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Capitulo 11

Capital humano em servigos
Coisa de Maluco pelo Cliente

Formar capital humano de qualidade para fazer frente a neces-
sidade de inovagdo nos dias de hoje é um desafio e tanto, mas quan-
do focamos no setor de servicos um novo olhar se faz necessario.

Hoje em dia o acesso a boa educagdo nao é para muitos, mas
em servigos sdo intiimeras as oportunidades que independem da
formagdo convencional, académica. Para servir o importante é ter
vocagao para servir! E isto nasce (ou ndo) com cada um.

Qual é o segredo para criar e desenvolver capital humano que
garanta a existéncia de gente capaz de inovar, gerir e operar
atividades com os desafios que o dia-a-dia nos impde? O que fazer
para superar todas as dificuldades que os meios politicos, sociais,
econdmicos, culturais e tecnologicos estdao nos impondo?

VAMOS COMECAR PELO CONCEITO DE MALUCOS
PELO CLIENTE

Quem presta servigos com amor é Maluco pelo Cliente. Nao é
facil se tornar um. Auténtico. Tudo comega com conduzir a vida na
direcdo das coisas que gostamos de fazer. Isso vai nos tornar mais
felizes e realizados. Se nos focarmos apenas nessas coisas e
concentrarmos nossa luta em torno disso vamos nos tornar muito
fortes e competentes. Sucesso e felicidade nascem e crescem dai,
deste capital humano fértil, e o fruto que colhemos é a inovagao

Pra inovar, é preciso fazer com prazer poucas coisas que nin-
guém faz de um jeito que ninguém em curto prazo vai conseguir
imitar... Sempre! Isto faz de alguém ou de uma empresa um Malu-
co pelo Cliente genuino.
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Mas seré que € facil? Qualquer um pode ser Maluco pelo Cliente?

Abase de tudo é o garimpar capital humano. As diversas influ-
éncias que este recebe: a educacdo e formagao recebidas, os lideres
e pares com que convive, as empresas onde trabalha... Muita coisa
esta envolvida! E é disso que vamos falar: como encontrar, desen-
volver e estimular — garimpar e lapidar — o capital humano para
atender a esta sede de inovacdo em servigos.

A luta para que a vida se torne menos dificil estd cada vez mais
intensa. Os desafios que estamos vivendo nao sdo tdo invenciveis
quanto parecem. Um lado do desafio de hoje é que as pessoas e
empresas estdo ficando cada vez melhores e evoluindo cada vez
mais rapidamente. O outro lado do desafio é um pouco pior: nada
do que se acha que vai acontecer amanha vai acontecer. Vamos ser
justos, hoje em dia a meteorologia até acerta. Mas o resto, nem
pensar. S6 admitir isso j4 pode nos ajudar vida afora.

Vamos focar os esfor¢os entdo? Na média, as empresas e pessoas
estdo tendo problemas, ndo estao crescendo, ndo conseguem formar
equipes fortes e competentes. E apenas lutam para sobreviver. Mas
podem acreditar, nestes anos de vida aprendemos que essa histéria
de crise geral é mentira. Muitas empresas e pessoas tém tido e sido
sucesso por muitos anos. Claro, todas sempre com algumas
dificuldades e muita luta. Mas na maior parte do tempo, sucesso.
E é 6bvio que elas sdo Malucas pelo Cliente na veia. E a sua
empresa? E vocé? Se for uma delas, parabéns. Temos o que
conversar. Se nao for, parabéns pela luta, mas também temos que
conversar. Mudar alguma coisa. Ou muita coisa. E criar processos
de mudanga continua na sua vida. Sempre acompanhado e apoiado
por quem vocé decidir que vai ser sua equipe.

Sim porque equipe é igual a mulher ou marido, a gente escolhe
e ndo adianta dizer que ndo tem gente boa o suficiente, que a mao
de obra em geral é péssima. Se assim fosse, nenhuma empresa faria
sucesso e nao € isso que vemos por ai.

Mas afinal no que é que a escola como hoje a conhecemos pode
ajudar muito? Mesmo as melhores escolas formam pessoas
competitivas, que supdem que s6 haja uma resposta certa para os
problemas e que se sentem completamente frustradas diante de
um erro.

E disso que precisamos para nossas empresas, sobretudo em
tempos de necessidade de inovagdo constante?

— 204 —



Edmour Saiani

Eu acredito que ndo. Inovar requer trabalho de equipe, envolve
ver os problemas de varios angulos e, num encadeamento de idéias
chegar a uma resposta criativa e inovadora. Inovar requer
criatividade e criatividade precisa de ambiente certo para florescer.
E como esse ambiente as escolas ndo proporcionam, o que nos resta
é contratar o sorriso, treinar a técnica e facilitar de todo modo o
aparecimento da criatividade, como diz o pessoal da Nordstrom.
Premiar, ndo penalizar erros, ter consciéncia de que para cada boa
resposta houve pelo menos dez ndo tdo boas assim.

Contratar a atitude, é disso que estamos falando. Do que precisa
o rapaz que vai atender no McDonald’s? Ser simpdtico, cortés,
sorridente, 4gil e ter vontade de servir ou saber fazer hamburgueres?

Em outras palavras, atitude ndo se muda nem se treina a menos
que haja uma ampla e irrestrita mudanca de cultura na Empresa. O
resto, tudo se aprende e tudo se treina.

SER MALUCO PELO CLIENTE — O DESAFIO DO SE-
CULO XXI

Ser Maluco pelo Cliente? E ser a empresa preferida e recomenda-
da por todo mundo que convive com ela. Ou as vezes nem convive,
mas ouve falar tdo bem que passa a falar também. Muita gente se
propde a criar ferramentas e conceitos para ajudar empresas a me-
lhorar. Melhorar a empresa comegou ha muito tempo atrds com
Taylor. E foi em frente, passou por tudo. Ou quase tudo. A cada quin-
zena, aparecem muitas novidades tentadoras para serem
implementadas. Qualidade total, ISO, reengenharia... Quem
implementou bem até melhorou, mas nunca ouvi falar que nenhu-
ma dessas ferramentas tivesse tornado qualquer empresa uma em-
presa Maluco pelo Cliente. S6 melhorar a empresa quase nunca a
torna um Maluco pelo Cliente. A energia para construir uma empre-
sa nesse nivel € outra. Até porque qualquer que seja a ferramenta de
gestdo da moda, grande parte de quem implementa o faz por imita-
¢do. Ai acontece que cada nova onda de ferramenta de gestdo que
surge faz com que as empresas fagam mais coisas cada vez mais
iguais. E grande parte das empresas investe tempo e dinheiro na
implantacdo destas ferramentas por um tinico motivo: porque o con-
corrente ou alguém famoso no mercado fez. Um editor da Fortune
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disse num congresso de que participei que para se vender um
software para uma empresa era s doar o tal software para outra do
mesmo ramo. Af tem que se dizer para a primeira que a outra ja tem.
A segunda compra na hora. Esse processo fez com que muitas em-
presas implementassem ferramentas de gestdo sem nem antes anali-
sar se a tal ferramenta seria adequada as suas necessidades. Pior,
sem saber se ela tornaria a empresa diferente e melhor que as outras.

Ja da para ver que ndo viemos aqui falar de férmulas prontas
para o sucesso de equipes ou empresas. Viemos falar de um passo
a passo duro e arduo, de um trabalho que néo termina nunca que é
o formar, manter, desenvolver e liderar as equipes que vocé quer
que trabalhem com vocé.

Entdo, para por fim a esse papo e comecar outro, a formacao de
equipes campeds comega na contratacao.

NA HORA DE CONTRATAR O CAPITAL HUMANO
Ser

Tudo comega pelo ser. Toda empresa deveria definir claramente
cinco ou sete itens que qualquer pessoa que trabalhasse nela deveria
trazer da genética ou do berco que seus pais balancavam. As
empresas que sao Malucas pelo Cliente o fazem. Walt Disney definia
suas contratagdes muito rapidamente: contrate o sorriso e treine a
técnica. Sorriso é ser. Técnica se aprende. A Nordstrom, que quem
nao conhece deveria conhecer rapidamente, é uma cadeia de lojas
de departamentos americana que consegue ter o melhor
atendimento em grandes redes nos Estados Unidos. Eles dizem que
quem treina o pessoal deles sdo os pais em casa. Eles s6 se
preocupam em encontrar essas pessoas e contratar.

Claro que vocés se lembram de alguma dindmica de grupo da
qual participaram disputando uma vaga. Eu mesmo ja aprovei
candidatos agressivos e faladores com ressalvas sobre o coleguismo
que eles poderiam ter. Na fase de se achar super gerente que € par-
te da vida profissional de todos achava que poderia modificar al-
guns comportamentos durante o tempo em que a pessoa trabalhasse
comigo. Nunca consegui. Na minha frente até que as pessoas
tentavam adotar o comportamento que eu sugeria. Mas bastava virar
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as costas que na vida real com os colegas a dindmica de grupo vol-
tava a ser o padrdo que o cara adotava. Quem §é, é. Dificilmente
muda durante essa vida. Claro, a vida ajuda a atenuar certos com-
portamentos. Mas é. Todas as vezes em que me vejo na cilada de
tentar ser diferente do que sou rio muito, as vezes até sofro muito.
Mas ndo consigo. Sempre me puno quando me vejo na situacao de
dar uma bronca muito grande em alguém. Minha maior indignagao
ocorre quando alguém néo faz ou faz errado coisas que deveriam
fazer e que eu ja ensinei mais de trés vezes. Na primeira eu sempre
tenho certeza de que ensinei errado. Na segunda ainda penso que
poderia ter ensinado melhor. Na terceira é s6 para garantir que a
pessoa ja sabe fazer. Mas na quarta, nem existe o verbo nessa
conjugacao, eu “explodo”. Ndo tem outro termo para descrever. Ai
Lidia Curvello, minha terceira terapeuta me ensinou que quando a
gente explode, a explosdo vai até a pessoa que a recebe e reflete em
vocé com for¢a dobrada. Aprendi isso e hoje ndo “explodo” sempre.
Pego o cara no canto e fico com vontade leve de socar, falo baixinho
até doer, ndo berro e nem grito. Mas acho que nunca vou perder
essa indignacdo. J4 vim ao mundo com esse defeito.

