espelho coletivo de quanto as
pessoas, no conjunto, sabem ou nao sabem distinguir a substancia

da narrativa.

Quem trabalhou tempo suficiente dentro desse mecanismo carrega
um conhecimento que é quase um fardo: sabe que o teste cego
conta a verdade, o preco conta uma crenca, e o mercado s6 conta
quem ganhou — nunca quem tinha razao. Conviver com essa
diferenca, e ainda assim acreditar que o produto honesto merece
vencer, talvez seja a iltima forma de idealismo que resta a quem
viu o sistema por dentro.

Publicidade, objetivos, orcamento

Todo ano, em algum ponto previsivel do calendario corporativo,
alguém se senta numa sala e decide quanto vai custar ser
lembrado.

Este é, no fim das contas, o verdadeiro significado do or¢camento
de publicidade: nao é o custo de um produto, é o prego pago para
continuar presente na mente de alguém que nunca pediu para
pensar nisso. O planejamento publicitario nasce como ciéncia —
graficos, curvas de penetracao, frequéncia ideal de exposicao —,
mas na sua substancia mais profunda é um ato de insisténcia
organizada. Pede ao mundo, com método e com dinheiro, que abra
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espago para um pensamento que de outro modo nunca teria
existido.

Os objetivos ligados a esse orgcamento assumem quase sempre a
mesma forma: percentuais de crescimento, participacoes de
mercado a conquistar, notoriedade a construir num nimero-alvo
de pessoas. Sdo objetivos legitimos, mensuraveis, defensaveis
numa reuniao. Mas sao também, quase sempre, objetivos 6rfaos
da pergunta que deveria precedé-los: crescer em relacao a qué,
para chegar aonde, para servir a quem. O namero se torna um fim
em si mesmo. O motivo pelo qual aquele nimero deveria importar
se perde, trimestre apos trimestre, na corrida para alcanca-lo.

O orcamento, enfim, é a prova mais honesta das verdadeiras
prioridades de uma empresa — mais honesta do que qualquer
declaracdo de missao impressa numa parede. Vocé pode escrever a
frase que quiser sobre os valores da organiza¢ao, mas é para onde
vai o dinheiro que realmente diz o que importa. Uma empresa que
diz acreditar no produto e gasta a maior parte do orcamento
fazendo-o parecer diferente do que € ja respondeu, sem querer, a
pergunta que ninguém lhe fez diretamente: no que vocé realmente
acredita.

Ha uma pergunta que raramente se faz nessas reunioes, e talvez
seja a Gnica que importa: se o produto fosse de fato o que
prometemos, precisariamos gastar tudo isso para torna-lo
conhecido? A publicidade, na sua forma mais pura, deveria ser
apenas o eco de um valor que j4 existe. Torna-se, com frequéncia
demais, a tentativa de fabricar um eco para um valor que ainda
nao fez nenhum barulho sozinho.

Quem planejou orcamentos durante anos sabe que por tras de
cada nimero ha uma aposta silenciosa: que repetir uma coisa
vezes suficientes, para pessoas suficientes, vai torna-la verdadeira.

gillettenarrative.com 15



As vezes funciona. Mas quando funciona sem que o produto
realmente mereca, esse sucesso nio é uma vitéria da empresa. E
apenas a prova de que a vontade humana, aplicada com insisténcia
suficiente, pode fazer qualquer um acreditar em qualquer coisa —
até ela mesma.

Vendas, lancamento, pré-encomendas

Antes mesmo que o produto exista de verdade nas prateleiras, ja
existe um namero: quanto dele vai ser vendido. O planejamento de
vendas é, nesse sentido, um ato de fé vestido de ciéncia — o futuro
é projetado como se ja tivesse acontecido, e o resto do ano se passa
tentando fazer a realidade coincidir com aquela previsao, custe o
que custar para torna-la verdadeira.

O lancamento é 0 momento em que essa fé se torna ptiblica. E um
dia construido com o mesmo cuidado com que se constrdi uma
cerimdnia — porque, em substancia, é uma: um rito coletivo em
que a empresa declara ao mundo que algo novo esta pronto para
ser recebido. Mas por tras das luzes do lancamento ha quase
sempre uma ansiedade mais antiga, menos confessavel: saber,
antes mesmo que o publico responda, se o nimero previsto meses
antes numa sala fechada vai se sustentar ou desabar nas primeiras
semanas reais.

E depois as pré-vendas — o primeiro namero real, antes das
vendas efetivas, antes que o produto tenha sequer tocado as maos
de quem vai de fato recebé-lo. As pré-vendas sdo um pulso medido
cedo demais: dizem quanto desejo existe antes da experiéncia, nao
quanto valor vai existir depois. Uma empresa pode comemorar um
nimero altissimo de pré-vendas e descobrir, meses depois, que o
desejo nao sobreviveu ao contato com a coisa real. O contrario,
mais raramente, é igualmente verdadeiro: produtos nascidos em
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siléncio, sem pré-vendas que os justificassem, que depois
encontraram sozinhos, devagar, uma confianca que nenhum
departamento de vendas jamais tinha previsto.

H4 algo profundamente humano, e a0 mesmo tempo
profundamente cruel, em todo esse mecanismo: pede-se a um
nimero que antecipe um desejo que pertence a pessoas que ainda
nao conheceram a coisa. A acolhida é planejada antes de saber se
haveré algo para acolher. E quando o niimero nao fecha, a culpa
raramente cai sobre quem fez a previsao — cai sobre quem
produziu, sobre quem comunicou, sobre quem estava mais perto
da coisa real e mais longe da planilha.

Quem viveu langamentos suficientes para conhecer o seu ritmo
sabe que o dia do lancamento nunca é o dia da verdade. E apenas o
primeiro dia em que a previsao comeca, devagar, a se encontrar
com o que as pessoas realmente querem — um encontro que
nenhum orcamento, nenhum plano, nenhum ntmero de pré-
vendas jamais pode de fato substituir.

Preco de transferéncia, lucro, margem operacional

O preco de transferéncia é o primeiro nimero honesto de toda a
cadeia, e também o mais escondido. E o que a empresa
efetivamente recebe por cada unidade vendida ao seu distribuidor,
antes que o preco ao consumidor seja inflado por remarcacoes,
margens alheias, percepcdes construidas. E o nimero que nenhum
anuncio vai mostrar jamais, porque nao conta nenhum sonho:
conta um custo, mais uma margem, mais a sobrevivéncia de uma

estrutura.

O lucro é o que resta desse numero depois que todo o resto foi
pago — as pessoas, as matérias-primas, os aluguéis, as maquinas,
os juros, os impostos. O lucro, em si, nao € bom nem ruim: é
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simplesmente a prova de que uma organizacao gastou menos do
que ganhou e sobreviveu mais um ano. O problema nunca é o
lucro enquanto tal. O problema comeca quando o lucro deixa de
ser a consequéncia de um produto bem-feito e se torna o Gnico
objetivo que justifica todas as decisOes anteriores — até aquelas
que o produto, ou as pessoas que o fazem, pagam em siléncio.

A margem operacional é a versao mais fria e mais honesta de todo
esse discurso: um percentual, calculado trimestre apos trimestre,
que diz com quanta eficiéncia uma empresa converte receita em
lucro. E o nimero que os analistas olham antes de qualquer outro,
porque nao mente sobre as inten¢cdes — mede apenas o resultado.
Mas, justamente por isso, a margem operacional pode se tornar a
tirania mais silenciosa de todas: um percentual a defender
trimestre apos trimestre, mesmo quando defendé-lo significa
cortar o que nao aparece imediatamente no nimero — qualidade,
manutencao, pessoas, o tempo de que um produto precisaria para
ser bem-feito em vez de feito as pressas.

H4 uma pergunta que esses trés nimeros, juntos, nunca fazem: a
margem que estamos defendendo — estamos defendendo-a para
continuar fazendo aquilo para que nascemos, ou para continuar
existindo simplesmente como estrutura? Sao duas respostas
diferentes, e a segunda, quando prevalece sem que ninguém
perceba, é o estagio final da crise silenciosa de que este livro fala:
uma empresa que parou de se perguntar por que existe e se limita
a proteger, trimestre apos trimestre, o direito de continuar
existindo.

Quem viu esses numeros de perto, durante anos, sabe algo que
raramente se diz em voz alta: o preco de transferéncia, o lucro, a
margem operacional sempre contam a saide de uma estrutura.
Nunca contam, sozinhos, se aquela estrutura ainda esta servindo
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ao motivo pelo qual nasceu. Essa resposta nao esta escrita em
nenhum balanco. Precisa ser procurada em outro lugar — nas
pessoas que ficam tempo suficiente para lembrar dela, e sao
honestas o bastante para dizé-la.

As fabricas e a producao do que ja foi vendido

Ha uma diferenca que poucas pessoas fora de uma empresa
conhecem, e que quem trabalha dentro de uma aprende cedo e a
propria custa: nao se produz o que é necessario, produz-se o que ja
foi vendido. A fabrica nio persegue uma necessidade. Persegue um
pedido ja assinado, um niimero ja prometido a um cliente, a um
distribuidor, a um mercado que disse sim antes que a primeira
unidade fosse fabricada.

Isso inverte silenciosamente o proprio sentido da producao. O
produto, que na sua origem era a resposta a uma necessidade
imaginada, torna-se na fibrica a consequéncia mecanica de um
contrato ja fechado. A pergunta que guia cada turno, cada linha,
cada plano semanal ja nao é “do que o mundo precisa”, mas
“quanto ja prometemos entregar”. A fabrica ndo tem nem o tempo
nem o mandato para perguntar outra coisa.

E dentro desse mecanismo a producao do ja vendido se torna uma
perseguicao perpétua: produz-se para honrar o que ja foi vendido,
e vende-se ainda mais porque a fabrica, uma vez posta em
movimento, precisa continuar se movendo para se justificar. Uma
linha parada custa tanto quanto uma linha produzindo — muitas
vezes mais —, e isso cria uma pressao silenciosa, nunca declarada
em nenhum documento oficial, para vender nao porque o mundo
precisa, mas porque a fabrica precisa continuar produzindo.

E aqui que o produto arrisca a sua segunda traicao, depois daquela
ja contada em outro ponto destas paginas: ja ndao basta que
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responda a uma necessidade real. Precisa responder, antes de
tudo, a necessidade de manter a fabrica funcionando. Quem
trabalha dentro desse sistema durante anos aprende a reconhecer
o momento em que a ordem das coisas se inverteu — quando ja
nao se vende porque se fez algo util, mas se faz algo porque ja se
vendeu algo que a estrutura, a esta altura, nao pode se dar ao luxo
de nao entregar.

Isto nao é uma condenacao da fabrica em si. A fabrica, sozinha, é
apenas um corpo que obedece a ordens. A traicao, quando
acontece, acontece mais acima — na distancia crescente entre
quem decide quanto vender e quem, na fabrica, precisa traduzir
essa decisao em horas, materiais, turnos, o cansaco real de pessoas
reais. O niimero vendido chega sempre como uma ordem de cima.
O custo humano de produzi-lo fica sempre, ao contrario, embaixo
— onde nenhum grafico de vendas jamais o mostra.

Vendas, custos e beneficios

Todo més, em toda empresa que se preze, alguém reabre a mesma
planilha e compara duas colunas: o que entrou, o que saiu. E um
ritual tao repetido que parece neutro, quase cientifico. Mas dentro
dessa comparacao se esconde uma das escolhas mais silenciosas e
mais decisivas de qualquer organizacao: o que é contado como
custo e o que é contado como beneficio.

A analise de vendas diz, com precisdo, o que se moveu: quantas
unidades, para quem, onde, quando. E um dado honesto na
superficie — nao deixa espaco para interpretacao, os nimeros sao
0 que sao. Mas a mesma honestidade que torna o dado confiavel
também o torna cego: uma anélise de vendas nunca distingue
entre quem comprou por necessidade real e quem comprou por

habito, entre quem vai voltar e quem nunca vai voltar, entre um
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cliente realmente conquistado e um cliente apenas ainda nao
decepcionado.

Depois vem a analise de custo-beneficio, que promete ser a sala
mais racional de toda a empresa — o lugar onde cada decisao é
finalmente reduzida a uma comparacao entre nimeros
comparaveis. Mas essa racionalidade esconde uma escolha prévia,
quase nunca discutida abertamente: quem decide o que entra na
coluna dos custos e o que entra na coluna dos beneficios. O tempo
de uma pessoa pode ser contado como custo. O seu desgaste
psicoloégico, quase nunca. Um dano de reputacgio de longo prazo
pode ser contado como beneficio perdido. O desgaste humano
evitado ao preveni-lo, quase nunca. A analise parece objetiva
porque usa nimeros, mas 0os nimeros medem apenas o que
alguém, antes, decidiu que era mensuravel.