Se vocé ja viu alguém mudar e estd discordando de que quem
é, é, pense na palavra desenvolver. O significado de desenvolver é
tirar o involucro. Des + envolver. Tirar o invélucro. Muitas vezes o
ser estd envolvido por uma convivéncia em alguma empresa onde
ele tivesse que se comportar de determinada maneira. Ele néo é,
estd. E quando muda mantém aquele comportamento. Meu caso
foi assim na saida da Pepsi onde trabalhei por uns trés anos. A Pepsi
tinha uma lideranca que se vocé nédo atirasse primeiro morria. Assim
me tornei eu. Entrava para as reunides com um arsenal de longo
alcance, curto alcance, misseis intercontinentais e outros aparatos
bélicos. Nao precisava ser assim com os franqueados e eu nao era.
Ao contrario, como eu sabia que eles também agiam atirando para
ndo serem mortos adotei meu comportamento padrdo de vida com
eles. Ajudar a resolver os conflitos, mediar dilemas existenciais e
me tornei um grande parceiro para a maioria deles. Quando che-
guei na Mesbla logo depois da Pepsi atirava sem parar no que se
movesse a minha frente. Até que me toquei de que aquele cara que
estava 14 era um Edmour revestido da casca que a Pepsi imp0s a
ele. Quando eu percebi que ndo precisava mais daquilo, meu ser
verdadeiro voltou a tona. Cheio de defeitos, mas nao esse.

— 207 —



Capital humano em servigos — Coisa de Maluco pelo Cliente

Quando a gente se despe das cascas que a vida nos impde vol-
tamos a nossa esséncia que é a coisa mais verdadeira em nés. E a
esséncia das pessoas que precisamos descobrir quando queremos
contratar alguém. E a esséncia das pessoas tém que ter a ver com a
esséncia da empresa em que ela vai trabalhar. Por isso toda empresa
ou no minimo o departamento tem que definir o ser que se quer
que trabalhe neles. Nada de mil itens. Cinco é bom. Generosidade,
bom humor, rapidez, coisas assim.

Uma dica bacana também importante é conseguir definir quais
caracteristicas sio muito rejeitadas na empresa. E muito mais facil
descobrirmos coisas de que a gente ndo gosta num processo de
contratacdo do que saber se as que a gente gosta existem e sao
verdadeiras. Arrogancia, passividade, qualquer uma pode ser
motivo para rejeitar alguém para o convivio da empresa. Tudo por
escrito... O combinado néo é caro.

Aprender

Saber é talvez a palavra mais obsoleta da face da terra. Ninguém
sabe tudo sobre nada. Nunca. Se a gente se acomoda, fica para tras.
Saber era vantagem competitiva em uma época onde fazer muito
bem as coisas ganhava jogo. Hoje fazer bem as coisas é uniforme
para entrar em campo. S6 ganha jogo quem inova. Quem faz com
prazer poucas coisas que ninguém faz de um jeito que ninguém
em curto prazo consegue imitar. Isso é ser maluco pelo cliente. E
isso implica em reconhecer que o que eu sei hoje vai ser imitado
amanha. Entdo ndo é possivel admitir parar de aprender. A gente
tem que saber coisas para comegar num emprego ou para abrir uma
empresa. E ndo pode parar nunca. Em qualquer profissdo. Dentista,
engenheiro, contador, designer. Qualquer Maluco pelo Cliente tem
que aprender pelo menos uma coisa nova por dia. E implementar.
E, de preferéncia ensinar alguém o que aprendeu. Até porque
ensinar é a melhor maneira de aprender.

Hoje se aprende até do vento. Internet, televisao, gente queren-
do vender seu trabalho, tudo remete a aprender. S6 ha uma barrei-
ra para o aprendizado. O espirito de “jatobem”. Quem entra nessa
de achar que ja sabe tudo sobre alguma coisa morreu.

E s6 repetindo, como o nosso cérebro s6 pode ser usado dentro
de um limite, ndo da para aprender coisas novas se a gente nao
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esvaziar o cérebro das coisas que sabemos que ja ndo funcionam
mais nem dao resultado.

Eu comecei a trabalhar em fabrica bem depois do filme “Tem-
pos Modernos” do Charles Chaplin ter sido feito. Mas décadas
depois as fabricas eram regidas a tempos e métodos. Crondmetros
e produtividade andavam juntos. Hoje todo mundo sabe que o
que constroi produtividade ndo tem nada a ver com crondémetro.
E outro sistema de engrenagens: gente que trata bem gente.
Desaprender nos treina para flexibilidade, que é a caracteristica
mais imprescindivel de quem quer ser Maluco pelo Cliente.

Tao importante quanto ser especialista em alguma coisa é
navegar por ciéncias e assuntos que aparentemente ndo tém nada a
ver com o que fazemos no dia a dia. O principio do “serendipity”
funciona muito ai. Significa achar onde vocé ndo estd procurando.
E aquela histéria de perder a chave, procurar e nao achar a chave
que se perdeu, fazer uma reserva e quando a gente para de pensar,
se lembra onde deixou a velha. Esvaziar a cabeca do problema € a
melhor maneira de encontrar as solugdes.

Esvaziar a cabega de paradigmas e verdades que ja ndo funcio-
nam mais € a melhor maneira de encontrarmos novos caminhos
para nossa vida.

Saber tudo jamais, aprender infinitamente. Saber tem que ser
tdo freqiliente quanto respirar. Ser é a alma. Aprender é o sistema
respiratorio da nossa mente. E o servir é a muscula¢do da alma.

Servir

Todo mundo é e aprende para realizar suas vocagdes no meio
em que escolheu viver. Tem gente que acha que a vida é feita de
trabalho. Ledo engano. Nascemos para servir alguém. Esta escrito
em todos os livros santos. Fazer o bem sem nem pensar a quem. E
tem gente que acha que a vida profissional é feita de trabalho.
Também engano. O que fazemos no trabalho é servir alguém que
serve alguém que serve alguém que serve o consumidor final. Par-
ticipamos de uma cadeia de servir que sempre comp6s o mundo e
apenas agora compde o mundo empresarial. Foi-se o tempo em
que um dos lados sozinho ganhava alguma coisa. A cadeia de
servigos virou uma coisa s6. Consumidores sendo atendidos por
quem batalha muito para virar Maluco pelo Cliente. S6 podemos
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estar dentro desta cadeia. Ou sendo fornecedores de matéria-pri-
ma ou sendo os fabricantes de produto final ou fazendo parte do
pessoal que distribui os produtos até eles chegarem ao consumi-
dor final. Se a cadeia da qual participamos € de servigos e nao pro-
dutos, mais grave ainda. Servicos s6 podem ser feitos por atitude.
Servir nestas cadeias é mais importante ainda.

A gente trabalha a vida toda. Estudar é uma rotina como traba-
lhar. A escola ndo nos ajuda a pensar na vida como um processo de
servir alguém. A competi¢do na escola é um convite ao individua-
lismo. Nao se pode trocar informagdes licitamente. Este crime tem
o nome de cola. Ninguém pode ajudar ninguém na hora de se con-
seguir resultado. Resultado na escola quase nunca vale muito quan-
do o trabalho é em equipe. L4 j4 ndo se acredita muito em que os
grupos vao trabalhar homogeneamente. Entdo trabalho em equipe
na escola é periférico ao que acontece na relacdo professor/aluno,
que acaba sendo a predecessora da relacdo chefe/subordinado.
Patrdo/empregado. Eu mando, vocé obedece. Howard Gardner,
que fala sempre sobre as multi-inteligéncias, critica num de seus
artigos a relacdo professor aluno também. Ele, que é um Maluco
pelo Cliente no assunto, diz que no pré-primdrio ai sim o professor
pensa no aluno. No gindsio ja comega a pensar mais nas discipli-
nas que em quem as aprende. E no colegial e faculdade ele s6 pen-
sa nele mesmo. Desculpe quem ndo entende primario, gindsio e
colegial. E que o pessoal muda tanto a nomenclatura que ja nem
sei qual é a vigente. Mudar a esséncia do exemplo que a escola da,
nem pensar.

Resta entdo saber como vamos distribuir nossas energias ao lon-
go do dia para realizarmos e ajudarmos quem estiver conosco a
realizar suas visOes pessoais.

TEMPO PARA O CAPITAL HUMANO INOVAR
Tarefa, acompanhamento, motivagdo, integracio, renovagio

Na atividade que normalmente chamamos de trabalho s6 pen-
samos em tarefas. Nossa “lista do que fazer no dia a dia” s6 contém
acdes que dependem dos nossos bragos e pernas.
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Na verdade, uma lista inteligente do que deveriamos fazer para
cumprir nosso papel no nosso local de trabalho deveria abranger
cinco formas de ajudar o ambiente onde trabalhamos: tarefas, acom-
panhamento, motivacao, integragdo e renovacao. Os Malucos pelo
Cliente sabem disso.

Tarefas

Na engrenagem do trabalho, tarefas sdo aquelas atividades
bracais, corporais ou até mentais que dependem tnica e
exclusivamente de nés. Todos nés na empresa, independentemente
do nivel hierdrquico que estejamos ocupando, acabamos
executando uma quantidade de tarefas. Um dos truques de
evolugdo numa empresa € fazer menos tarefas. Quem mergulha na
areia movedica da tarefa ndo tem tempo para se relacionar, renovar,
viver o clima da empresa.

Como fazer para diminuir a quantidade de tarefas que vocé faz?
Uma delas é meramente deixando de executar as tarefas que nao
servem para nada. Querem um exemplo? Um mal que assola as
organizagdes hoje em dia é o fluxo de e-mails. Nos trabalhos que
tenho realizado ja ouvi falar que até 60% do tempo das pessoas (se
alguém exagerou ndo fui eu, foi quem declarou o niimero) é usado
para processar e-mails. Experimente acabar com o e-mail como meio
de comunicacdo. Faca as pessoas se falarem de novo. Provavelmente
elas vao ficar mais felizes e o trabalho vai render muito mais. Fora
a quantidade desnecessaria de e-mails as tarefas que a gente faz no
dia a dia que ndo servem para nada sempre existem. Pare de fazer.
E comece por tirar da lista do que fazer.

Outra maneira de se livrar de tarefas é delegar. Delegar € licito.
Vocé evolui, sua equipe evolui e todos ganham se determinadas
tarefas que vocé fazia passam a ser executadas pelo seu pessoal.
Ou outro departamento. A maneira pela qual as pessoas encaram
tarefas tem a ver com o fato das tarefas serem relevantes para elas
ou ndo. Delegar é repassar tarefas que ndo requerem o seu nivel de
competéncia para serem executadas para pessoas que vao se tor-
nar mais importantes e competentes quando as tiverem sob sua
responsabilidade. Se vocé fizer isso bem vai liberar tempo da sua
vida para acompanhar trabalhos que estejam sendo feitos pelas
pessoas e reforcar seu relacionamento com elas.
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Acompanhamento

Se eu fosse vocé parava para pensar na palavra acompanhar. O
Aurélio vai dar uma maozinha para nés. Acompanhar pelo Aurélio
é: ir em companhia de, fazer companhia a, seguir, estar associado
a, seguir a mesma diregdo de, ir junto a, escoltar, observar a marcha,
a evolugdo de, ser da mesma politica, da mesma opinido que,
participar dos mesmos sentimentos de, entender (um raciocinio,
uma exposigéo, etc.), executar o acompanhamento, aliar, unir, dotar,
favorecer, adornar, ornar, ilustrar, documentar, executar o
acompanhamento, fazer-se acompanhar, rodear-se, cercar-se, unir-
se, juntar-se, aliar-se, associar-se, cantar, tocando ao mesmo tempo
o acompanhamento. Pouco? Muito. Poucas palavras tém um
significado tdo importante como acompanhar.

Acompanhar é uma das atividades mais importantes que se
pode fazer na vida. Se vocé é inteligente e nao faz os trabalhos de
seus filhos, mas o estimula e acompanha estd cumprindo muito
melhor o papel de pai ou mae: ativar o poder de fazer as coisas que
seu filho tem. Acompanhar é fazer companhia. No mundo isolado
em que estamos as pessoas estdo cada vez menos orientadas. Tenho
convivido muito com &reas de vendas das empresas. Na verdade
convivo com &reas de vendas desde meus tempos pregressos de
gerente de administracdo de vendas na Johnson & Johnson. Na
época, os supervisores de vendas saiam a campo para a-campo-
nhar como diz a M6énica Assis — minha companheira de construir
causas hd muitos anos — os vendedores. Os supervisores usavam
quatro dias por semana para fazer a-campo-nhamento dos
vendedores. Nesses dias eles treinavam, replanejavam a rota de
vendas, mediam o relacionamento dos vendedores com todo
mundo que trabalhava com os clientes, identificavam conflitos
eventuais que pudessem estar acontecendo entre vendedores,
clientes, dreas internas das organizacdes. Este modelo construiu
meu paradigma de vendas Maluco pelo Cliente. E devo confessar
que por onde passei pratiquei o que aprendi na J&]J. Foram anos
reprogramando a cabeca dos caras de vendas para eles sairem a
campo. Acompanhar.

Décadas depois voltei a J&J e falei com o pessoal de vendas.
Vendas voltou a ser uma atividade vital para a empresa. Para quem
nao viveu essas décadas, num determinado momento alguém achou
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que vendas poderia sair do mapa das empresas. Ainda bem que a
onda de relacionamento fez todo mundo enxergar que o melhor
vetor de relacionamento de uma empresa com seus clientes é a drea
de vendas. Claro, desde que ela seja competente. O problema é
que o paradigma de competéncia da 4rea de vendas deixou de ter
como base 0o acompanhamento. Agora todos sdo automatizados.
Notebook, handheld e toda a parafernélia que alguém pode ter para
néo se relacionar. O cliente odeia quem abra uma mdaquina dessas
qualquer enquanto estiver falando com ele. Claro, h4 processos de
vendas como cigarros e bebidas em que o papel do vendedor é
mera logistica de reposi¢do. Ai vale tudo. Fora isso, quando estamos
falando de vendas para construir relacionamento, a vida do
vendedor vira um tormento. Antes ele tirava pedido durante a visita
no papel. Hoje ele tem anotar o pedido no papel de pao durante a
visita e assim que sair dela abrir o computador para entrar com o
pedido. Ou entdo em casa. Pior, como o supervisor tem todos os
dados no computador pensa: pra que sair a campo? Entdo fica claro
que controle tomou o espago da saida a campo para formacdo e
construcdo de relacionamento na cadeia de servicos. E o beneficio
de estar com alguém durante um tempo? Conviver para poder
ajudar, alinhar, redirecionar, reconhecer, recompensar?

Nao tenho duvidas de que estar presente é o melhor presente
que um Maluco pelo Cliente pode dar a cadeia de servicos que ele
quer ajudar a ativar. Acompanhamento é a atividade mais nobre
que alguém pode exercer na vida. E investimento no capital
humano.

Motivacgio

A maior parte da vida de um Maluco pelo Cliente deve ser
motivar quem estd ao seu lado. Como assim se todo mundo sabe
que ninguém motiva ninguém? Motivar integralmente ndo, mas
cuidar da motivagdo é possivel. Limpar conflitos que ndo levam
a nada, transformar conflitos em cooperacédo, elogiar pequenas
coisas que ddo muito trabalho para conquistar e que as vezes a
gente ndo vé ou ndo dé valor ao trabalho que deu para conquis-
tar. Se vocé delegou para alguém parte do que € sua responsabili-
dade tem que cuidar de quem vocé delegou com responsabilida-
de também. Acompanhe quem vive com vocé e trabalha nas mes-
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mas causas pessoais ou profissionais. E garanta que os coragdes
dessas pessoas estejam vibrando na mesma sintonia que a causa
necessita.

Integragio

Integrar deve ser foco constante da nossa atua¢do. Devemos ser
permanentemente cdes pastores de quem a gente depende e de
quem a gente gosta. Da tempo de pensar nisso? Tem que dar. Afinal
nada fica melhor se quem estiver fazendo néao estiver integrado. E
0 que mais integra as pessoas sao causas que sejam boas para todos
somadas a lideres interessados em que a causa gere melhorias
também para todos. Os lideres Malucos pelo Cliente de que temos
noticias eram exemplos de integradores. Ajudavam as pessoas a
terem um pensamento comum que as dirigisse. E isso faz parte da
nossa vida desde os processos de educacdo que nossos pais nos
propiciaram até os que propiciamos a quem convive conosco.

Renovacgio

Porque ndo trabalhamos simplesmente, mas servimos, temos
que nos preocupar em renovar o que fazemos sempre. Afinal se
servimos gente e gente acaba se enjoando de receber sempre a
mesma coisa temos que nos renovar todos os dias. Na vida, no
casamento, na empresa. O ciclo do que temos que fazer no dia a
dia se completa com renovacao. Tarefas, acompanhamento,
motivagdo, integracdo e renovagdo. Trabalho? Mais que isso:
evolucdo e realizacdo crescentes. E permanentes.

Servir € isso? Claro. E quem ndo entende que viemos ao mundo
para servir ndo tem a menor chance de pensar em ser Maluco pelo
Cliente. Vai ter que viver mais vidas para aprender.

Ser, aprender e servir vao direcionar atitudes Maluco pelo
Cliente. Sem elas ndo conseguimos deixar de ser meros eus no
mundo. E o mundo se constréi desatando e integrando noés.

Nos

O maior problema do homem é conseguir deixar de pensar
como individuo. Deus nos deu um exemplo de individualismo ao
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construir o mundo sozinho. No delirio de acharmos que podemos
ser Deus, tentamos imita-lo e queremos reconstruir o mundo
também sozinhos.

Quando a maioria das pessoas diz nds, quer dizer eu e a solitaria
que vive na minha barriga. Nao me lembro quem me contou essa

OS PRINCIPIOS DO CAPITAL HUMANO

Principio da identidade pessoal — Seja vocé mesmo. Sempre!