Este é o ponto cego mais perigoso de todo plano corporativo: é
possivel construir uma analise perfeitamente logica, internamente
coerente, defensavel diante de qualquer conselho de
administracdo — e ainda assim ter excluido, desde o inicio, a
variavel mais importante, simplesmente porque essa variavel nao
tinha uma casinha pronta na planilha. O custo humano de uma
decisao, o beneficio de cumprir uma promessa mesmo quando ja
nao compensa, o valor de uma relacao construida ao longo de anos
e destruida num tnico trimestre: nenhuma dessas coisas cabe
facilmente numa coluna. E o que nao cabe numa coluna, em
empresas demais, simplesmente nao existe.

Quem fez essas analises durante anos sabe que o nimero final, por
mais rigoroso que seja, conta sempre uma histéria parcial — nao
porque seja falso, mas porque ja decidiu, antes que a contagem
sequer comecasse, o que merecia ser contado. A verdadeira analise
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de custo-beneficio, aquela que nenhuma planilha consegue fazer
sozinha, é perguntar o que vocé escolheu nao olhar, e por qué.

Resultados e lucros

Héa sempre um dia fixo no calendario em que os resultados sao
lidos em voz alta. Uma sala, uma tela, uma série de niimeros
projetados que decidem, em poucos minutos, se o ano foi um
sucesso ou um fracasso — independentemente de tudo o que
realmente aconteceu nos doze meses que aquele niimero resume.

Os resultados de vendas tém um poder que nenhum outro nimero
corporativo possui: apagam o contexto. Nao dizem quantas vezes
uma pessoa resolveu um problema que nenhum relatério jamais
mediria, nao falam do cliente que continuou fiel apesar de um
erro, nao falam do esforco gasto para nao quebrar uma promessa
feita anos antes. Dizem apenas se o nimero subiu ou desceu em
relacdo a outro nimero — o do ano passado, ou o do orcamento.
Todo o resto, por mais verdadeiro, por mais humano que seja,
nunca aparece no slide.

E depois o lucro, lido logo em seguida, que deveria ser a sintese de
tudo isso — mas na verdade é apenas o eco final de mil decisdes
tomadas meses antes, algumas boas, algumas ruins, algumas
certas pelos motivos errados e algumas erradas pelos motivos
certos. O lucro anual carrega a mesma autoridade de um veredicto
e a mesma cegueira de um veredicto: julga o resultado, nao o
caminho. Uma empresa pode ter um ano de lucro excelente
construido sobre escolhas que vao custar caro daqui a trés anos, e
um ano de lucro decepcionante construido sobre escolhas que vao
gerar um valor que ninguém ainda vai saber reconhecer.

Ha algo quase religioso na maneira como esses dois nimeros —
vendas e lucros — sao esperados todo ano: sao o juizo final, o
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veredicto que absolve ou condena uma organizacao inteira, muitas
vezes independentemente de quanto trabalho honesto, quanto
esforgo real, quanta fidelidade ao motivo fundador atravessaram o
ano que acabou de terminar. Uma empresa que traiu em siléncio o
proprio proposito pode apresentar resultados excelentes. Uma
empresa que permaneceu fiel a ele pode apresentar resultados
decepcionantes. O nimero, sozinho, nunca distingue uma da
outra.

Quem esperou esses resultados ano apds ano, sala apos sala, sabe
que o dia em que sdo lidos nunca é o dia em que se descobre a
verdade de uma empresa. E apenas o dia em que se descobre
quanto dessa verdade, seja ela qual for, se converte num nimero
que todos podem ler da mesma maneira — mesmo quando esse
nimero, sozinho, nunca foi capaz de dizer a Ginica coisa que
realmente importa: se a empresa ainda esta fazendo aquilo para
que nasceu.

Lucros, acionistas e dividendos

No fim de toda cadeia — o produto, a fabrica, as vendas, o lucro —
chega o momento em que os ganhos sao divididos. Nem todos
consumidos, nem todos reinvestidos: uma parte é devolvida a
quem pos o capital, na forma de um dividendo. E o tltimo elo da
cadeia e, a0 mesmo tempo, o mais silencioso, porque quase
ninguém fora de uma sala do conselho sabe de verdade como se
chega aquele nimero.

O dividendo deveria ser, na sua forma mais pura, um obrigado
expresso em nimeros: alguém acreditou numa intencao antes que
ela desse frutos, arriscou dinheiro sem garantias, e agora recebe
uma parte do que aquela intencao gerou. Mas entre a intencao
original e o dividendo de hoje, muitas vezes, ja nao existe nenhum
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fio direto. O acionista que desconta o cheque talvez nunca tenha
sabido, ou querido saber, por que aquela empresa nasceu.
Comprou uma participagdo, ndo uma historia. Recebe um fruto
sem nunca ter conhecido a arvore.

Isso cria uma distancia que nenhum balanco registra: a distancia
entre quem trabalha para gerar os ganhos e quem os recebe sem
nunca ter passado pela fabrica, pelo esforco, pela fidelidade diaria
ao motivo fundador. Isso nao é injusto em si — o capital sempre
teve esse pacto com o tempo: arrisca hoje, recebe amanha, mesmo
sem estar presente no amanha que tornou possivel. Mas é um
pacto que, repetido por décadas, por geracoes de acionistas que se
sucedem sem nunca fazer a pergunta, acaba esvaziando os ganhos
do seu significado original. Vira uma renda. E uma renda, por
definicao, ja ndo pergunta por qué — pergunta apenas quanto, e
quando.

E, no entanto, é justamente aqui, neste ponto quase esquecido da
cadeia, que o livro pede para voltar. Nao para acusar quem recebe
um dividendo de ndo merecer o que recebe. Mas para lembrar a
eles — a eles, antes de qualquer outro — que por tras daquele
namero ainda existe, em algum lugar, uma vontade humana que
quis que uma coisa existisse por um motivo preciso. Um acionista
que parasse por um momento para perguntar qual era esse
motivo, antes de olhar apenas para o valor depositado, estaria
fazendo algo que nenhuma assembleia anual jamais lhe pediu de
verdade: estaria voltando a ser uma pessoa, e nao apenas um
portador de acoes.

Este é, no fim das contas, o destinatario final deste livro. Nao os
funcionarios que executam, nao os executivos que administram —
mas quem detém, no papel, o proposito pelo qual tudo isso
comecou. A eles, mais do que a qualquer outro, pertence a
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pergunta que nenhum dividendo jamais pode responder sozinho:
ainda estou servindo ao motivo pelo qual esta coisa nasceu, ou
apenas ao seu rendimento?

Relatoério trimestral

A cada trés meses, uma empresa para e conta a propria historia.
Nao com palavras livres, mas dentro de uma forma fixa, idéntica
para todas as empresas do mundo que respondem a um mercado
aberto: receita, custos, margens, previsoes para o proximo
trimestre. E um ritual tio breve — algumas semanas de
preparacao, uma hora de apresentacao — que parece quase
inofensivo. Mas talvez seja o ritual que mudou, mais do que
qualquer outro, a maneira como uma empresa pensa a si mesma
ao longo do tempo.

Antes que essa obrigacdo existisse, um negocio podia pensar a si
mesmo em décadas. Um fundador podia plantar uma semente
sabendo que ela daria frutos em dez anos, e ninguém lhe
perguntaria a cada trés meses quanto ela tinha crescido. O
relatorio trimestral mudou a unidade de medida do tempo
corporativo: de anos para meses, de projetos para ciclos, de visao
para previsao imediatamente verificavel. Nao é uma mudanca
neutra. E uma transformacio da prépria maneira como se permite
a uma vontade humana pensar no futuro.

Porque uma decisdo que precisaria de trés anos para dar o seu
verdadeiro fruto se torna, dentro do ritmo trimestral, quase
impossivel de defender: quem a toma precisa justifica-la a cada
noventa dias, mostrar progressos mensuraveis mesmo quando a
propria natureza da decisdo exigiria paciéncia, siléncio, um tempo
que o calendéario financeiro nao concede. Assim, devagar, as
empresas aprendem a escolher apenas o que pode ser mostrado a
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tempo para o proximo relatério — nao necessariamente o que é
realmente necessario, mas o que pode ser contado num slide em
trés meses.

O relatorio trimestral, nesse sentido, nao mede apenas resultados:
ele educa, trimestre apds trimestre, o tipo de pensamento de que
uma empresa ainda € capaz. Quem vive dentro desse ritmo
durante anos aprende a pensar em janelas de noventa dias, mesmo
quando seu lado mais honesto sabe que certas coisas — um
produto bem-feito, uma relacao com o cliente construida ao longo
do tempo, a memoria do porqué a empresa nasceu — nao se
medem nem se constroem em um trimestre.

Ha uma pergunta que raramente entra nesses relatorios, e talvez
seja a Gnica que este livro continua fazendo em suas paginas: o que
estariamos fazendo de diferente, neste trimestre, se ninguém nos
pedisse para provar em noventa dias? A resposta a essa pergunta,
quase sempre deixada sem dizer, diz mais sobre a alma de uma
empresa do que qualquer nimero ja publicado jamais dira.

A gestao

A gestdo nasce como uma palavra técnica e se torna, quase sem
que ninguém perceba, uma classe a parte. Ja ndo é apenas o ato de
gerir — organizar recursos, coordenar pessoas, tomar decisoes em
direcao a um propdsito comum. Torna-se uma identidade, uma
carreira, uma linguagem proépria aprendida em escolas
especializadas antes mesmo de ter tocado com as proprias maos o
produto que um dia sera preciso gerir.

Este é o paradoxo silencioso da gestao moderna: € possivel se
tornar extremamente bom em gerir sem nunca ter amado, nem
sequer conhecido de verdade, aquilo que se gere. Um gestor pode
passar de um setor a outro — dos alimentos as financas, da moda
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aos medicamentos — levando as mesmas técnicas, as mesmas
planilhas, a mesma linguagem de metas e indicadores, porque a
gestao, em sua forma mais pura, convenceu-se de ser uma ciéncia
universal, aplicavel a qualquer contetdo, independentemente do
que esse contetudo signifique para quem o vive.

Mas uma empresa nunca é apenas um conjunto de processos a
otimizar. E uma vontade original, encarnada em um produto,
levada adiante por pessoas que, na maioria dos casos, nao
escolheram essa vontade — herdaram-na, assumiram-na,
assinaram-na em um contrato. A gestao, quando esquece isso,
comeca a conduzir a empresa como se ela fosse intercambiavel
com qualquer outra: os mesmos KPIs, os mesmos modelos de
lideranca, as mesmas reorganizacoes copiadas de um manual que
funcionou em outro lugar, em outro contexto, por uma razao de
origem completamente diferente.

O gestor mais habil, nesse sistema, nem sempre € aquele que
melhor compreende o porqué original da empresa. Muitas vezes é
aquele que melhor sabe se mover dentro da propria estrutura —
como ler uma reuniao, como antecipar um risco politico, como
apresentar um resultado sob a luz mais favoravel. Sao
competéncias reais, as vezes valiosas. Mas sao competéncias sobre
a estrutura, nao sobre o proposito. E quando uma organizacao
promove, geracao apos geracao, quem sabe se mover dentro da
estrutura mais do que quem se lembra do propdsito, a gestao deixa
de servir a vontade de origem e comeca, lentamente, a substitui-la.

Ha uma diferenca nitida, que poucos aprendem a ver antes de té-la
vivido de perto, entre gerir uma empresa e servi-la. O primeiro
otimiza o que encontra. O segundo sempre pergunta, antes de
otimizar qualquer coisa, se aquilo que esta prestes a melhorar
ainda ¢é fiel a razao pela qual tudo comecou. A gestao, no seu
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melhor, deveria ser sempre essa segunda coisa vestida de técnica.
Com frequéncia demais, com o tempo, resta apenas a técnica —
orfa da pergunta que a tornou necessaria desde o inicio.

Executivos, gerentes intermediarios, equipe

Toda empresa, a partir de certo tamanho, se organiza em camadas.
No topo, os executivos, que decidem a direcao. No meio, os
gerentes intermediarios, que traduzem essa direcao em tarefas
concretas. Na base, a equipe, que executa as tarefas quase sem
nunca ver, por inteiro, a direcio de onde elas vieram. E uma
piramide eficiente, estudada durante décadas pelas escolas de
gestao organizacional. Mas é também, silenciosamente, uma
maquina que multiplica a distancia entre quem decide e quem
carrega a decisao.

O executivo muitas vezes vive em uma linguagem diferente da do
produto. Fala de estratégia, de posicionamento, de visao de longo
prazo — categorias necessarias, mas que podem ficar suspensas
durante anos acima da realidade concreta sem nunca toca-la de
verdade. Um executivo pode passar uma carreira inteira sem
nunca segurar nas maos o produto que sua empresa vende, sem
nunca falar com a pessoa que vai usa-lo. Decide com base em
relatorios que outros prepararam para ele, em niimeros que outros
coletaram para ele. Sua distancia do chao nao é um defeito
pessoal: € a consequéncia natural da posicao que ocupa.