A primeira condicao é fazer s6 um papel na vida: o seu mesmo.
Nada é pior para a sobrevivéncia de uma pessoa ou de uma
empresa do que vocé ndo saber quem é vocé ou pior, saber quem é,
mas resolver imitar alguém e perder a identidade com a qual veio
ao mundo. Dignidade comeca por ai. Observem ao seu redor os
seres que perdem a identidade e tentam se adaptar inteiramente
ao que o mundo lhes impde. Qual a energia que domina seres
focados em copiar o modelo que acreditam que deu certo apenas?
Tentar ser como os outros é pouco para garantir um lugar ao sol.
Alias, é pouco até para que alguém se sinta bem consigo mesmo.
Lembre-se: vocé foi programado para ser vocé mesmo. Dotado de
vocagdes e de desejos. Melhore sempre. Mas nao deixe de ser vocé.

Principio da coragem — Seja vocé mesmo. Sempre! Mesmo que
isso envolva algum risco...

A outra parte de vocé ser vocé mesmo tem a ver com coragem.
Caramba e como! Quando a gente estd sem coragem se submete a
situagdes, agiienta ouvir coisas e passa a falar coisas que sdo a mais
pura expressao de tudo o que vocé estd sentindo e nada do que
vocé é. O medo da perda do que ja se conquistou faz a gente entrar
numa areia movedica de onde é muito dificil se sair. Pessoas ou
empresas com medo expressam esse medo com muito mais forca
do que elas mesmas podem imaginar. Ou baixam a cabega para o
mundo em posigdo avestruz — cabeca baixa e o resto exposto. Ou
comecam a agredir para simular forga, quando o que estdo sentin-
do é exatamente o oposto. Sair do medo? Bom, isto ndo é tao facil,
mas comeca por falar o que estamos sentindo para quem pode aju-
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dar. Se alguém nos oprime no trabalho é tentar re-pactuar umanova
forma de nos relacionar. Se alguém nos diminui é tentar mostrar
pelo menos um pedago do novo tamanho que queremos assumir.
Aos poucos. Mas nao deixando de fazer o que tem que ser feito. De
dentro da nossa alma.

Principio do poder merecido — Ajude quem estiver a sua volta.
Sempre!

Torcida a favor é mais que poder. Poder ndo se conquista, se
conquista por merecimento. E poder ndo é substantivo. E verbo!
Poder fazer, poder realizar. Poder ajudar. E ndo poder de mandar.
Nao conheci na minha vida profissional nada que me fortalecesse
mais do que ajudar quem estava perto de mim. Meu pai era assim.
Tirava as calcas para ajudar alguém que ele achava que merecia.
Li¢des do velho Edmour: s6 conviva com quem merecer. E para
quem merecer conviver com vocé, faca tudo o que estiver ao seu
alcance para ajudar. Esses papos de marketing social puro e
simples, das empresas que ficam falando a todos os cantos do
mundo que fazem tudo pelo social sdo para desavisados. Quem
faz o bem deve priorizar a quem. Ndo quer dizer que a gente nao
deva fazer o bem para muitos. Mas o problema é que quase sempre
nos esquecemos de quem convive ao nosso lado. Nem precisa ficar
divulgando o que faz. Por onde comegar a fazer o bem? Primeiro a
familia que é o compromisso maior que temos. Faga tudo o que
puder pela sua familia. Se alguém nao merecer tanto dé algo que
ndo custa, mas vale: conselho. Se importe com quem vocé acha que
nao esta no caminho. Se o conselho ndo valer ou nao for usado,
deixa de ser sua responsabilidade. Vocé fez a sua parte.

Agora vamos aos que merecem: para quem precisar de ajuda
financeira, ofereca trabalho. Gandhi em sua bondade irrestrita nao
admitia ajudar alguém se ndo fosse construir possibilidades da
pessoa passar a se ajudar sozinha. Claro, desde que ela ndo fosse
limitada fisica ou mentalmente. E mesmo assim a ajuda deve ser
mais do que esmola. Para quem quiser aprender, doe sua luz de
saber. Que pode ser pouco, mas é o bem maior que vocé pode doar.
Sem limites. Repasse sua experiéncia e conhecimento.

Se conseguir, faga isso sem nunca esperar nada em troca. Se nao
conseguir, espere pouco. E aprenda a ndo se frustrar caso o que
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voceé receba seja menos do que esperava. Como isso pode nos
fortalecer? Facil. Comece ja a fazer o bem para quem esta a sua
volta. Apenas comegar ja vai tornd-lo uma pessoa melhor. O bem
que se faz preenche um vazio que é impossivel preencher com um
carro novo, um novo computador, uma plastica maravilhosa.
Investir no capital humano e ajudar quem estd perto alimenta a
alma de quem ajuda. E s6 a energia que isso gera ja é boa demais:
torcida a favor.

INTEGRACAO COMO FERRAMENTA PARA A VIDA

O que tira o sono da gente na vida? Falta de dinheiro, claro. As
vezes. Mas se pensarmos bem, as coisas que mais nos incomodam
na vida sdo os relacionamentos. Lia Carvalho, a minha segunda
terapeuta, dizia que “paz é ter os pais em paz dentro da gente”.
Em carioqués pais e paz se pronunciam quase da mesma forma.
Bom para pensar. Na vida, na familia, as rela¢des sdo responsaveis
pela nossa paz. Ou néo!

E nas empresas? Qual o maior problema de qualquer empresa?
S6 um? Eleger um apenas é muito dificil. H4 tantos! Mas tenho
certeza de que o maior problema de qualquer empresa, insisto, é a
integracdo. Entre a pessoa e a empresa, entre as pessoas, entre as
areas, entre os agentes de servico, entre todos e o cliente. O ser
humano brinca de ser eu, mas nao sobrevive sem ser nés. Empresas
Malucas pelo Cliente tém que se focar inicialmente em equipes
muito integradas. Afinal, entre o pensamento que emana quase
sempre da direcdo da empresa — e leia-se aqui direcdo de cima
para baixo e quase nunca para a frente — e as coisas acontecerem la
na ponta, perto do cliente final, hdA um ndmero infinito de
integracoes. Pontos de transferéncia de energia. Claro, também de
repasse de metas. De processos, mas muito mais de transferéncia
de energia. N6s na propria vida sabemos desde a primeira tomada
de consciéncia que s6 seremos bem sucedidos em equipe. Mas nao
€ assim que somos condicionados. No extremo nossa vida comega
por dois eus competindo ferrenhamente para o sucesso. O 6vulo
da vez atrai milhdes de espermatozéides super-motivados a atin-
gir a meta. Um 6vulo e um espermatozéide. O 6vulo arrogante por
ser o da vez. O espermatozoéide rindo dos colegas que vao ficando
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para trds. Equipe comeca ai. S6 que antes o individualismo de ser
0 Unico jad marcou nossa vida para sempre. Continua enquanto for-
mos filhos, netos ou alguma coisa tnica. E segue adiante até nos
enfrentarmos com a primeira situagdo de termos que compartilhar.
Idéias, ideais, coisas que a gente ama e sentimentos. Ai comega a
vida. Muitos clientes da loja da Martha — que é um pet shop —
nos agradecem apds a compra do primeiro animal de estimagdo
para seus filhos tinicos. E s6 ai que eles percebem que a vida nao é
sO receber, mas doar também. Marco na vida. Aprender a doar.

LIDERANDO O CAPITAL HUMANO
Lideranga como alavanca de um Maluco pelo Cliente

Ser Maluco pelo Cliente é conseguir o compromisso de quem
convive conosco com uma causa que seja boa para muitos. A forca
de um lider de verdade é conseguir trazer gente e integrar para a
causa. Parece o papo daquele flautista que conseguia que uma co-
munidade de ratos o seguisse na velha fabula. Lideranca ndo tem
nada a ver com cargo. Lideranca é estado de espirito. Lideranca
nao tem a ver com o poder pelo poder. Lideranga é servir genero-
samente a causa a que a gente se engajou. Lideranga nao é poder é
servir. Lideranca ndo é comando, é inspiragao. Empresas Malucas
pelo Cliente ndo tém como causa a meta, nem a cultura, mas sim
servir a todos os que dependem dela. Esta é a causa que rege to-
dos. O papel de lider deve ser feito por todos os que estiverem em
volta da causa. Mas deve ser inspirado por quem a iniciou.

Espelho, espelho meu

Lideranca é um pouco genética e um pouco construida na edu-
cacdo. Podemos ser filhos de pais lideres ou ndo. Meu pai era lider
no cuidar de gente. Minha mae lider exigente com atitudes e resul-
tado. O misto de gente e exigente me fez um cara que cuida das
pessoas, mas é focado em que todos produzam, crescam e facam
bem o que tem que ser feito. Este equilibrio é fundamental. Se pen-
desse s6 para o lado da minha mae, seria um cara implacavel. Ge-
nética veio primeiro.
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Se os pais da gente nos cobram resultados maravilhosos na es-
cola e ndo dao importancia ao que a professora diz que fizemos
com os colegas, provavelmente vamos ser menos lideres e mais
chefes. Chefes atingem resultados a duras penas. Lideres vao além
da mera conquista de resultados. Lideres malucos pelo cliente bus-
cam cultivar equipes que construam elas mesmas reputagao e re-
sultados na diregdo das causas que defendem. Sem terem que ser
cobradas.