O gerente intermediario € a figura mais tragica dessa piramide,
porque vive exatamente no ponto de tensao maxima: precisa
traduzir em metas concretas uma direcao que muitas vezes nao
escolheu e nao controla, e precisa fazé-lo diante de pessoas — a
equipe abaixo dele — que pagardo com seu esforco diario por cada
escolha feita em outro lugar. O gerente intermediario conhece as
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duas linguagens, a da estratégia e a da execucao, e por isso carrega
o peso mais pesado: sabe o que esta sendo pedido de cima e sabe
quanto realmente custa entregi-lo embaixo. Vive em um corredor
estreito entre dois mundos que raramente falam um com o outro
diretamente.

O membro da equipe, por fim, é quem toca a tarefa com as
proprias maos todos os dias — o telefonema, o formulario, a linha
de producao, o cliente que espera. E a pessoa mais proxima da
substancia real da empresa e, a0 mesmo tempo, a mais distante de
qualquer poder de muda-la. A equipe executa uma direcao
decidida por alguém que, quase com certeza, nao sabe o seu nome.
E se essa direcao perdeu o contato com a razao de origem da
empresa, ¢ o membro da equipe quem o descobre primeiro, todos
os dias, no gesto concreto que lhe pedem para repetir — sem ter
nenhum poder real de corrigi-lo.

Essa piramide — executivos, gerentes intermediarios, equipe —
funciona bem enquanto a razao de origem flui livremente de cima
para baixo, mantendo cada camada fiel a uma tinica intencgao
compartilhada. Mas, no momento em que essa razao enfraquece
no topo, a piramide nao para de funcionar — continua produzindo,
decidindo, executando. S6 deixa de saber, em cada uma de suas
camadas, por que continua fazendo isso. E essa desconexao,
quando acontece, nunca comec¢a embaixo. Comeca sempre no topo
e desce, camada ap6s camada, até se tornar o fardo silencioso de
quem, no fim da piramide, nunca teve voz em nada — a nao ser na
unica coisa que lhe resta: continuar acreditando no que faz, ou
parar.
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Funcionarios e niveis

Todo funcionério, no primeiro dia de trabalho, recebe algo antes
mesmo de receber uma tarefa: um nivel. Uma letra, um ntimero,
uma faixa contratual que diz, antes que ele tenha dito uma tnica
palavra sobre si mesmo, quanto vale a sua hora, até onde pode
subir, até onde algum dia lhe sera permitido chegar dentro
daquela estrutura. E a primeira vez que uma pessoa encontra, de
forma explicita, o formato de que este livro fala desde as primeiras
paginas.

O nivel tem uma funcao préatica inegével: classifica, compara,
permite que uma organizagao de milhares de pessoas funcione
sem precisar negociar cada relacao a partir do zero. Mas o nivel,
no momento em que é atribuido, comeca a fazer algo que nenhum
contrato declara abertamente: comeca a definir nao s6 o que uma
pessoa faz, mas o que uma pessoa € aos olhos da estrutura. Um
nivel baixo nao diz apenas “esta tarefa vale menos”. Diz, em
siléncio, “esta pessoa conta menos” — mesmo quando essa pessoa
carrega, em seu esforco diario, a mesma fidelidade a razao de
origem de quem ocupa o nivel mais alto.

Aqui se joga uma das injusticas mais silenciadas do mundo do
trabalho: o nivel mede a posicao de alguém na hierarquia, nao a
sua proximidade do sentido. Ha funcionérios de nivel baixo que
entenderam, melhor do que muitos executivos, por que aquela
empresa existe e para quem trabalha. E ha funcionarios de nivel
alto que ha muito tempo deixaram de se fazer essa pergunta,
protegidos pelo proprio nivel de ter de fazé-la algum dia. O
sistema de niveis nao foi pensado para medir isso — nao pode,
porque medir a fidelidade a um propoésito nao esta na sua
natureza. Mede apenas a posicao de alguém em uma escala que
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outra pessoa desenhou antes mesmo de conhecer quem viria a
ocupa-la.

E depois ha o tempo — a antiguidade, os anos que passaram, as
promocoes esperadas e as vezes nunca chegadas — que se
entrelaca com o nivel de um modo que poucos funcionérios, no
inicio da carreira, conseguem prever. Um nivel, uma vez atribuido,
tende a se tornar uma identidade que sobrevive a propria tarefa:
continua-se sendo “aquele nivel” mesmo quando o trabalho muda,
mesmo quando as responsabilidades crescem mais rapido do que
o nuimero escrito no contracheque. O nivel, em suma, comeca
como uma medida e termina, para muitos, como um destino.

Quem passou anos suficientes dentro de uma estrutura por niveis
sabe algo que nenhum organograma jamais declara abertamente:
o nivel diz onde uma pessoa foi colocada, ndo quem essa pessoa se
tornou enquanto permanecia ali dentro. E toda vez que uma
empresa esquece essa diferenca — tratando o nivel como se fosse o
valor real de uma pessoa, em vez de uma simples casa em uma
estrutura — perde algo que nenhum aumento de salario jamais
podera devolver: a confianca de quem, dia apos dia, continuou
fazendo o seu trabalho com a mesma dedicagao dos que estavam
mais acima, sabendo que nunca seria realmente visto por inteiro.

Prestadores de servicos

Toda empresa, por maior que seja, nunca faz tudo sozinha. Em
torno do seu corpo principal gira um universo inteiro de
prestadores — quem limpa os escritorios, quem transporta as
mercadorias, quem cuida dos sistemas de informatica, quem
atende o telefone em seu nome, quem entrega as refeicoes do
refeitorio. Sao presencas diarias, muitas vezes mais constantes do
que muitos funcionarios internos, e mesmo assim ficam quase
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sempre fora da histéria que a empresa conta sobre si mesma. Nao
aparecem no organograma. Nao sao convidados para as festas da
empresa que celebram os aniversarios. Oficialmente, ndo sao a
empresa — mesmo quando a empresa, sem eles, pararia de
funcionar em um tunico dia.

O prestador de servicos vive em uma condicao particular: esta
dentro da vida diaria da organizacao, conhece seus corredores,
seus ritmos, as vezes até os segredos nao ditos que s6 aparecem
para quem fica tempo suficiente nos mesmos espacos — mas
continua sendo, por contrato e por cultura, alguém de fora. Essa
distancia formal permite a empresa algo que ela raramente declara
abertamente: pode pedir ao prestador o que nunca pediria ao
proprio funcionario — cortes mais rapidos, condi¢oes mais duras,
substitui¢cdes sem aviso — porque o prestador nao é “um dos
nossos”. E um servico, justamente, nio uma pessoa que a empresa

escolheu acolher na prépria historia.

Mas um servico, para ser prestado, precisa sempre de uma pessoa
que o realize. E essa pessoa carrega a mesma dignidade, o mesmo
esforco, as vezes a mesma dedicacdo de quem trabalha dentro da
empresa com outro contrato. O prestador que limpa os mesmos
escritorios todas as noites conhece aqueles espacos melhor do que
muitos gerentes que s6 passam por eles durante o dia. O técnico
que conserta a mesma maquina toda semana conhece seus
defeitos melhor do que quem a comprou. E mesmo assim
continuam, na percepcao coletiva da empresa, a margem — uteis,

indispensaveis e, a0 mesmo tempo, invisiveis.

Essa invisibilidade ndo é um acaso. E uma escolha estrutural que
protege a empresa de uma responsabilidade mais ampla: se o
prestador fosse considerado parte da familia da empresa, ela teria
de responder por suas condicoes de trabalho, sua seguranca, sua
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continuidade ao longo do tempo. Manteé-lo fora do perimetro
oficial permite a empresa aproveitar o seu trabalho sem carregar o
seu peso moral — uma terceirizacao que nao é apenas economica,
mas também, silenciosamente, ética.

Quem trabalhou tempo suficiente dentro de uma empresa aprende
a reconhecer os rostos dos prestadores tao bem quanto os dos
colegas — as vezes melhor, porque sao mais constantes, mais
presentes, menos sujeitos a rotatividade das carreiras internas. E
aprende também algo que nenhum contrato de fornecimento
jamais admite por escrito: a razao de origem de uma empresa,
aquela de que este livro continua falando, nao para na fronteira de
um contrato de trabalho. Se é verdadeira, se ainda esta viva,
deveria incluir até quem, sem ser formalmente “um deles”, ajuda
todos os dias a manter de pé a casa que essa razao construiu.

Agentes de vendas

O representante comercial ocupa uma posicao que nenhuma outra
figura da empresa conhece por inteiro: nao é funcionario, nao é
prestador, ndo é cliente. E uma ponte viva entre a empresa e o
territorio, alguém que leva o nome, o produto, a promessa de uma
organizacao a lugares que a propria empresa, de sua sede, nunca
vera de verdade.

O representante vive uma contradicao estrutural que poucos
outros papéis suportam com a mesma intensidade: representa
uma empresa da qual nao é funcionario, divide o seu risco
comercial sem dividir a sua seguranca contratual, defende o seu
produto sem ter sempre voz sobre como esse produto é decidido,
precificado, comunicado. Recebe um mandato, ndo um saléario
fixo. Vive de comissGes — ou seja, de uma confianca renovada todo
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meés no proprio territério, sem as protecoes de quem esta dentro
do organograma.

Mas é também, muitas vezes, a figura que conhece melhor do que
ninguém a distancia entre o que a empresa acredita ser e o que o
territorio realmente percebe. O representante vé o cliente real,
ouve a reclamacao que nenhum relatério da empresa jamais
registra, percebe o momento exato em que uma promessa feita na
sede deixa de se sustentar diante de quem precisa vendé-la de
porta em porta. E o tltimo elo antes do mercado real e, por isso,
carrega um peso que a direcao central raramente compreende por
inteiro: precisa acreditar em um produto o bastante para defende-
lo todos os dias, mesmo quando € ele, antes de todos, quem vé as
suas rachaduras.

Ha uma solidao particular no oficio do representante, nascida
justamente dessa posicao de fronteira: ele nunca pertence por
inteiro a quem representa, e nunca pertence por inteiro ao
territério que atende. Volta a empresa e € visto como “o do
territério”. Volta ao territério e é visto como “o da empresa”. Vive
constantemente em uma terra do meio e, talvez por isso, quando
permanece fiel a razao de origem do produto que representa, o faz
com uma lealdade mais consciente do que a de muitos
funcionarios internos: ninguém o obriga a acreditar nele. Ele o
escolhe todos os dias, de pé diante de um cliente que poderia dizer
nao.

Quem passou anos no territorio, levando um nome que nao era o
seu a casas, lojas, escritorios desconhecidos, aprende uma verdade
que raramente chega aos andares de cima da empresa
representada: o produto nao vive de verdade até encontrar a
pessoa real que precisa decidir compra-lo. E nesse encontro, a
unica coisa que realmente importa nao é a marca, nao é o
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orcamento de publicidade por tras dela, ndo é a estrutura que a
criou — é a confianca que o proprio representante conseguiu
construir, um territério de cada vez, um cliente de cada vez,
muitas vezes sozinho, sem nada além da forca da propria palavra.

Clientes e planos promocionais

O cliente, na teoria de toda empresa, é o proposito tltimo de tudo
o que foi contado até aqui — o produto existe para ele, o preco é
pensado para ele, o representante leva o nome da empresa até ele.
Mas, na pratica diaria, o cliente muitas vezes se torna outra coisa:
um ndmero a alcancar, um alvo a convencer, uma variavel a mover
por meio de alavancas previsiveis. O plano promocional é o lugar
exato onde essa transformacao acontece, com o maximo de
eficiéncia e o minimo de poesia.

Um desconto, um leve dois pague um, um boénus por quantidade:
sao ferramentas tecnicamente impecaveis, construidas sobre
calculos precisos de elasticidade da demanda, margem sacrificada,
volume esperado em troca. Mas por tras de todo plano
promocional ha uma pergunta que raramente se faz em voz alta:
estamos dando valor real a quem recebe esta oferta, ou estamos
simplesmente comprando o seu comportamento por um tempo
limitado? A diferenca é sutil no papel e enorme na substancia. Um
cliente conquistado por um valor real fica porque encontrou algo
de que precisa. Um cliente conquistado por uma promocao fica s6
enquanto a promoc¢ao dura e vai embora, sem rancor e sem
lealdade, no momento em que um concorrente oferece a proxima.