Espelho, espelho meu, por que eu tenho essa equipe tdo ruim
quanto Deus me deu? Esta no espelho! N6s vamos falar de equipe
mais adiante. Agora vamos nos focar em quem merece ou nao ter
equipes malucas pelo cliente: o lider maluco pelo cliente. Que a
equipe é o reflexo do lider a gente sabe e muito. E s6 a gente olhar
em volta. Se vocé trabalha ou tem uma empresa, passeie pelos de-
partamentos vizinhos ao seu ou pelas empresas vizinhas a sua.
Observe o brilho nos olhos das pessoas. Invariavelmente as que
tém lideres melhores sdo mais felizes.

Como é o lider ideal para vocé? Como é o lider para a sua equi-
pe? Normalmente a gente cobra mais dos nossos lideres do que
estd disposto a fazer pela nossa equipe. De quem vocé se lembra
como lider na sua vida? Quem sdo os que vocé verdadeiramente
gostaria de voltar a trabalhar?

S6 lideres inesqueciveis conseguem cultivar equipes inesque-
civeis.

E lideres inesqueciveis sdo simples. O que os torna Maluco pelo
Cliente é fazer poucas coisas como lideres que ninguém faz de um
jeito que ninguém em curto prazo consegue imitar.

LIDERANCA EM 12 PASSOS

Por ter me metido a liderar muita gente durante o tempo em
que trabalho, descobri que o conceito de lideranga é muito mais
simples do que parece. Mas implementar € muito mais complica-
do do que qualquer um pode imaginar. Liderar €, em principio,
servir aqueles que vocé quer liderar. E ai comega a nascer a simpli-
cidade do conceito. A menos que vocé primeiro esteja disposto a
servir aqueles que ird liderar, é impossivel ser um lider.
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O conceito de lideranga que iremos compartilhar com vocés fala
das caracteristicas que eu acredito que a maioria dos lideres malu-
cos pelo cliente possuem.

Vamos falar do lider na seqiiéncia que ele deve seguir para
merecer ser chamado assim. Para que as pessoas realmente o
respeitem.

1. Lideres sio exemplo da agio desejada

Lideres de fato agem mais do que falam. Na ac¢do e no dia a dia
exalam as atitudes que esperam que todos tenham. Abaixam para
pegar coisas que estdo no chdo sujando o ambiente, ndo mandam
que alguém abaixe. Se vocé ndo consegue comunicar seu ponto de
vista ou pensamentos através do exemplo, vocé provavelmente nao
conseguira liderar nem a si mesmo. O exemplo dos lideres faz com
que as pessoas lideradas confiem neles inteiramente. O bom lider
€ “nés” e ndo “eu” em qualquer situagdo. Pode ser que nas crises e
nas confissoes de erro ele fale “eu errei”. Ai vale.

O maior exemplo que um lider pode dar é o de integridade.
Integridade se demonstra nas minimas atitudes. Eu nunca encontrei
um lider Maluco pelo Cliente que ndo tivesse integridade, que a
comprometesse ou que ndo a demonstrasse quando necessario. Eu
acredito que este é um ponto importante do conceito de lideranca.
Dizer bom dia ao cruzar o corredor, obrigado, quando alguém o
ajudar, eu errei, quando errou, pedir desculpas quando reconhecer,
sdo gotas de integridade que acabam contaminando quem convive
sob uma grande lideranca. Integridade e generosidade andam de
mao dada na alma de um lider Maluco pelo Cliente.

2. Lideres ouvem generosamente

A maior sabedoria do lider estd em ouvir generosamente. Ouvir
€ premissa para se entenderem as reais necessidades de quem
depende de nés e de quem dependemos. O lider generosamente
ouvinte fica mais perto do que estd acontecendo na empresa. Nao
deixa se criarem lacunas de percepgdo da verdade. Nao conta ape-
nas com os fofoqueiros de plantdo para saber o que se passa na
empresa. E acaba sendo percebido como alguém que realmente se
importa com o que estd se passando com o seu pessoal. O principio
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de ouvir generosamente se espalha pelo ambiente até chegar ao
consumidor final. Se o lider ouvir generosamente as equipes de
contato com o cliente também sairdo da postura de ficar falando
coisas e mais coisas que as vezes nem interessam para o cliente. E
passardo a ser ouvintes que vao captar dos didlogos com os clientes
as melhorias prioritarias para manter a empresa como um Maluco
pelo Cliente. Certa vez alguém disse que se vocé ndo pensa bem a
respeito de si mesmo, outras pessoas nao irdo fazé-lo também. Eu
nunca encontrei alguém que eu julgasse um bom lider que nao
pensasse positivamente sobre si mesmo. E pensar positivamente
sobre si mesmo dé ao lider a coragem e abertura para ouvir tudo o
que se tem para dizer. Inclusive sobre ele.

3. Lideres patrocinam a inovagio

Nesta época em que o mundo dos negdcios acabou ficando com
uma mentalidade conformista e todos adoram ser como os demais,
atrever-se a ser diferente é a qualidade mais importante que
possuem os lideres Malucos pelo cliente. Ser diferentes implica
em patrocinar gente que queira fazer coisas diferentes de um jeito
diferente.

Lideres Malucos pelo cliente possuem a frase “Eu tenho um
sonho” estampada na testa e cunhada no coragdo. Este sonho é
sempre compartilhado e move a todos na organiza¢do em dire¢do
ao sonho. O resultado é que todos sdo inspirados para cultivar o
terreno fértil que o lider aduba todos os dias. E idéias acabam sendo
plantadas por todos. E regadas. O produto final é uma empresa
absolutamente criativa. Que anda na frente em tudo o que seja bom
para o cliente. E uma empresa em que as pessoas mais opinam
sobre o que deveria ser feito do que sobre o que pode dar errado se
for realizado. Nessas empresas, com esses lideres, o medo d4 lugar
a uma coragem sem igual. A coragem leva a empresa a uma atitude
nao conformista permanente.

Ter gente assim corajosa e ndo conformista liderando até que é
facil. Nao é facil é lidar com pessoas em todos os niveis assim no
dia a dia. Os lideres debaixo para cima que agem de maneira ndo
conformista podem ser uma das coisas mais dificeis de se contro-
lar. Todos sabem quem sdo os ndo-conformistas, eles estdo sempre
questionando coisas. Eles sdo contestadores e se vocé ndo os patro-

— 221 —



Capital humano em servigos — Coisa de Maluco pelo Cliente

cinar, eles fardo as coisas por sua propria conta. Causam proble-
mas, outras pessoas reclamam e eles ndo necessariamente concor-
dam com eles. Ainda assim, eles nos forcam a aperfeigoar e melho-
rar nosso desempenho. E a atingir o sonho.

A menos que vocé e sua organizagdo sejam inovadoras, a me-
nos que todos tentem antecipar o que o mercado poderia gostar do
que vocés possam Vvir a fazer, vocé tera se tornado somente outro
imitador. Maluco pelo Cliente nem pensar.

A inovagdo as vezes vira de se sacarem as pessoas da zona de
conforto. Os lideres entdo ndo podem ser complacentes e sempre
devem achar que pode haver melhores maneiras de fazer as coisas,
descobrindo rapidamente que ha oportunidades adicionais.

Um dilema a mais que surge no processo inovador: a organiza-
¢do tem que gostar de errar. Nesta época e dias em que a maior
parte do pais tem uma mentalidade conformista, nés adoramos ser
como os demais, mas atrever-se a ser diferente é a qualidade que
eu acredito que possuem os bons lideres.

E uma caracteristica humana nao querer falhar, e todos os em-
pregos e expectativas do mundo sdo apontadas para ndo existirem
falhas. Falar € facil. Dificil é conseguir ter estdbmago para reconhe-
cer a importancia de errar no processo de se construir uma empre-
sa Maluco pelo Cliente. Erros na dire¢do da inovagdo sdo muito
bem-vindos. Mudangas entdo, sdo mais bem-vindas ainda. Nova-
mente, é uma caracteristica humana resistir as mudancas, todos
gostamos do “status quo”. Se tudo estd indo bem, por que ndo dei-
xar como estd? O velho ditado é: “Se nado esta quebrado, ndo con-
serte”. A verdade do problema é que se ndo esta quebrado, logo
estard e € melhor consertar antes para nao ter grandes problemas
mais tarde. E mais, nesse mundo maluco em que estamos vivendo
penso sempre no cupim e no que estd acima de onde ele vive. Nem
estd quebrado, mas se aparecer uma forca sobre a regido ela que-
bra. Novidades podem vir de outras dire¢des e pronto. O que esta-
va maravilhosamente bem conservado envelhece e apodrece até
sem quebrar.

E a fonte maior de inovac¢ao? Ouvir as bases. Quem esta perto
do cliente. O que é uma “filosofia de consultar as bases”? E aquela
que acredita simplesmente que quase todas as boas idéias surgem
de pessoas nas lojas e nos pontos de contato com o cliente final.
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Elas fluem das pessoas que servem os clientes e caminha em diregao
ao topo da organizagao. Quando penso em todas as mudangas ocor-
ridas na organizacdo através dos anos, verifico que quase tudo veio
desta area. E nosso trabalho como lideres de uma empresa sair,
coletar todas essas idéias, agradecer as idéias que nao irdo funcio-
nar a quem as teve, justificando o porqué da negativa, mas
implementar aquelas que irdo. A “filosofia de consultar as bases”
reconhece que todos tém boas idéias. Vocé deve seleciona-las e fi-
car com as melhores. Mas esta é a atitude mais positiva que acaba
envolvendo a organizacao e cria o tipo de ambiente que vocé dese-
ja para criar uma empresa realmente inovadora.

4. Lideres educam seu pessoal

Se o lider quer que suas causas sejam defendidas por pessoas
malucas pelo cliente tem que, antes de mais nada merecer e buscar
essas pessoas. A The Container Store, cadeia de lojas que virou um
marco no varejo americano ao ser considerada melhor empresa para
se trabalhar nos Estados Unidos, sempre manda recados: se ndo
encontrarmos as pessoas que sejam como gostariamos que fossem,
preferimos ndo contratar ninguém. Mas os lideres nem sempre tém
o direito de contratar todas as pessoas com quem véao trabalhar.
Entdo o melhor que podem fazer com as pessoas que o cercam é
comegar por educé-las. No sentido mais profundo que a palavra
significa.

Quando fui da fabrica da Johnson & Johnson para a matriz tive
que passar por um processo de banho de loja muito sério. Nada
diferente de ser educado a comprar ternos menos nada a ver do
que os que tinha, usar a roupa certa para nao ser rejeitado pelos
avaliadores “polaroid”. Aqueles que nem esperam o filme revelar
para tirar uma foto sua. E manté-la como referéncia das coisas ru-
ins que vocé possa fazer s6 pela roupa que esteja usando. J4 me
corrigiram em inglés, em marquetés, até que eu aprendesse pelo
menos os jargdes. Quem mais me educou na vida foram as pessoas
das minhas equipes. O pessoal da Mesbla me educou em cultura
de varejo. O da Nacional Seguros em cultura de seguros. E eu ten-
tei ajudar sempre quem precisou de mim. Ja tive um funciondrio
na minha equipe maravilhoso que nao falava muito bem o portu-
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gués. Concordancias erradas, plurais inexistentes e pior, colegas
nem tdo competentes que o ridicularizavam diariamente. Como dei
aula de portugués bati um papo com ele e comecei literalmente a
educé-lo na lingua pétria. Hoje o cara é um grande gerente de ven-
das sem que ninguém possa vetd-lo por ele ndo falar portugués
cem por cento bem. Acabei de participar de uma convencao de ven-
das de uma empresa do ramo farmacéutico onde o campedo de
resultados era um cara muito humilde. Agradecimento no meio do
choro de comemoragao: ao meu grande lider que comegou o movi-
mento comigo me pedindo para passar a ler jornal, ler mais e ai
comecei a perceber coisas que nunca tinha imaginado que precisa-
ria. Educacdo. Lider que é lider ndo se recusa a fazer papel de pai
quando necessério e de professor. Mas sempre respeitando a dig-
nidade de quem se esta ajudando.

5. Lideres formam o seu pessoal

Cada um de nés tem que programar sua formacdo. Foi-se o
tempo que as empresas prometiam planos de carreira. Hoje, a
maioria das pessoas ja entendeu isso. Em pesquisas que temos
acompanhado, as pessoas dizem que o que mais querem deste
emprego € aprender para o proximo. Quem pode nos ajudar no
dia a dia? Os lideres nos ajudam. O maior papel que um lider deve
desempenhar no seu dia a dia é o de formador. Nem sempre o lider
precisa educar seu pessoal, mas formar é fundamental. Afinal, se
aprender € a lei, quem melhor para me ensinar do que meu lider?
Foi-se o tempo que quem ensinava o pessoal da empresa era a area
de recursos humanos. Ainda fico preocupado quando encontro
pessoas que acham que recursos humanos funcionam no lugar do
lider. Pasme ainda tem muita gente que pensa assim. Mas lideres
malucos pelo cliente sabem que para terem suas causas bem
sucedidas tém que ajudar o seu pessoal a se formar. No dia a dia.
Todos os dias.

6. Lideres informam tudo que sabem para o seu pessoal

O dilema que nos coloca entre falar tudo o que sabemos para
todos e ndo contar para preservar segredos ja foi resolvido nas
empresas Maluco pelo Cliente. Ndo tenham duivida de que as me-
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lhores sdo as que informam via a lideranga tudo o que afeta o tra-
balho. Ja passei por empresas onde ndo podia dizer claramente qual
era o resultado da empresa para todos os funciondrios. Como al-
guém pode motivar sua equipe plenamente se ela ndo pode saber
os fatos que impactam seu desempenho? Achava um jeito.

Numa delas tive que inventar uma maneira diferente. Fazia
contagem regressiva para atingirmos o ponto de equilibrio. Se
fossemos atingir no vigésimo dia, ficAvamos naquela de faltam 20
dias, faltam 19. Se atingiamos no décimo oitavo tinha festa. Mas a
informagao fluia.

Lideres de fato fazem o papel que as empresas desavisadas
esperam que o endomarketing faca: levar a comunicagao até o nivel
mais proximo do consumidor da rede de servigos. Informar tem
que ser como batata quente. Passe para o proximo da fila rapidinho.
Sendo ela vai queimar sua mao. Queimar a mdo nesse caso é ndo
compartilhar a emogdo que a informacao traz. A rede de servigos
vive da emocdo que flui por ela. E informagdo € um componente
forte no repasse de informacao.

7. Lideres integram pessoas e recursos

A forca da integracdo na empresa nasce e se dissemina a partir
da lideranca. J& falamos de muitas energias que tendem a nos fazer
trabalhar isoladamente. Se ndo houver forga para integragado a
empresa vai se departamentalizar, cada um vai fazer a sua parte e
nada vai acontecer plenamente. Os e-mails sdo o maior sinal disso.
Eles viraram uma maneira das pessoas conseguirem registrar suas
necessidades. E pronto. Registrei e acabou. Se alguém vai resolver
virou problema dele.

Recentemente se descobriu que engenheiros da NASA sabiam
que o problema que ocasionou a queda da Columbia poderia ser
fatal. Estava 14. Informacdo pura. Mal integrada. Claro que o que
rege o fluxo de informagdes na empresa é a forca da causa comum.
Se ndo hd causa comum regida pela lideranca que mobiliza quem
participa do projeto, a informagao simplesmente nédo flui. Em outras
épocas um risco desses geraria um turbilhdo de mobilizag¢des para
seresolver o problema. Niveis hierdrquicos atrapalham a integracao
da empresa e falta de pactos e acordos pré-combinados entre os
departamentos e filiais também. Se vocé ja leu o capitulo que fala
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de torcida a favor, j4 entendeu muitos dos mecanismos de se cons-
truir integragcdo. Machado de Assis, guru brasileiro, ja enunciou o
principio mais forte e convincente sobre a forca da integragao de
idéias: “Quem troca pdes fica com um pao. Quem troca idéias fica
com duas”.

8. Lideres repassam autonomia para o seu pessoal

Lideres malucos pelo cliente repassam a suas equipes o processo
decisorio e lhes delegam autonomia para agir. Ha bons lideres que
preparam seu pessoal muito bem nas fases acima e mesmo assim
sdo incapazes de delegar o processo decisério ou libera-lo. Repassar
poder é a melhor forma de amplificar o seu poder. O repasse de
poder motiva as pessoas e a autonomia para decidir as desenvolve.
Lideres que pensam que fazem melhor do que todos e retém o
poder, limitam o crescimento da empresa ao seu proprio tamanho.
O exemplo mais forte de delegacdo que consegui foi na Mesbla.
Compras centralizadas faziam o pessoal da loja ficar amarrado em
relagdo aos produtos que la chegavam. Uma vez cheguei em Recife
e questionei uma porgao de fondieurs que estavam sendo vendidos.
Era verdo. O vendedor da secdo me disse que ficasse tranqiiilo
porque o produto acabava vendendo. La na Mesbla as pessoas
tinham autonomia para baixar o pre¢o da mercadoria que nao
girasse num determinado prazo. Como o comprador nem sempre
tinha a informacao de qual foi o preco da venda porque o sistema
nao era tdo eficaz assim, comprava mais fondieurs. Na mesma
viagem estiquei para Manaus e fiz a mesma pergunta - desta vez ja
com mé vontade - sobre os fondieurs, afinal ouvir a base é regra a
ser cumprida. Qual ndo foi a minha surpresa com a informagao:
aqui vende muito. Na época Manaus era zona franca e vivia cheia
de turistas brasileiros do sul que adoravam comprar fondieur. E
pagavam preco cheio. Decretei minha incompeténcia para o assunto.
E resolvi repassar a autonomia sobre o assunto. Criei um bloquinho
de duas vias que se chamava feedinho. Tipo feedback
pequenininho. O vendedor falava de coisas que ndo poderiam faltar
ou que nem deveriam ter sido compradas para o comprador.
Mandava o feedinho por malote ja que na época ndo havia e-mail
(gracas a Deus). A primeira via que ia para o comprador era amarelo
espanto. Ndo havia como nao se incomodar com ela sobre a mesa.
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Pronto! Os compradores tinham 24 horas apds o recebimento para
devolver uma resposta ou tomar uma agao. Resumo da épera, eu
chegava as lojas e sempre fazia uma reunido de “vemquemquer”
para ouvir o que estava acontecendo. Como ndo havia sala para
tanta gente (as lojas da Mesbla tinham em média 250 pessoas cada)
era na propria escada rolante. E ai vinham as reclamacdes e os
elogios (que também podiam ser enviados pelo feedinho). A cada
reclamacao bastava a pergunta: escreveu o feedinho? Teve resposta?
Se sim, ndo havia mais problema. Se nao, era s6 acionar quem nao
tinha escrito mesmo sabendo do problema e mostrar que a forca
estava na mdo do cara. Se o comprador ndo havia respondido eu
falava com ele no mesmo dia. Claro, eu nao tinha autoridade sobre
os compradores. Fiz sim um movimento que acabou virando uma
causa de servicos comum as duas dreas: compras e vendas. Os
compradores que aderiram se deram muito bem e acabaram
ajudando muito a area de vendas. Os que ndo aderiram, bom destes
a gente ndo vai falar, afinal eles nunca vao chegar a ser Malucos
pelo Cliente na vida.