O plano promocional, repetido trimestre apos trimestre, ensina
silenciosamente o cliente a construir uma relacao baseada na
espera do desconto, e nao na confianca no produto. E isso, com o
tempo, muda a propria natureza da relacdo: o cliente deixa de
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perguntar “este produto realmente me serve?” e passa a perguntar
apenas “quando vem a proxima oferta?”. A empresa, por sua vez,
deixa de precisar questionar o valor real que oferece, porque
encontrou um mecanismo mais simples e mais imediato para
movimentar volume: nao melhorar o produto, mas baixar
temporariamente o seu preco.

Isso nao torna o cliente ingénuo, nem a empresa cinica por
definicao — é simplesmente o mecanismo que se constroéi sozinho
quando duas partes, com o tempo, se acostumam a se encontrar
apenas pelo filtro de uma oferta. O cliente se torna especialista em
reconhecer quando vale a pena comprar. A empresa se torna
especialista em calcular quanto desconto € sustentavel antes de
corroer a margem. Mas a pergunta mais simples de todas — por
que este produto deveria lhe interessar mesmo sem desconto —
continua, em planos promocionais demais, sem resposta.

Quem montou planos promocionais durante anos sabe que o
verdadeiro valor de um cliente nunca se mede por quanto ele
responde a uma oferta, mas por quanto permaneceria fiel mesmo
no dia em que a oferta nao existisse mais. E talvez esta seja a
pergunta mais honesta que uma empresa deveria se fazer antes de
lancar a proxima promocao: se tirassemos o desconto, ainda
haveria algo que valesse a pena comprar?

Empresa, tipo, classificacao

Toda empresa, antes mesmo de ser contada, € classificada. Setor,
porte, forma juridica, mercado-alvo, codigo estatistico que a coloca
em uma categoria entre milhares de outras semelhantes. E o
primeiro gesto burocratico por que todo negocio passa desde o
nascimento: ser arquivado em uma caixa, antes mesmo de mostrar
o que realmente é.
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A classificagao tem uma funcao inegavel: permite comparar,
medir, situar uma empresa dentro de um panorama mais amplo,
entender se ela cresce mais rapido ou mais devagar do que suas
semelhantes. Mas toda classificacao, para ser util, precisa
simplificar — e toda simplificacdo, para ser eficaz, precisa cortar
fora o que torna aquela empresa irrepetivel. Um pequeno negocio
fundado por uma tnica vontade teimosa acaba na mesma
categoria estatistica de uma multinacional nascida da fusao de
fundos de investimento. O c6digo nao distingue. Mede apenas o
porte, o faturamento, o setor de atividade — nunca a razao pela
qual aquela coisa nasceu.

Ha um risco silencioso nesse mecanismo: as proprias empresas
podem acabar pensando em si mesmas pela categoria em que
foram colocadas, em vez de pela sua historia original. Um negécio
classificado como “empresa de médio porte do setor X” comeca,
com o tempo, a se comportar como se espera que uma empresa de
médio porte do setor X se comporte — copiando as estratégias das
suas semelhantes, perseguindo os mesmos indicadores, temendo
0s mesmos riscos, simplesmente porque a categoria sugere qual
comportamento se espera. A classificacao, feita para descrever,
acaba prescrevendo.

E depois ha uma tipologia mais profunda, que nenhum codigo
estatistico registra: a diferenca entre uma empresa que ainda
existe pela razao pela qual nasceu e uma empresa que existe
apenas porque deixou de perguntar por qué e continua, por
inércia, fazendo o que sempre fez. Essa distin¢cdo nao aparece em
nenhum banco de dados, ndo tem uma casa prépria em nenhum
registro de empresas. E, no entanto, € a tinica classificacao que, no
fim, realmente importa — muito mais do que o porte, o setor ou o
faturamento declarado.
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Quem viu empresas de todo tipo e tamanho, durante anos,
aprende a desconfiar das categorias oficiais quando tenta entender
a verdadeira substancia de uma organizacao. Duas empresas
podem ter o mesmo cddigo, 0 mesmo setor, 0 mesmo porte no
papel — e uma pode estar ainda viva, fiel a propria origem,
enquanto a outra ja é apenas uma estrutura que simula, com
grande eficiéncia, uma alma que nao tem mais.

Remuneracao, pisos salariais, adicionais acima do
piso, bonus, incentivos

Todo contracheque conta, sem querer, uma historia mais longa do
que os numeros deixam ver. Existe o minimo contratual, fixado
por uma convencao coletiva que nenhuma das partes presentes na
empresa negociou pessoalmente — um piso decidido em outro
lugar, numa mesa distante, valido para milhares de pessoas que
nunca viram aquela mesa. E depois existe o valor acima do piso, a
parte que a empresa acrescenta por vontade propria, e € aqui que
comeca a parte mais delicada de toda a questao: o valor acima do
piso nao é devido por lei, é concedido, e tudo o que é concedido
sempre traz consigo um poder silencioso sobre quem o recebe.

O valor acima do piso deveria ser o reconhecimento de um valor
especifico — uma competéncia rara, uma responsabilidade a mais,
uma lealdade construida ao longo do tempo. Mas ele se torna, em
organizacOes demais, um instrumento de gestao mais do que de
justica: algo que pode ser concedido para reter, negado para
conter, prometido para motivar, sempre a critério de quem detém
o poder de decidi-lo. Duas pessoas com 0 mesmo cargo, 0 mesmo
esfor¢o, a mesma contribui¢ao diaria podem receber valores acima
do piso diferentes — nao por uma diferenca objetiva de mérito,
mas por uma diferenca de negociacao, do momento em que foram

gillettenarrative.com 38



contratadas, de quanto aquela pessoa sabia, ou conseguia, se

impor.

Bonus e incentivos levam essa logica ainda mais longe: ligam o
dinheiro a um comportamento especifico, mensuravel, replicavel.
Funcionam — é preciso dizer isso com honestidade — porque as
pessoas respondem aos incentivos; é uma das poucas leis quase
universais do comportamento humano dentro de uma
organizac¢ao. Mas todo incentivo, para ser eficaz, precisa
simplificar um trabalho complexo num indicador mensuravel, e
nessa simplificacdo sempre se perde alguma coisa. Um vendedor
incentivado pelo volume vendera volume, mesmo quando o cliente
precisaria de menos, e nao de mais. Um gerente incentivado pela
margem trimestral cortara o que a margem trimestral nao
consegue ver, mesmo quando esse corte vai custar caro daqui a
dois anos.

Existe uma pergunta que todo o sistema de remuneracao — com
sua arquitetura de pisos, valores acima do piso, bonus e incentivos
— evita sistematicamente fazer a si mesmo: estamos pagando esta
pessoa pela sua fidelidade a razao pela qual esta empresa existe,
ou estamos pagando por comportamentos que, somados, servem
apenas para manter equilibrados os niimeros do trimestre? Sao
duas coisas diferentes, e um sistema de incentivos bem construido
pode obter resultados excelentes na segunda enquanto corrdi em
siléncio a primeira.

Quem viveu durante anos dentro desses mecanismos, dos dois
lados da mesa — decidindo remuneracoes e recebendo-as —, sabe
que o dinheiro, numa empresa, nunca é so dinheiro. E uma
linguagem por meio da qual a organizacio diz a cada pessoa, todo
meés, quanto ela vale a seus olhos. E quando essa linguagem deixa
de ser honesta — quando o valor acima do piso premia a
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habilidade de negociar mais do que a capacidade de contribuir,
quando o incentivo premia o niimero mais do que a substancia que
esse numero deveria representar —, o contracheque continua
chegando em dia, mas alguma coisa, na confianca entre a pessoa e
a organizacao que a paga, comeca em siléncio a rachar.

Beneficios

O beneficio nasce com uma promessa gentil: nao ¢é sé o salario que
conta, a empresa cuida de vocé também além do dinheiro. O carro
da empresa, o plano de saude, o celular, o vale-refeicao, a
academia, o catdlogo de bem-estar corporativo para escolher como
num cardapio. Na forma, sdao gestos de atencao. Na substancia, sao
também outra coisa, que raramente se diz em voz alta no mesmo
momento em que o beneficio é concedido.

O beneficio prende. Mais do que um aumento de salario, que, uma
vez recebido, pertence inteiramente a quem o recebe, o beneficio
continua sempre, no fundo, propriedade da empresa que o
concede. O carro é devolvido quando a relacdo termina. O plano de
saide cobre s6 enquanto voceé é funcionario, nem um dia a mais. O
beneficio, em suma, nunca é de fato um presente no sentido pleno
da palavra — é um empréstimo de longo prazo, condicionado a
permanéncia, que torna mais custoso, emocional e praticamente,
decidir ir embora.

Isso ndo significa que os beneficios sejam concedidos de ma-fé.
Muitas empresas os concedem com intencao sincera, para
melhorar de verdade a vida de quem trabalha ali. Mas a propria
estrutura do beneficio — ligado ao contrato, revogavel, muitas
vezes proporcional ao nivel ocupado e nio a necessidade real — faz
dele um instrumento ambivalente: cuida e retém no mesmo gesto.

Um funcionario com um beneficio significativo vai pensar duas
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vezes antes de mudar de emprego, mesmo quando o préprio
trabalho deixou de satisfazé-lo, porque o custo de sair ja nao é s6 o
salario: € tudo o que o beneficio construiu em siléncio em torno do
seu dia a dia.

Também aqui existe uma hierarquia oculta, que espelha fielmente
a que ja vimos para os niveis: os beneficios mais generosos vao
quase sempre para quem ja ocupa uma posi¢ao mais alta, e nao
para quem mais precisa deles. O executivo recebe o plano de saude
mais completo, o carro mais prestigioso, o pacote de bem-estar
mais amplo. O funcionario na base da piramide recebe, na melhor
das hipoteses, o minimo previsto pela convencao coletiva. O
beneficio, que em teoria deveria ser um sinal de atencao para com
a pessoa, acaba distribuido segundo a mesma légica hierarquica
que governa todo o resto — atencao proporcional ao poder ja
detido, e nao a necessidade real.

Quem recebeu beneficios durante anos, e viu outros receberem
mais ou menos por razoes que pouco tinham a ver com o mérito,
aprende a olhar além da superficie gentil da palavra. O verdadeiro
beneficio, aquele que uma empresa deveria oferecer se fosse de
fato fiel a sua razao de origem, nao deveria ser uma corrente de
ouro para reter quem ja tem um valor reconhecido. Deveria ser
uma maneira honesta de dizer: n6s nos importamos com vocé
além da tarefa que vocé executa — e deveria valer do mesmo
modo, pela mesma razao, para quem esta no topo e para quem
estd na base da mesma estrutura.

Acoes e opcoes de acoes

Existe um momento, na histéria de muitas carreiras, em que a
remuneracao deixa de ser apenas dinheiro presente e se torna uma
aposta no futuro. E o momento em que chegam as a¢oes, ou uma
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opc¢ao sobre elas: ndo estou pagando vocé so pelo trabalho de hoje,
estou lhe oferecendo uma parte do que a empresa podera valer
amanha. E, & primeira vista, o gesto mais elegante que uma
organizacdo pode fazer para com quem trabalha ali — transformar
um funcionario numa espécie de pequeno proprietario, alinhando
o interesse dele ao da propria empresa.

Mas as acgoes, ao contrario do salario, tém uma caracteristica que
muda tudo: o seu valor nao depende de quanto trabalho honesto
se faz hoje, depende de quanto o mercado vai acreditar que esse
trabalho vale amanha. E o mercado, como este livro ja contou em
outras paginas, nem sempre premia a substancia — muitas vezes
premia a narrativa, a percepc¢ao, a expectativa coletiva. Quem
recebe stock options, portanto, nao é incentivado s6 a trabalhar
bem. E incentivado, em siléncio, a fazer o mercado acreditar que
trabalha bem — e a diferencga entre as duas coisas, quando a
pressao cresce, pode se tornar perigosamente sutil.

Isso cria uma tensao que poucos admitem abertamente: quem
detém uma quantidade significativa de acGes comeca a olhar cada
decisdao da empresa nao so pela pergunta “isso serve ao produto,
ao cliente, a razao pela qual nascemos?”, mas por uma segunda
pergunta, muitas vezes mais forte que a primeira: “isso vai fazer as
minhas acoes subirem ou cairem?” As duas perguntas, no melhor
dos casos, coincidem. Mas quando deixam de coincidir — quando
aquilo de que o produto realmente precisa exigiria um
investimento que o mercado nao premiaria no curto prazo —, a
segunda pergunta vence quase sempre, porque € a que toca
diretamente o patriménio pessoal de quem decide.