9. Lideres dio suporte sempre que o seu pessoal precise

E muito dificil delegar num nivel Maluco pelo Cliente. Mas é
mais dificil ainda que quem recebeu a delegacdo comece a usar a
autonomia e autoridade que recebeu. Se, no entanto, souberem que
vao ter alguém dando suporte no caso de ddvidas ou mesmo de
tomada errada de decisdo, a coisa muda. As equipes acabam se
encorajando e exercitando a autonomia com competéncia. E bom
dizer que no processo de carreira dentro da empresa como acontecia
no século passado, as pessoas sabiam muito das empresas em que
trabalhavam e isto dificultava a delegacdo. Nas start ups de
telecomunicagdo que nasceram ha pouco o processo foi contrério.
Ninguém sabia exatamente nada sobre nada entdo a confusao foi
inversa. Ao invés de falta de autonomia havia excesso. Cada um
fazendo mais ou menos o que achava que deveria fazer. E se
integrando como conseguia. E se formando como era possivel. Entao
se passa da rigidez dos processos aprendidos e implementados ao
longo de décadas para processos que nem bem foram definidos e
ja estdo em campo funcionando. Muito bem, desde que a lideranca
esteja acompanhando e se alguma coisa der errado ndo detone o

— 227 —



Capital humano em servigos — Coisa de Maluco pelo Cliente

pessoal que recebeu autonomia. O processo de dar autonomia é
mais ou menos como vocé aprendeu a andar de bicicleta. Quem o
ensinou segurou e guiou a bicicleta até que vocé se sentisse
confiante para continuar sozinho. Dar suporte é, no caso de vocé
cair, seu pai ajudar com os curativos e dizer que € assim que se
aprende ao invés de urrar porque vocé é burro e ndo aproveitou as
licdes que recebeu. Se vocé é um lider Maluco pelo Cliente, cuida
dos curativos.

10. Lideres que “pegam junto” quando a coisa pega

O lider Maluco pelo Cliente é um mergulhador sem garrafa.
Nao mergulho, mas sei que lider mergulhador com garrafa vive 14
no fundo. O mergulhador sem garrafa é mais eficaz como lider.
Delega para que tudo 14 no fundo ande muito bem. Mas sabe que
as vezes a coisa pega. E vai 14 ver como estd, ajudar no que puder e
nao se esconde de ter que fazer as tarefas que delegou. Lideres que
“pegam junto” sdo vistos como muito menos arrogantes e reforcam
o conceito de exemplo. Se eles dao tdo duro quando é necessario,
como a equipe vai ser menos que muito batalhadora?

11. Lideres que desafiam e patrocinam evolugdo constante

Eu me lembro bem de alguns lideres que tive. Muito mais e
melhor que de outros. Esses lideres tinham uma coisa em comum:
eram duros. Me tiravam da zona de conforto quase todos os dias.
Me desafiavam muito. Sem nunca ultrapassar a barreira da ameagca.
E bom lembrar que ameaca paralisa enquanto desafio acelera. S6 o
fato de eu saber que eu trabalhava com eles, me deixava na zona
de alerta. Mas os caras eram muito justos. A medida que eu evoluia,
eles me reconheciam. Me recompensavam. Me ajudavam a mudar
de patamar. Eram duros. Mas muito mais por fora do que por
dentro. Por dentro e por fora eram lideres Maluco pelo Cliente.

Rinaldo Alfinito, diretor do curso pré-vestibular CASD. Curso
Académico Santos Dumont, meu lider, amigo e irmé&o. Foi o primeiro
cara que encontrei quando cheguei no ITA. Ele me deu a
oportunidade de fazer uma coisa que nunca imaginei que pudesse.
Dar aula. Ainda me lembro do convite. E do “inferninho” que era a
aula teste para ver se o cara tinha ou ndo cacoete para a coisa. Pas-
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sei. E aprendi a dar aulas. Sai da casca definitivamente. Hoje o que
mais fa¢o na vida ndo tem nada a ver com o que estudei. Mas tem
tudo a ver com dar aulas. O Alfi mudou a minha vida ou ndo?

Wolfram Quintero, gerente de engenharia da Johnson & Johnson,
meu lider. Me patrocinou a primeira viagem internacional a
negocios que fiz na vida. Sozinho. Para fazer muitas coisas. Eu
coordenava o projeto de reducdo de custos e melhoria de
lucratividade da fabrica da J&J em Sao José dos Campos. Tinha 25
anos. Fui para Inglaterra, Alemanha, Bélgica, Estados Unidos e Porto
Rico na mesma viagem. Fazer o que? Desde um curso de
desenvolvimento gerencial em Londres até decidir por dois
fornecedores de maquinas de encerdar escovas de dentes na
Alemanha. Para fechar a viagem cavei uma reunido com o big boss
para toda a América Latina da J&]J 14 na sede nos Estados Unidos.
Esse desafio mudou minha vida. Na reunido com o chefdo ja tinha
um relatério de 50 pédginas sobre a viagem toda. Mas o assunto
chave foi a decisdo sobre o fabricante da maquina. Minha decisdo
foi técnica. O fabricante x dava show. O chefdo, no entanto tinha se
decidido e ja ia comprar a mdquina y. E me disse “decisao gerencial”
queremos forgar o y, que era de onde compravamos todas as nossas
méquinas a melhorar. O Wolfram mudou ou ndo a minha vida?

Hélio Pégas, gerente nacional de vendas da Johnson & Johnson,
meu lider. Me deu a chance que eu precisava de sair da fabrica
para ir trabalhar na matriz da J&J. Eu queria marketing. E era
ignorante o suficiente para pensar que marketing era sé geréncia
de produtos. Mas fui para a administragdo de vendas. Foi o Pégas
que me ajudou a conseguir que a J&]J bancasse o curso de p0s-
graduagdo que fiz na Gettlio Vargas em Sao Paulo. Foi o Pégas
que me ensinou tudo o que sei sobre vendas. E foi ele que me
mostrou o quanto a fun¢ao de vendas pode ser estratégica. O Pégas
mudou ou ndo a minha vida?

Jorge Fortes, Diretor de Operagdes da Pepsi, meu lider, amigo e
irmdo. As apostas que o Jorge fez em mim ninguém tinha feito até
entdo. Foi o Jorge que me mostrou que eu poderia ser um
empreendedor. Me deu as franquias de Manaus, Belém, Fortaleza,
Brasilia, Goidnia, Uberlandia e Vitoria para cuidar. Os donos dessas
franquias eram muito fortes. E eu tive que me tornar um gerente
geral sem autoridade para conseguir ganhar a confianga dos caras.
E provar que todas as estratégias que boldvamos eram boas. Errei
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em algumas, mas acertei em outras. Nunca pensei que conseguisse
trabalhar tanto como comecei a trabalhar nessa época. Dias de 30
horas, meses de 40 dias e anos de 15 meses. O Jorge mudou ou ndo
a minha vida?

Esses caras foram Malucos pelo cliente e muito para mim. Tento
todos os dias ser um para quem convive comigo. As vezes exagero
na dureza, mas sempre exagero no reconhecimento quando o cara
merece. Nos casos em que consigo, tenho um retorno maravilhoso.
Vale a pena tentar. E uma energia que se espalha por todos os cantos
por onde a gente passa. E dura muito. Eu nunca me esquego desses
caras. Seja inesquecivel também. Pelo menos tente.

12. Lideres ndo param de acompanhar seu pessoal

Acho que ja falei demais sobre a importancia de acompanhar.
Mas depois de falar de desafios, dureza e justica tenho que voltar a
acompanhamento. Nada do que eu disse que o lider deveria fazer
até aqui substitui acompanhar. Ao acompanhar, vocé percebe
conflitos e ajuda a resolver, redireciona sempre que alguém estiver
se afastando da causa, reconhece quem faz bem e recompensa quem
vale muito para a causa.

Ninguém que merece e faz por onde, vive sem reconhecimento
e recompensa. E quando o lider é Maluco pelo Cliente ser
redirecionado por ele causa orgulho e sentimento de gratiddo. Esse
papo de equipes auto-gerenciadas deve ser coisa de outro planeta.
Eu, que odeio ser chefiado, adoro quando aparece algum lider re-
direcionador na minha vida. Tenho varios, alias.

O Ricardo Checchia nunca foi meu chefe. Aliads, eu nunca
trabalhei com ele. Mas estudamos a pos-graduagao juntos. T-o-d-a-
s as matérias. Foi o Ricardo que um dia me disse: abra a sua
empresa. Redirecionamento na veia. Foi ele que um dia me disse:
expanda a atuagdo para clientes grandes. Expandi. Redireciona-
mento na veia. S6 me resta agradecer.