As stock options, além disso, distribuem o seu beneficio ao longo
da mesma hierarquia ja vista para os beneficios e os valores acima
do piso: muitas no topo, muitas vezes nenhuma na base. Quem
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tem o poder de decidir as estratégias que farao o valor da empresa
subir ou cair é quase sempre a mesma pessoa que detém as acoes
destinadas a se beneficiar disso. E um curto-circuito que a
linguagem corporativa chama de “alinhamento de interesses”, mas
que as vezes mereceria um nome mais honesto: a possibilidade de
ser recompensado por decisoes que outros, sem acoes,
simplesmente terdo de executar e suportar.

Quem viveu perto da légica das acoes — vendo colegas
enriquecerem enormemente em poucos anos gragas a uma cotacao
em alta, e outros, igualmente merecedores, ficarem de fora dessa
mesma fortuna porque chegaram um ano depois ou foram
contratados num nivel mais baixo — sabe que as ac6es nunca sao
simplesmente um prémio ao mérito. S0 uma aposta coletiva no
futuro, distribuida segundo o poder ja detido no presente. E, como
toda aposta, podem recompensar generosamente os vencedores e
deixar em siléncio todos os outros se perguntando por que ela
nunca foi, de fato, uma possibilidade também para eles.

Cortes e investimentos

Toda empresa, em cada momento da sua vida, esta fazendo uma
de duas coisas: cortando ou investindo. Sao as inicas duas
direc¢oes possiveis quando o capital se move, e sdo também, quase
sempre, o sinal mais honesto daquilo em que essa empresa
realmente acredita sobre o proprio futuro — nao o que declara nas
entrevistas, mas o que decide fazer com o proprio dinheiro quando
ninguém olha além do balanco.

O corte tem uma logica imediata, quase sempre defensavel no
curto prazo: um custo cai, a margem melhora na hora, o trimestre
seguinte parece mais forte. E a direcio mais facil de justificar

numa reuniao, porque produz um resultado visivel em
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pouquissimo tempo. Mas o corte, quase sempre, age sobre o que ja
foi construido — reduz, comprime, elimina algo que existia antes
de a decisao ser tomada. Cortar pessoal, cortar manutencao, cortar
pesquisa: sao todas formas do mesmo gesto, o de deixar mais leve
um corpo que, até um instante antes, carregava aquele peso por
uma razao precisa — ainda que essa razao, no momento do corte,
de repente deixe de importar.

O investimento é a outra direcao, a menos imediata, a menos
tranquilizadora no curto prazo, porque exige acreditar em algo que
ainda nao existe. Investir significa gastar hoje por um beneficio
que chegara, talvez, em meses ou anos — e é exatamente essa
distancia no tempo que faz do investimento a escolha mais rara
dentro de organizacoes governadas pelo ritmo trimestral de que ja
falamos nestas paginas. Quem investe aposta no futuro sem poder
prova-lo logo. Quem corta melhora o presente sem precisar
justifica-lo além do trimestre corrente. Nao surpreende que,
podendo escolher, o segundo caminho seja escolhido com muito
mais frequéncia do que o primeiro.

Mas é aqui que esta a bifurcacao mais decisiva de todo o livro: uma
empresa que corta aquilo de que precisa para manter viva a sua
razao de origem — as pessoas que se lembram dela, a qualidade
que a representa, o tempo necessario para fazer as coisas bem —
esta escolhendo a sobrevivéncia do nimero em vez da
sobrevivéncia do sentido. Uma empresa que investe nesse mesmo
sentido, mesmo quando custa, mesmo quando o mercado nao a
premia de imediato, esta fazendo a nica coisa que permite a uma
organizacao continuar viva além da propria estrutura: alimentar
aquilo para que nasceu, e nao so o que a faz fechar as contas no
curto prazo.
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Nem todo corte é uma traicao, e nem todo investimento é um ato
de fé merecido. Existem cortes necessarios, que eliminam apenas o
que tinha se tornado supérfluo. E existem investimentos
desperdicados, feitos por vaidade ou pela moda do momento, sem
nenhuma ligacao real com o propdsito original. A diferenca nao
estd na palavra — corte ou investimento —, mas numa pergunta
que poucas reunioes fazem de verdade antes de aprovar a decisao:
este movimento de capital nos aproxima ou nos afasta da razao
pela qual esta empresa nasceu? Quem viu empresas suficientes
cortarem e investirem ao longo dos anos sabe que essa pergunta,
tao simples quanto incomoda, vale mais do que qualquer analise
financeira construida para evita-la.

Balancos e erros

O balanco se apresenta sempre com a autoridade de um
documento definitivo: nimeros fechados, verificados, certificados
por auditores externos que poem a propria assinatura como
garantia de exatidao. E o documento que uma empresa mostra ao
mundo como prova definitiva da sua solidez — e é justamente por
isso que poucos param para se perguntar quanto, sob essa
aparente precisao, se escondem escolhas, estimativas e as vezes
erros que nenhuma assinatura de auditor jamais conseguira
eliminar por completo.

Um balanco nunca é um fato puro. E uma interpretacio —
legitima, regulada, mas ainda assim uma interpretacao — de
acontecimentos que muitas vezes nao tém um valor objetivo a ser
atribuido. Quanto vale uma marca construida ao longo de trinta
anos? Quanto vale a relacdo com um cliente fiel, que pode acabar
amanha ou durar para sempre? Quanta vida Gtil uma maquina
realmente tem, e quanto dessa estimativa é uma previsao razoavel
e ndo um desejo disfarcado de calculo? Todo balanco esta cheio de
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numeros que parecem fatos e sdo, na substancia, julgamentos —
feitos de boa-fé, quase sempre, mas julgamentos mesmo assim,
que carregam uma margem de erro que o documento final nunca
mostra abertamente.

E depois ha os erros de verdade, aqueles que acontecem até nas
organizagOes mais honestas: uma nota fiscal lancada no periodo
errado, um custo classificado na rubrica errada, uma provisao
calculada sobre uma hipotese que se revelara errada meses depois.
O sistema contébil construiu, com o tempo, mecanismos
sofisticados para reduzir esses erros — verificacoes duplas,
auditorias independentes, principios contabeis cada vez mais
detalhados —, mas nenhum sistema, por mais refinado que seja,
elimina inteiramente a possibilidade de que um nimero publicado
nao corresponda perfeitamente a realidade que deveria
representar.

Existe uma diferenca moral enorme, muitas vezes ignorada por
quem olha um balanco de fora, entre um erro honesto e uma
manipulacio deliberada. O erro honesto nasce da propria
complexidade de medir uma organizacao viva com instrumentos
que, por necessidade, precisam simplificar. A manipulacao nasce,
ao contrario, de uma escolha: decidir fazer os nimeros dizerem
algo que os fatos, sozinhos, nao diriam. Os dois produzem um
balanco que se afasta da realidade. S6 um dos dois é uma traicao.

Quem leu e montou balancos durante anos sabe que o ntimero
final, por mais certificado que seja, por mais tranquilizador na sua
precisao de duas casas decimais, continua sempre sendo uma
histéria — a mais exata possivel, mas ainda assim uma histéria
construida por pessoas, com as estimativas, os julgamentos e as
vezes 0s erros que toda histéria humana inevitavelmente carrega

consigo. Confiar cegamente num balanco, como se fosse uma
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fotografia objetiva da realidade, significa esquecer que por tras de
cada nimero ha sempre alguém que teve de decidir como conta-lo
— e quem decide como contar alguma coisa, mesmo com perfeita
boa-fé, ja estd, em alguma medida, escolhendo qual verdade
mostrar.

Analistas externos

O analista externo vive de uma promessa precisa: olhar uma
empresa de fora, sem os interesses de quem trabalha dentro dela,
e dizer ao mercado quanto ela realmente vale. E uma figura
pensada para garantir objetividade — alguém que nao tem nada a
perder dizendo a verdade, porque a sua tinica moeda é a
credibilidade do préprio julgamento. Mas essa distancia, que
deveria ser a sua forca, é também o limite mais profundo do seu
oficio: o analista julga sempre de fora uma coisa que s6 pode ser
conhecida de verdade por dentro.

Um analista 1€ balancos, escuta as teleconferéncias trimestrais,
compara indicadores com os concorrentes, constr6i modelos de
previsao baseados no que é mensuravel e publico. Tudo isso
produz um julgamento tecnicamente so6lido, defensavel, muitas
vezes util. Mas ele nunca consegue captar a tinica coisa que este
livro continua buscando em cada péagina: se aquela empresa ainda
é fiel a razao pela qual nasceu. Nenhum modelo financeiro tem um
campo para essa pergunta. Nenhum analista, por mais competente
que seja, consegue ver de fora se a vontade original de uma
empresa ainda esté viva, ou se resta apenas a estrutura vazia, que
continua produzindo nameros aceitaveis.

Isso cria um paradoxo silencioso: o julgamento do analista,
justamente por ser construido apenas sobre o que é mensuravel,
acaba reforcando exatamente a ldgica que este livro poe em
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discussao. Se a inica coisa que importa ao avaliar uma empresa
sao o faturamento, as margens, o crescimento trimestral, entao
toda empresa — fiel ou infiel a propria origem — sera julgada do
mesmo modo, com os mesmos instrumentos, com base nos
mesmos numeros. O analista, sem querer, ensina o mercado
inteiro a olhar apenas para o que o seu modelo consegue medir, e a
ignorar tudo o que escapa ao modelo — que é, quase sempre, a
parte mais humana e mais verdadeira da empresa.

Existe também outra dindmica, menos dita mas igualmente real: o
analista nunca é tao plenamente neutro quanto a sua funcao faria
crer. Muitas vezes trabalha para institui¢oes que tém relacoes
comerciais com as mesmas empresas que avalia, recebe acesso
privilegiado a informac6es em troca de uma cobertura mais
favoravel, constroi a sua reputacao profissional sobre previsoes
que, se erradas com muita frequéncia, lhe custariam credibilidade
e carreira. O seu julgamento, por mais tecnicamente rigoroso que
seja, nasce sempre dentro de um sistema de incentivos que nao é
de todo alheio aquilo que est4 julgando.

Quem viu durante anos empresas avaliadas de fora — as vezes
elogiadas injustamente, as vezes punidas injustamente — sabe que
o julgamento dos analistas, por mais influente que seja sobre a
cotacdo de uma acao no curto prazo, nunca teve a ultima palavra
sobre a verdade profunda de uma organizagdo. Uma empresa pode
receber as avaliacGes mais entusiasmadas quando ja perdeu,
dentro de si, a razao pela qual nasceu. E uma empresa pode
receber avaliacoes mornas ou céticas enquanto continua, numa
substancia que nenhum modelo financeiro consegue medir,
perfeitamente fiel a si mesma.
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A bolsa e as acoes

A bolsa nasceu de uma ideia simples e quase nobre: permitir que
qualquer pessoa, e nao so6 alguns fundadores ou banqueiros, fosse
dona de uma pequena parte de um negocio e participasse do seu
destino. Uma acao, na origem, deveria ser isto — uma porta de
entrada democratica na propriedade de uma atividade que, de
outro modo, teria permanecido fechada para quem nao tinha ja
capital e contatos. Comprar uma acao significava, em teoria,
tornar-se coparticipante de uma intencao fundadora, por menor
que fosse a propria parte.

Mas a bolsa, com o tempo, deixou de ser s6 isso. Tornou-se
também, e talvez sobretudo, um mercado em si mesmo — um
lugar onde as ac¢oes sao negociadas nao pelo desejo de participar
de um negdcio, mas pelo calculo de quanto aquele pedaco de papel
valera daqui a uma hora, um dia, uma semana. A mesma acao que
representa uma participagao real numa fabrica, num produto, em
milhares de pessoas que vao trabalhar toda manha por uma razao
precisa, torna-se um codigo que sobe e desce, lido por algoritmos
que nao sabem, e nao precisam saber, o que aquela empresa
realmente produz nem por que nasceu.

Esse descompasso talvez seja o mais radical do livro inteiro: o
preco de uma acao, em qualquer instante, pode nao ter quase
nenhuma relacdo com a satide real da empresa que representa.
Pode subir por um boato, um andncio, um movimento geral do
mercado que nada tem a ver com aquele negocio especifico. Pode
cair por uma previsao errada em poucos pontos percentuais,
mesmo quando o produto continua sendo feito com o mesmo
cuidado de sempre. A bolsa mede a expectativa coletiva, ndo a
substancia — e € justamente essa distancia que faz da acao

gillettenarrative.com 49



negociada uma coisa diferente, as vezes o oposto, da empresa real
que esta por tras dela.

Quem tem acOes compradas no mercado muitas vezes vive essa
distancia sem perceber: acredita ser dono de um pedaco da
empresa, e em certo sentido é verdade — mas, de modo mais
concreto, € dono de um titulo cujo valor depende de um mercado
feito de expectativas, nao da fidelidade diaria de quem trabalha
dentro daquela organizacao a razao pela qual ela nasceu. O
acionista da bolsa, ao contrario do fundador, quase nunca viu a
fabrica, nunca apertou a mao de quem produz, nunca sentiu o
peso real de uma decisao tomada um trimestre antes. Comprou
um namero que sobe e desce, torcendo para que suba mais do que
desca.

E aqui o circulo se fecha sobre tudo o que este livro contou até
agora: do produto nascido de uma intencao a acao negociada em
poucos segundos por alguém que nada sabe dessa intencao. A
bolsa nao tem culpa desse descompasso — € apenas o espelho mais
fiel do quanto, em cada etapa da cadeia, o sentido original de uma
empresa pode se diluir, passo apds passo, até virar um namero
que oscila, lido por milhoes de pessoas que nunca perguntaram, e
talvez nunca perguntem, por que aquela empresa realmente existe.

O que os acionistas nao sabem

Existe uma distancia que nenhum relatério anual, nenhuma
assembleia de acionistas, nenhuma teleconferéncia trimestral
jamais fecha de verdade: a distancia entre o que um acionista 1é
sobre uma empresa e o que essa empresa realmente é, todos os
dias, para quem trabalha dentro dela.

O acionista quase nunca sabe o nome da pessoa que resolveu um
problema critico numa sexta-feira a noite, sem que ninguém
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pedisse explicitamente, s6 porque sentiu que aquele problema
precisava ser resolvido. Nao sabe quantas vezes uma promessa
feita a um cliente foi cumprida a um custo humano que nenhuma
margem operacional jamais conta. Nao sabe o peso real que um
gerente intermediario carrega todos os dias, preso entre uma
direcao decidida em outro lugar e pessoas que precisam traduzir
essa direcao em esforco concreto. Tudo isso existe, acontece,
constroi em siléncio o valor real da empresa — mas nunca aparece
em nenhum slide mostrado a ele.

Na maioria das vezes, o acionista ndo sabe se o produto que a
empresa vende ainda é fiel a intencao que lhe deu origem, ou se ja
virou apenas uma producao repetida para justificar uma estrutura
que precisa continuar existindo. Nao sabe se a gestao, quando
corta ou investe, o faz para servir a razao fundadora ou s6 para
fazer um ntimero trimestral fechar. Nao sabe quanto da confianca
construida por um agente no territorio, quanto da dedicacao
silenciosa de um funcionario de nivel baixo, quanto da lealdade de
um cliente que poderia escolher outro lugar, realmente sustenta o
edificio cujo valor ele vé resumido num preco de acao que sobe ou
desce.

Essa ignorancia quase nunca é uma culpa pessoal. E a
consequéncia inevitavel de um sistema construido, passo apoés
passo — do produto a patente, da gestao aos niveis, dos balancos
aos analistas, da bolsa as agdes —, para traduzir uma realidade
humana e complexa, feita de pessoas e intencoes, num namero
que pode ser lido em poucos segundos. Cada etapa dessa cadeia
tirou algo verdadeiro para acrescentar algo mensuravel. E o
acionista, no fim da cadeia, recebe s6 o Gltimo elo: um preco, um
dividendo, um retorno — quase nunca vendo tudo o que ficou para
tras para que isso chegasse a ele de forma tao simples.
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Este livro foi escrito justamente para essa distancia. Nao para
acusar o acionista de nio saber — ele nao teria como saber,
ninguém nunca lhe mostrou isso nesses termos. Mas para lhe
oferecer, talvez pela primeira vez, a possibilidade de ver a cadeia
inteira por tras do nimero que possui: o produto, a fabrica, o
agente, o funcionario, o gerente intermediario, o executivo, o
balanco, o analista, o preco da acao. E, vendo tudo junto, fazer
enfim a pergunta que nenhum relatorio jamais lhe fez: esta coisa
da qual possuo uma parte ainda existe pela razao pela qual nasceu
— ou estou simplesmente possuindo, sem saber, a sombra de uma
intencao que outra pessoa, muito antes de mim, realmente quis?

Aquisicoes e vendas

Existe um momento, na vida de muitas empresas, em que a
intencao fundadora nao morre de erosao lenta, mas de um ato
preciso, assinado num dia exato: a empresa é comprada, ou
vendida. Nesse momento, o que nasceu de uma vontade humana
passa de mao em mao como um objeto — avaliado, precificado,
negociado — e a partir daquele dia pertence a alguém que, quase
sempre, nao estava presente quando aquela vontade decidiu pela
primeira vez que aquela coisa deveria existir.

Uma aquisicao é sempre contada na linguagem da sinergia, do
crescimento, da oportunidade mutua. Dois comunicados de
imprensa, dois sorrisos numa foto oficial, um antncio que fala de
visoes alinhadas e de um futuro mais forte juntos. Mas por tras
dessa linguagem elegante quase sempre se esconde um fato mais
simples e mais duro: alguém decidiu que o preco oferecido valia
mais do que a continuidade daquilo que estava vendendo. Isso nao
€ necessariamente uma traicao — as vezes € sabedoria, as vezes
necessidade, as vezes o Gnico jeito de salvar o que de outra forma
teria desaparecido por completo. Mas continua sendo, em todo
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caso, uma transferéncia: a vontade fundadora passa de quem a
gerou para quem, na maioria das vezes, a esta adquirindo s6 pelo
valor que pode extrair dela.

Quem compra uma empresa quase sempre compra o produto, a
marca, os clientes, as fabricas, as patentes. Mas nao pode comprar,
com nenhum contrato, por mais detalhado que seja, a razao
original pela qual aquela coisa nasceu. Essa razao, se nao for
protegida conscientemente por quem permanece dentro da
organizacao depois da aquisicao, simplesmente evapora — nao por
maldade de quem compra, mas porque nenhum ato juridico pode
transferir uma memoria que vive apenas nas pessoas que a

viveram em primeira mao.

E é nesse momento que a diferenca entre a empresa-corpo e a
empresa-alma, de que se fala desde a Premissa deste livro, aparece
com mais clareza. O corpo se vende com facilidade: tem um valor
de mercado, um multiplo de lucros, uma due diligence que o mede
em cada detalhe. A alma, se ainda existe, ndo aparece em
nenhuma dessas avaliacoes — e justamente por isso, muitas vezes,
nem sequer é procurada antes da assinatura. Adquire-se o corpo,
na esperanca de que a alma fique por habito. Mas a alma, quase
sempre, sO fica enquanto ficam as pessoas que a carregavam — e
uma aquisicao, por sua propria natureza, tende a substituir
exatamente essas pessoas por outras mais alinhadas com o novo
dono.

Quem viveu uma aquisicao por dentro — nao lendo sobre ela num
jornal, mas sentindo-a nos corredores, no rosto dos colegas, no
siléncio repentino de quem ja nao sabe a quem realmente
responde — sabe que o dia da assinatura nunca é o dia mais dificil.
O dia mais dificil vem depois, devagar, quando vocé percebe que o
produto ficou idéntico, a marca também, os clientes também —
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mas a razao pela qual tudo aquilo nasceu, essa nao ficou. Foi
embora junto com quem se lembrava dela, e nenhum contrato de

aquisicao a tinha incluido como parte do negocio.

O quadro de vendas

O comité de vendas se retine num ritmo quase litargico —
semanal, mensal, trimestral — em torno de um tnico objeto de
culto: 0 nimero das vendas. E a sala onde a empresa inteira, em
teoria, converge para a sua prova mais concreta: quanto
vendemos, quanto vamos vender, o que precisamos fazer para que
esse namero suba antes da proxima reuniao.

Nessa sala, a linguagem muda em relacao a todas as outras partes
da empresa contadas até aqui. Nao se fala mais de intencao
fundadora, da razao pela qual o produto nasceu, da vontade que
deu vida a todo o resto. Fala-se de pipeline, de forecast, de lacunas
a fechar, de territorio a cobrir, de clientes a fechar antes do fim do
més. E uma linguagem eficiente, direta, quase militar na sua
urgéncia — e justamente por isso capaz de fazer esquecer, reuniao
apo6s reunido, que por tras de cada ntimero discutido h4 agentes
reais, funcionéarios reais, clientes reais, cada um com a sua
historia, que o comité reduz, por necessidade operacional, a uma
linha numa tabela.

O comité de vendas vive sob uma pressao particular: é o ponto em
que a promessa feita aos acionistas, discutida nos planos feitos 1a
em cima, precisa virar acao concreta no territorio, muitas vezes em
bem menos tempo do que a realidade do mercado permitiria. Se o
trimestre anterior prometeu dez por cento de crescimento, o
comité de vendas nao tem o luxo de perguntar se esses dez por
cento faziam sentido: precisa encontrar um jeito de alcanca-los,
custe o que custar — novas promocoes, pressao sobre os agentes,
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descontos que corroem a margem, um empurrao em clientes que

talvez ainda nao estivessem prontos para comprar tanto.

Isso cria uma distorcao silenciosa que poucos dentro da sala
reconhecem abertamente: o comité de vendas aos poucos deixa de
perguntar do que o mercado realmente precisa e comeca a
perguntar s6 como alcancar o namero ja prometido em outro
lugar. A direcao da pergunta se inverte — nao se vende mais o que
€ necessario, procura-se desesperadamente quem possa comprar o
que j4 se decidiu que sera vendido. E 0 mesmo mecanismo j4 visto
na fabrica que produz o que ja foi vendido, mas transferido uma
sala adiante, para o lugar onde essa venda ainda é apenas uma
promessa e precisa se tornar real a qualquer custo.

Quem passou anos sentado nessas salas — apresentando ntimeros,
justificando quedas, propondo novas alavancas para fechar uma
lacuna que no més anterior nao existia — sabe que o comité de
vendas, no seu melhor, deveria ser o lugar onde a empresa escuta
com mais atencao o seu mercado real. E que, muitas vezes, em vez
disso, vira o lugar onde a empresa aprende a dobrar o mercado
real a um namero ja decidido em outro lugar, antes que alguém se
desse ao trabalho de perguntar ao proprio mercado o que ele

realmente queria.

O ponto sem volta

Existe um momento, em toda empresa que aos poucos perde a sua
razao fundadora, que nenhum calendario marca e nenhum
documento registra — e, no entanto, existe, preciso como uma
data, mesmo que ninguém o reconheca enquanto acontece. E o
momento em que a estrutura deixa de conseguir voltar atras. Nao
porque alguém decida assim. Porque, simplesmente, ndo sobrou
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mais ninguém que se lembre bem o bastante do caminho de onde
partiu.

Até esse ponto, todo desvio ainda é reversivel. Um corte errado
pode ser corrigido. Uma gestao que perdeu o rumo pode ser
chamada de volta por quem ainda se lembra. Um produto
distorcido pode voltar, com vontade suficiente, a sua intenc¢ao
original. Enquanto existir, em algum lugar dentro da organizacao,
nem que seja uma unica pessoa que mantém viva a memoria do
porqué — um fundador ainda presente, um funcionério antigo, até
um cliente fiel que se lembra de como era antes —, o caminho de
volta continua aberto, por mais estreito que seja.

O ponto sem volta chega quando essa ultima pessoa vai embora e
ninguém recebeu dela essa mesma memoria antes que partisse.
Chega quando o dltimo executivo que conheceu o fundador se
aposenta sem nunca ter contado a quem fica por que aquela
empresa nasceu. Chega quando o dltimo funcionario que se
lembrava do primeiro produto, imperfeito mas verdadeiro, da
lugar a alguém que s6 conheceu a versao ja polida, ja otimizada, ja
distante da origem. A partir desse momento, a empresa continua
existindo — produzindo, vendendo, pagando dividendos —, mas se
tornou, para sempre, outra coisa. Um corpo que funciona
perfeitamente e que perdeu, sem luto porque sem memoria
restante, a alma que primeiro o fez se mover.

E por isso que a meméria, em toda organizacio, nio é um luxo
sentimental, mas a Gnica protecao verdadeira contra o irreversivel.
Uma empresa pode resistir a anos de erros, de cortes errados, de
gestoes distantes do proposito — pode se corrigir, se sobrar
alguém para se lembrar do caminho. Mas nao pode sobreviver a
perda total da sua memoéria fundadora. Nesse dia, mesmo que

ninguém o anuncie, mesmo que os nimeros continuem sendo
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publicados com a mesma regularidade de sempre, algo se fechou
para sempre.

Quem viu esse ponto se aproximar — na propria empresa, ou em
outras observadas de fora ao longo de uma vida — reconhece um
sinal simples, quase banal na sua clareza: o dia em que ninguém,
em nenhuma sala, em nenhum nivel da piramide, pergunta mais
por que esta coisa existe. Esse siléncio, e nao um balanc¢o negativo,
nem um preco de acao em queda, é o verdadeiro sinal de que o
ponto sem volta ja foi ultrapassado. E a partir desse dia, tudo o
que a empresa fizer — por mais eficiente, por mais lucrativo que
seja — sera apenas o movimento inercial de um corpo que deixou
de saber, algum tempo antes, por que se move.

Estilo e classe: diferencas entre empresas

Existem empresas que se parecem nos nimeros e sao, na
substancia, mundos a parte. Mesmo faturamento, mesmo setor,
mesmo tamanho no papel — e, no entanto, quem as percorre por
dentro, nem que seja por um unico dia, sente na hora uma
diferenca que nenhum balanc¢o consegue medir. Essa diferenca
tem um nome antigo, quase fora de moda na linguagem da gestao
contemporanea: chama-se estilo. E a sua forma mais rara, a mais
dificil de construir e a mais facil de perder, chama-se classe.

O estilo de uma empresa nao € o seu logotipo, nao é o tom da sua
publicidade, nem sequer a qualidade objetiva do seu produto. E o
modo como aquela organizacao trata o que poderia tratar com
descuido e escolhe, em vez disso, tratar com cuidado. E o
fornecedor pago em dia mesmo quando a lei permitiria um atraso.
E o cliente ouvido até o fim mesmo quando a reclamaco nio vai
levar a nenhuma venda imediata. E o detalhe cuidado mesmo

quando ninguém, provavelmente, jamais vai notar. O estilo vive
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nas decisdes que nenhum indicador mede, tomadas quando
ninguém esta olhando.

A classe é o estilo que passou na prova do tempo e da dificuldade.
Qualquer empresa pode mostrar estilo quando as coisas vao bem,
quando as margens sao largas e os clientes estdo satisfeitos. A
classe se vé quando as coisas vao mal: em como uma empresa
conduz um corte necesséario, em como trata quem precisa deixar a
organizagao sem culpa nenhuma, em como admite o préprio erro
em vez de escondé-lo atras de um comunicado de imprensa bem
escrito. A classe é o estilo mantido quando manté-lo custa algo real
— tempo, dinheiro, orgulho.

E € aqui que aparece a diferenca mais nitida entre duas empresas
aparentemente iguais: uma, sob pressao, revela que construiu o
seu estilo apenas como uma demao de tinta sobre uma estrutura
que nunca o sustentou de verdade — e a tinta, na primeira
dificuldade real, descasca, revelando a mesma logica cinica de
qualquer estrutura que s6 pensa no numero. A outra, sob a mesma
pressao, descobre que tinha mesmo, nos seus alicerces, o cuidado
que parecia s6 cosmético — e o mantém, mesmo quando custa,
mesmo quando nenhum analista externo lhe daria qualquer
crédito no balanco do trimestre.

Quem trabalhou para empresas diferentes ao longo de uma vida
aprende a reconhecer essa diferenca muito antes de vé-la escrita
num balango. Sente-a no modo como é recebido no primeiro dia.
Sente-a no modo como um erro de boa-fé é tratado. Sente-a,
sobretudo, no modo como a empresa se comporta com quem nao
tem mais nada a lhe oferecer — um funcionéario que envelhece, um
cliente que nao vai mais comprar, um fornecedor prestes a ser
substituido. E nesses momentos, quando a conveniéncia deixa de
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exigir cuidado, que se vé se uma empresa tem realmente classe, ou
se so teve, por um tempo, o estilo de parecer que tinha.

O lucro

O lucro talvez seja a palavra mais mal compreendida de todo o
vocabulario empresarial — ndo porque seja obscura, mas porque
muitos demais a tratam como se fosse um fim, quando sempre foi,

na sua natureza mais honesta, apenas uma consequéncia.

Uma empresa nao nasce para dar lucro, do mesmo modo que uma
pessoa nao nasce para respirar. Respira-se para viver, nao se vive
para respirar. O lucro é a respiracao de uma organizacao:
necessario, vital, a sua falta leva a morte em pouco tempo — mas
ninguém, com boa satide, acorda de manha pensando que o
proposito do seu dia é respirar. Faz-se isso porque serve a outra
coisa. No dia em que uma empresa comeca a existir para dar lucro,
em vez de dar lucro para continuar existindo, algo essencial ja se
inverteu.

Essa inversao é quase imperceptivel quando acontece, porque a
linguagem nao muda: continua-se falando de produto, de clientes,
de missao. Mas as decisoes, em siléncio, comecam a responder a
uma unica pergunta — isso aumenta ou diminui o lucro — em vez
da pergunta original: isso ainda serve a razao pela qual nascemos.
O lucro, de consequéncia de um trabalho bem feito, vira o critério
que decide se o trabalho vale a pena ser feito. E quando o critério
vira o fim, todo o resto — pessoas, qualidade, tempo, cuidado —
deixa de ter valor proprio e passa a ter apenas um valor
subordinado: o quanto contribui para o nimero final.

E, no entanto, o lucro, tomado na sua forma mais pura, nunca foi o
inimigo de que este livro fala. Uma empresa que nao d4 lucro
morre, e com ela morre a inten¢ao fundadora que gostaria de
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continuar servindo. O lucro honesto — aquele gerado por um
produto bem feito, vendido a um preco justo, a pessoas que tiram
dele um valor real — é a prova mais concreta de que uma intencao
encontrou um jeito de se sustentar ao longo do tempo. Nao é uma
culpa. E, quando brota dessa raiz, quase uma béncao: a
confirmacao de que fazer a coisa certa e sobreviver nao sao,
necessariamente, dois caminhos opostos.

A diferenca entre as duas formas de lucro — a que ainda é
respiracao e a que ja virou fim — nunca aparece num balanco,
porque o nimero, tomado sozinho, é idéntico nos dois casos. SO
aparece quando se olha para tras, rio acima: o que foi sacrificado
para obté-lo, e o que teria sido sacrificado se aquele namero nao
tivesse chegado. Uma empresa disposta a perder um pouco de
lucro em vez de trair o proprio produto ainda tem, em algum
lugar, a alma de que este livro fala. Uma empresa disposta a
sacrificar qualquer coisa — pessoas, qualidade, promessas — em
vez de perder um ponto de margem ja deixou, ha algum tempo, de
respirar para viver. Comecgou, sem contar a ninguém, a viver s0
para respirar.

O colapso corporativo

O colapso de uma empresa, visto de fora, sempre parece
repentino. Uma acdo despencando, uma faléncia decretada,
milhares de pessoas descobrindo em um tnico dia que nao tém
mais emprego. Os jornais contam o colapso como um
acontecimento — uma data precisa, uma noticia que chega sem
aviso. Mas quem viveu esses momentos por dentro sabe algo
diferente, e mais incomodo: o colapso nunca chega no dia em que
¢ anunciado. Chega muito antes, em siléncio, e aquele dia
anunciado é s6 o momento em que a realidade, ja insustentavel,
finalmente deixa de poder ser escondida.
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Todo colapso corporativo examinado de perto conta a mesma
historia de formas diferentes: nunca foi um raio em céu azul, foi
sempre uma hemorragia lenta que alguém, dentro da organizacao,
tinha visto chegar anos antes — um funcionéario que percebia a
qualidade caindo, um agente que sentia o territorio esfriar, um
gerente intermediario que via as mesmas decisOes erradas se
repetirem trimestre apos trimestre. Essas vozes quase sempre
existem. O problema nunca é a auséncia delas. E que, dentro de
uma estrutura que ja perdeu sua razao fundadora, essas vozes ja
nao encontram ninguém disposto a ouvi-las por inteiro — porque
ouvir exigiria parar, e parar nao é compativel com um sistema
construido para continuar correndo trimestre apos trimestre.

O colapso, nesse sentido, nunca é a causa. E apenas a
consequéncia final e visivel do ponto sem retorno de que ja se
falou nestas paginas — o momento em que a ultima memoria da
razao fundadora foi embora, sem que ninguém percebesse a tempo
de deter o que viria depois. Entre esse ponto e o colapso publico
podem se passar anos — anos em que a empresa continua
produzindo, vendendo, até pagando dividendos, enquanto, sob a
superficie, tudo o que realmente a sustentava ja se esvaziou.

E aqui esta a altima verdade, a mais amarga de todo este percurso:
no momento do colapso, o preco mais alto quase nunca é pago
pelas mesmas pessoas que tomaram as decisoes que o causaram. O
executivo que conduziu os cortes errados sai com uma
indenizacao. O analista que supervalorizou a acao simplesmente
muda a previsdo e passa para a proxima. O acionista que vendeu a
tempo vai embora com o lucro. Quem fica, quase sempre, sao os
funcionarios, os agentes, os fornecedores — as pessoas mais
proximas da substancia real, mais distantes do poder de decidir, e
as primeiras a saber, meses ou anos antes, que algo estava errado.
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Quem viu um colapso de perto — nao leu sobre ele nos jornais,
mas o viveu nos corredores, no rosto dos colegas, no siléncio
repentino de um escritorio que até pouco antes parecia
indestrutivel — carrega consigo uma pergunta a que nenhuma
analise posterior jamais responde por inteiro: se alguém, alto o
bastante, cedo o bastante, tivesse ouvido as vozes que ja sabiam —
nao teria bastado, talvez, simplesmente lembrar por que aquela
empresa nasceu?

Escolhas e decisoes

Cada pagina deste livro, até aqui, contou como uma boa intencao
pode se perder — passo a passo, sala a sala, nimero a nimero.
Mas seria desonesto deixar vocé acreditar que esse caminho é
inevitavel, uma lei fisica da qual nenhuma empresa pode escapar.
Nao é. Porque em cada passo dessa cadeia — o produto, o preco, a
gestao, o balanco, o quadro de vendas — ha sempre, no fim, uma
pessoa que escolhe. E onde h4d uma escolha, hd também a
possibilidade de que as coisas possam ser diferentes.

A diferenca entre uma decisao e uma simples reagao é mais sutil
do que parece, e mais importante do que se poderia pensar. A
reacao responde apenas a pressao do momento: o trimestre que
fecha, o movimento do concorrente, o niimero que nio fecha. E
rapida, automatica, quase sempre justificavel pela urgéncia. Uma
decisao, ao contrario, para um instante antes de agir e faz a
pergunta que este livro repetiu em cada capitulo: este passo me
aproxima ou me afasta da razao pela qual tudo isto nasceu? Essa
pausa, por mais breve que seja, é o Gnico espago em que a vontade
humana volta de fato a ser protagonista, em vez de ser arrastada
pela estrutura a que deveria servir.
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Nem toda escolha precisa ser heroica para importar. A maioria das
decisdes que mantém viva a alma de uma empresa sao pequenas,
quase invisiveis: o fornecedor pago em dia mesmo quando o
pagamento poderia ter sido adiado, o cliente ouvido mesmo
quando isso nao trara nenhuma venda imediata, o colega
defendido mesmo quando seria mais comodo ficar calado.
Nenhuma dessas escolhas muda um balanco trimestral. Mas
somadas ao longo do tempo, sao exatamente o que separa uma
empresa que ainda tem alma de uma que esqueceu que um dia

teve uma.

H4 uma responsabilidade que este livro atribui, com o mesmo
peso, a quem esta no topo e a quem esta na base de qualquer
estrutura: ninguém fica nunca completamente sem escolha, por
menor que seja sua margem de manobra. Um executivo pode
escolher como comunicar um corte necessario. Um funcionario
pode escolher quanto cuidado colocar em um gesto que ninguém
jamais vai conferir de perto. Um acionista pode escolher se
informar sobre o que realmente possui, em vez de olhar apenas o
preco subir ou cair. Nenhuma dessas escolhas, sozinha, salva uma
empresa. Mas a auséncia delas, repetida por tempo suficiente por
pessoas suficientes, é exatamente o mecanismo que leva ao ponto
sem retorno ja contado.

Quem viveu tempo suficiente dentro de uma estrutura para
acompanha-la em momentos dificeis sabe algo que nenhum
manual de gestao ensina com clareza suficiente: a razao fundadora
de uma empresa nao se preserva com uma estratégia escrita em
uma sala de reunioes. Ela se preserva, dia apds dia, nas centenas
de pequenas escolhas que cada pessoa, em cada nivel, faz quando
ninguém est4 olhando. E ali, naquele espaco mintsculo e cotidiano
entre o que seria mais comodo fazer e o que permanece fiel a

gillettenarrative.com 63



origem, que se decide de verdade se uma empresa ainda merece

existir.

A gestao muda a empresa

H4 um movimento silencioso que atravessa o mundo do trabalho
contemporaneo, tao normal que ja nem parece digno de nota: a
gestdo passa de uma empresa a outra com uma fluidez que
nenhuma outra figura corporativa possui da mesma maneira. Um
executivo que dirigiu uma empresa de alimentos durante anos
pode, em poucos meses, se ver dirigindo uma farmacéutica, depois
uma de tecnologia, depois uma financeira — levando consigo o
mesmo método, a mesma linguagem de indicadores e objetivos,
aplicada a conteados que entende cada vez com menos
profundidade.

Esse movimento nasce de uma convic¢ao precisa, hoje quase
inquestionavel nas escolas de gestdo: a de que gerir é uma
competéncia transversal, separavel do contetido especifico sobre o
qual é exercida. E possivel gerir bem, diz-se, seja 14 o que for que
se esteja gerindo — pessoas, processos, orcamentos, objetivos sao
categorias universais, e quem as domina pode aplica-las a
qualquer setor com os mesmos resultados. E uma ideia sedutora,
eficiente, e em parte verdadeira. Mas traz um custo raramente
medido: a distdncia crescente entre quem decide e a substancia
real daquilo sobre o que esta decidindo.

Um executivo que muda de empresa a cada poucos anos nunca
tem tempo de absorver a razao fundadora profunda de nenhuma
das organizacoes que dirige. Chega, 1€ os nimeros, aplica o
método ja aplicado em outro lugar, produz um resultado
mensuravel dentro do prazo do préprio mandato e vai embora
antes que as consequéncias mais lentas de suas decisoes tenham
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tempo de se manifestar por inteiro. Quem fica para colher essas
consequéncias — funcionarios, gerentes intermediarios, clientes,
fornecedores — nunca teve voz na decisao e quase certamente
nunca tera a chance de dizé-lo a quem a tomou, agora em outro
lugar, dirigindo outra coisa.

Isso cria uma ruptura silenciosa na cadeia da memoria de que este
livro fala desde as primeiras paginas: se a gestao muda de empresa
mais depressa do que uma empresa muda sua razao fundadora,
quem resta para guardar essa razao? Nao pode ser a propria
gestao, por definicdo sempre de passagem. Tem de ser outra
pessoa — quem fica mais tempo, quem viveu a origem, quem
carrega no corpo, e nao so no curriculo, a memoria de por que
aquilo nasceu. Mas, cada vez mais, essas pessoas nao tém poder de
decidir. S6 quem, por oficio, esta de passagem tem esse poder.

Quem viu uma série de executivos diferentes passar pela propria
empresa, cada um com um método novo, cada um convencido da
propria eficacia universal, aprende uma licio amarga, mas valiosa:
a competéncia para gerir, por mais real e por mais necessaria que
seja, nunca substitui o conhecimento intimo daquilo que se gere.
Uma empresa que confia sua memoria fundadora apenas a quem,
pela estrutura da carreira, esta destinado a deixa-la em poucos
anos ja escolheu, sem dizé-lo abertamente, confiar seu futuro a
alguém que nunca estara presente por tempo suficiente para
responder pelas proprias decisoes.

O acionista sem poder nem dinheiro

H4 uma categoria de acionistas de que este livro ainda nao falou, e
talvez seja a mais numerosa de todas: quem possui poucas agoes,
compradas com as economias de uma vida, sem nenhum poder
real de influenciar as decisdes da empresa de que é, no papel,
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coproprietario. O pequeno poupador que guardou algo para a
aposentadoria, o funcionario que recebeu acées como parte do
salario, a pessoa comum que acreditou em uma empresa e
comprou um punhado de seus papéis: sdo acionistas em todos os
sentidos, e no entanto a palavra “acionista” quase sempre evoca,
no imaginario comum, outra pessoa — quem senta nos conselhos,
quem movimenta bilhoes, quem decide fusées e aquisi¢oes. O
pequeno acionista vive em uma condi¢do que nenhuma lei
societaria admite abertamente: tem direitos no papel e quase
nenhum poder na realidade.

O voto na assembleia de acionistas, que deveria ser o instrumento
pelo qual cada acionista participa das decis6es da empresa, torna-
se para ele um gesto quase simbolico: sua participacao, somada a
milhoes de outras pequenas participacoes como a sua, pesa uma
fracao infinitesimal diante dos grandes investidores institucionais,
que podem mudar o resultado de qualquer votacao com uma tnica
decisao. O pequeno acionista pode falar, mas raramente pode
influenciar de fato. Recebe as informacdes, os relatérios
trimestrais, os comunicados oficiais — mas sempre os recebe
depois que as decisoes reais ja foram tomadas em outro lugar, em
salas a que nunca teve acesso.

E aqui se toca a parte mais incomoda dessa condicao: o pequeno
acionista nao tem nem mesmo o dinheiro para compensar a falta
de poder. Quem possui grandes quantidades de acoes pode se dar
ao luxo de perder em um papel, diversificar, esperar anos até um
investimento se recuperar. Quem investiu suas economias, muitas
vezes concentradas em poucas empresas escolhidas mais por
confianca do que por estratégia, nao tem essa margem. Se a
empresa vai mal, ndo perde uma parte desprezivel de uma fortuna
distribuida em cem investimentos diferentes — perde, as vezes, o
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que tinha guardado para uma vida inteira, sem nunca ter tido voz
nas decisoes que levaram a esse resultado.

Esta é talvez a forma mais silenciosa de injustica em todo o
sistema que este livro descreve: ao pequeno acionista pede-se que
compartilhe o risco inteiro de um negoécio — perder tudo se as
coisas forem mal — sem que lhe seja concedida, em troca,
nenhuma parte real do poder de decidir como essas coisas sao
geridas. Ele compartilha a aposta, nio a mio que joga as cartas. E
proprietario no papel, espectador na substancia. Quem viveu essa
condicao, talvez vendo encolher o valor de economias construidas
ao longo de anos por causa de decisoes tomadas por outros, em
salas nunca vistas, por razoes nunca realmente compartilhadas,
carrega consigo uma pergunta que este livro, desde as primeiras
paginas, dirigiu diretamente a ele: se vocé possui uma parte de
algo sem poder influenciar de verdade o seu destino, o que voce
realmente possui? Talvez nao o poder que a palavra “acionista”
sugere. Mas pelo menos, se este livro tiver alcancado seu
proposito, a possibilidade de enfim ver por inteiro a cadeia de que
faz parte — e de escolher, com essa consciéncia, se fica, se procura
saber mais, se exige, junto com outros como ele, que essa cadeia
um dia se torne mais justa do que a encontrou.

Conclusao e observacoes

Quem chega a estas paginas percorreu a cadeia inteira: o produto e
a patente, a fabrica e o mercado, a gestao e seus niveis, o balanco e
a bolsa, até o acionista que recebe, no fim de tudo, apenas um
numero. Nao houve intencao, neste percurso, de condenar
nenhuma das etapas atravessadas. Cada engrenagem descrita — o
codigo de barras, o quadro de vendas, a acao, o analista externo —
existe por uma razao técnica legitima, e nenhuma dessas
engrenagens, tomada sozinha, é culpada de nada.
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A traicao, quando acontece, nunca estd em um tnico passo. Esta
no acumulo silencioso de mil pequenas distancias, cada uma
justificavel por si s6, que juntas separam uma empresa da propria
origem sem que ninguém nunca tenha decidido, em um dia
preciso, trai-la. Este livro ndo saiu em busca de um culpado.
Procurou tornar visivel um mecanismo que, de outro modo,
permanece invisivel justamente porque est4 espalhado por maos
demais para ser atribuido a uma sé.

Aos comentarios que este livro vai provocar — e vai provoca-los,
porque toca nervos raramente tocados em voz alta nas salas onde
essas coisas de fato acontecem — vale responder de antemao com
uma coisa: isto nao é uma acusacao ao capitalismo, a empresa, ao
lucro em si. E um chamado 4 meméria. Capitalismo, empresa,
lucro sao ferramentas — extremamente poderosas, capazes de
gerar valor real para milhoes de pessoas quando permanecem fiéis
a sua origem, e capazes de se esvaziar de todo sentido quando a
esquecem. Este livro nao pede que essas ferramentas sejam
abandonadas. Pede que nos lembremos, todos os dias, por que as
escolhemos da primeira vez.

Quem trabalhou uma vida inteira dentro dessas estruturas, e viu
tanto a fidelidade quanto a traicao acontecerem diante dos
proprios olhos, sabe que nenhuma reforma legislativa, nenhum
novo indicador de balan¢o, nenhuma nova certificagao ética
jamais substituira a tinica protecao verdadeira contra a deriva
contada nestas paginas: alguém, em cada estrutura, que continue
perguntando por qué.

Reflexoes e agradecimentos

Cada palavra escrita nestas paginas nasceu de uma vida inteira de

observacao, nao de uma teoria estudada em uma escrivaninha.
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Quem andou durante décadas pelos corredores de uma empresa —
nao como visitante, nao como consultor de passagem, mas como
alguém que viveu esses corredores todos os dias, com 0 mesmo
esfor¢o e a mesma fidelidade de qualquer outro — carrega uma
autoridade que nenhum titulo académico pode substituir: a de ter
visto, de perto, tanto a grandeza quanto a deriva de que este livro

fala.

Este livro nao teria sido possivel sem aqueles que, antes de mim,
me ensinaram — nao com licées, mas com o exemplo de todos os
dias — o que significa permanecer fiel a uma inten¢ao mesmo
quando teria sido mais facil parar de fazer a pergunta. A eles vai o
primeiro pensamento destas paginas, mesmo quando nao sao
nomeados diretamente: estdo presentes em cada capitulo, em cada
linha que fala de dedicacao silenciosa, de um cuidado que
ninguém mede, de trabalho bem feito mesmo quando ninguém
estava olhando.

Um pensamento vai também para quem l€ estas paginas e se
reconhece em uma das muitas figuras aqui contadas — o
funcionério, o agente, o gerente intermediario, o pequeno
acionista sem poder. Se ao menos uma dessas pessoas, ao fechar o
livro, se sentir vista por inteiro pela primeira vez — nao reduzida a
um nivel, a um indicador, a uma linha de tabela —, entao este livro
tera feito aquilo para que foi escrito.

E um altimo pensamento a quem tem a coragem de continuar
fazendo a pergunta que atravessa cada pagina deste livro, mesmo
quando fazé-la custa alguma coisa — tempo, conforto, as vezes até
o proprio lugar em uma estrutura que preferiria nao ouvi-la. Sao
eles, mais do que ninguém, que mantém viva a alma de que este
livro falou do comeco ao fim. Este livro foi escrito para eles, e
gracas a eles.
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Caros acionistas,

Nao escrevo a vocés como administrador, nem como executivo,
nem como alguém que lhes deve a prestacao de contas de um
trimestre. Escrevo a vocés como alguém que passou uma vida
inteira dentro da substancia de uma empresa — nao na sua
representacao nos jornais, nao no preco da sua acao, mas nos seus
corredores, nas suas fabricas, no rosto das pessoas que a fazem
existir de verdade todos os dias.

Quero dizer a vocés algo que nenhum balanco jamais dira: a
participacao que vocés possuem nao € apenas um nimero que
sobe ou desce. E uma parte, pequena ou grande, de uma intencio
humana que alguém, ha muito tempo, quis o bastante para fazé-la
existir. Por tras de cada dividendo que vocés recebem ha um
produto pensado para alguém, um funcionario que o fez com
cuidado, um cliente que escolheu confiar nele. Este livro levou
vocés por toda a cadeia que liga a sua participacao aquela intencao
original — as vezes ainda viva, as vezes ja esquecida, quase sempre
mais distante do que um relatorio trimestral deixaria adivinhar.

Nao peco que vocés parem de olhar os nimeros. Os nameros
importam, e ninguém pode administrar uma fortuna ignorando-
os. Peco, simplesmente, que olhem também além deles. Da
proxima vez que lerem um relatorio trimestral, tentem se
perguntar nao s6 se 0 namero cresceu, mas se aquilo que o gerou
ainda é fiel a razdo pela qual aquela empresa nasceu. Nao é uma
pergunta que vocés vao encontrar escrita em nenhum documento
oficial. E uma pergunta que s6 vocés, como proprietarios, tém o
direito — e talvez também o dever — de fazer.

Saber disso nao dara a vocés mais poder do que ja tém. Mas dara
algo que o poder, sozinho, nunca garante: a consciéncia do que
realmente possuem. E se a0 menos um de vocés, lendo estas
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paginas, decidir olhar para a propria participagdo com outros
olhos — nao mais apenas como uma acao que oscila, mas como
uma parte viva de uma histéria humana que merece ser lembrada
—, entao este livro, e a vida inteira de trabalho que o tornou
possivel, terdao alcancado o seu proposito.

Com respeito, e com a mesma fidelidade de sempre,

O Autor

Nota

“O que acontece com uma criacdo humana quando ela sobrevive
tempo demais ao seu criador?” Essa sera a pergunta que voceé vai
continuar se fazendo, sempre, depois de ler este livro, e a resposta
sera sempre uma sO: pergunte a quem cometeu os erros — so eles
podem lhe dizer.

Ferdinando Frega
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