Ou 0 Querubim Cassilatti, sim, o cara se chama Querubim. Nao
tem uma vez que eu encontre o Querubim que ele ndo me fale uma
pérola que muda a minha vida. Eu jogava ténis com ele um dia e
ele me falou para ao invés de eu bater todas as bolas com forca que
eu dosasse e s6 fosse na forca em algumas. Mudou meu jogo. Mu-
dou minha vida.
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Confesso que sou mais carente de lideres de reconhecimento e
recompensa. Minha vida sempre foi meio assim. Como eu visto a
camisa de super-homem, quase nunca os elogios e as recompensas
sdo muito explicitas.

Acompanhe seu pessoal. Reforcando, estar presente é o melhor
presente que vocé pode dar para a sua equipe. Sempre. Eles vao
sempre ter a energia que vocé repassar para eles.

CONSTRUINDO UMA EQUIPE

Ja temos nosso lider Maluco pelo Cliente, seu desafio agora é
formar uma equipe maravilhosa. Mas como garanto que vou ter a
melhor equipe? Lideranca conta muito, é o comeco de tudo. Mas é
pouco. Entdo o que é mais importante para se ter uma equipe
Maluco pelo Cliente?

Recrutar e selecionar bem.

Parece facil. Mas entre outras coisas vou ter que convencer gente
competente a trabalhar numa empresa que quer ser a melhor e que
exige muito do seu pessoal. Que gostaria que as pessoas inovassem
sempre que possivel e errassem o minimo possivel. Que gostaria
que as pessoas pedissem desculpas sempre que errarem. Que tipo
de gente entdo vai ser competente para trabalhar na nossa empresa?
E mais, como consigo manté-las na empresa por pelo menos alguns
anos?

Empresas Malucas pelo Cliente tém que ser muito competentes
em prestacdo de servigos. E prestacdo de servigos requer um lado
ser humano muito diferente. Gente que se presta a ajudar outras
pessoas ndo é muito facil de achar. Graduadas? Ha muitas. Pés-
graduadas? Também.

Mas gente que se preze a tratar bem os outros é raridade. Nao
estd sobrando por ai ndo. Entdo pense nisso: construir equipe nota
dez é ter um Norte Unico Compartilhado com o foco do cliente, ter
lideres que acreditem e pratiquem o que a empresa prega e buscar
incessantemente uma equipe que seja o retrato, ou filme se vocés
acharem melhor do que a marca promete. A cara da marca. A voz
da marca. A alma da marca.
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Treinar? Claro, muito importante, mas treinar qualquer empre-
sa treina. O que s6 as Malucas pelo Cliente conseguem fazer é atrair
e manter equipes Malucas pelo Cliente.

Contrate gente competente, o resto fica facil

A importdncia de gente no seu negdcio

Por que o cliente prefere e recomenda a sua marca? Pelas pes-
soas que constroem a sua marca! Propaganda até pode servir para
atrair o cliente. Produto o ajuda a se interessar por nés, mas o que
definitivamente nos pde no coragao do cliente para sempre sdo os
servicos que ela presta. E dos servicos que ela pode prestar o que
mais vai fundo no coracdo do cliente é o atendimento. Atendimen-
to é o retrato da alma de qualquer empresa. Se a sua € uma Maluca
pelo Cliente tem que ter gente maravilhosa atendendo. Quem aten-
de o cliente? Légico, a equipe. O dono ou o presidente raramente
estd perto do cliente. Como conseguir atrair e manter pessoas que
consigam fazer a diferenca num atendimento? Como garantir que
a minha empresa seja conhecida por seus atendimentos? Maos a
obra, vamos falar das empresas!.

AS EMPRESAS E O CAPITAL HUMANO

As pessoas preferem empresas charmosas aquelas em que eles sabem que vio
ter que ser prestadores de servigos maravilhosos

Se eu fosse comegar a trabalhar de novo acho que escolheria
uma empresa como escolhi a J&J] na minha época. Empresas com
prestigio de marcas construidas por produtos e propaganda apa-
rentam ser muito mais agraddveis para se trabalhar. E sdo. Empre-
sas com reputacdo de servigos nota dez dao muito trabalho para se
construir. A Disney é assim, o McDonald’s é assim. Lidar
diretamente com o cliente e construir reputagao pelos contatos com
o cliente é um trabalho quase sem fim.

Quando questionadas, as pessoas até dizem que uma coisa que
os motiva muito € desafio. Para empresas Malucas pelo Cliente a
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pergunta que tem que ser feita é se o desafio que os motiva tem a
ver com gente. Ja perguntei a mais de mil pessoas que entrevistei:
como vocé é com gente? As respostas sdo o retrato da alma do cara.
Ja ouvi aprendi a lidar umas oitocentas vezes. Ja ouvi respostas
pré-fabricadas tipo adoro gente, com uma expressdo que ndo tinha
nada a ver com isso. A verdade é que gente que gosta genuinamen-
te de gente é minoria no mundo. Existe em todas as classes sociais,
mas nao se aprende na escola. O que aprendemos nesse tempo todo
ajuda a cometer menos erros na contratagdo. Sao cinco passos. S6
cinco.

Merecer ter gente boa na sua empresa

Norte Unico Compartilhado ajuda e muito a que a sua empresa
construa reputacdo de ser um lugar bacana para se trabalhar. O
que faz as pessoas entrarem e ficarem nas empresas onde traba-
lham é um misto de saldrio justo para cada nivel de competéncia,
possibilidade de aprender coisas novas e um ambiente onde elas
se sintam bem. Se a sua empresa tem uma politica salarial clara, s6
promete o que pode cumprir, programa momentos de novos trei-
namentos para o seu pessoal e da exemplo de como construir am-
biente, ela estd no caminho. O seu pessoal se sentird tdo melhor
quanto mais importancia se der ao fator gente no seu dia a dia. O
circulo vicioso é que empresas que atraem gente competente tém
gente feliz trabalhando nelas. O papel de qualquer lider deve co-
megar por: merecer ter uma equipe camped. E cheque: se os seus
melhores funciondrios estiverem indicando outros para trabalha-
rem na sua empresa, tudo bem. Se ndo, pode ter certeza de que eles
estdo procurando emprego por ai.

S6 encontra alguém quem sabe quem estd procurando

Ter claramente definido quem vocé quer contratar é chave. Lem-
bre-se de que sdo trés os pontos a serem definidos: como ela deve
ser, o que ela deve aprender e como ela deve servir. Quem e como
ela deve servir é até facil definir. O que ela deve aprender também
nao é dificil. Basta pensar em quem ja faz isso na empresa e o faz

— 233 —



Capital humano em servigos — Coisa de Maluco pelo Cliente

bem. Agora, o fator chave é como essa pessoa deve ser. O que a
pessoa sabe, muda. O que ela é, dificilmente vai mudar. E vocé s6
pode contratar gente que tenha o espirito que vocé espera para o
seu negocio. A melhor coisa que fazemos nesse momento é nado
trazer para o ambiente da empresa as pessoas que temos duvida se
vao se tornar equipe como a nossa ou ndo. Vale repetir o que disse
o diretor de desenvolvimento da Nordstrom, quem treina nosso
pessoal sdo os pais deles em casa, a gente s6 contrata.

Invista tempo procurando quem vocé quer

Visitando uma loja da Mesbla em Belém, o saudoso Henrique
de Botton — dono da Mesbla que a levou ao topo do sucesso —
indignado, perguntou porque um caixa da Mesbla estava fechado
com tanta fila no outro. O incauto gerente respondeu que ndo tinha
sido possivel encontrar uma pessoa para o cargo. Ele, entdo, res-
pondeu com uma pergunta e a sagacidade que lhe era peculiar:
“Quantos habitantes tem Belém?” Logo apds ouvir a resposta do
gerente ele disse: “Duvido que entre um milhdo de habitantes vocé
ndo consiga encontrar um competente para o caixa!” Nao ha des-
culpas! Uma nova vaga é sempre um novo investimento. Procure
muito. Selecione entre muitos candidatos. E apenas contrate quan-
do tiver a certeza de ter o melhor. Ao contrario do que pensamos,
quase sempre o0 mau funciondrio custa mais caro que o bom. Esco-
Iha, entre muitas, s6 as boas. Enquanto nao encontrar, nao contrate.
Tapar buracos ajuda a diminuir a for¢a da equipe que se leva tanto
tempo para construir.

A melhor maneira de conhecer a pessoa é vé-la trabalhando

Testes psicologicos e dindmicas de grupo ajudam muito. Mas
nada substitui convivio quando estamos avaliando nosso pesso-
al. Por isso as promogdes internas na empresa sao as mais reco-
mendadas. Cuide para s6 promover pessoas que tiverem poten-
cial para o novo cargo, 16gico. Sendo vamos repetir a méxima de
perder um 6timo atendente e ganhar um péssimo gerente. Ou faca
um banco de dados de quem vocé conhece pela vida que poderia
um dia trabalhar com vocé. E ao invés de apenas entrevistar dei-
xe 0 cara que vai entrar conviver com a empresa antes de come-
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car. Quanto mais gente ele conhecer na empresa, melhor. Quanto
mais gente o conhecer, melhor. Se vocé puder viajar com a pessoa
antes de contratar, melhor ainda. S6 o convivio vai garantir que
quem estiver entrando na empresa seja um Maluco pelo Cliente
como a sua equipe.

Nascimento, vida e morte de empresas sem foco em gente

Querem provas? A Compaq vendeu muito. Serviu pouco. Mor-
reu. Foi rejeitada pelos clientes que ndo foram atendidos quando
precisaram dos servicos. O cliente decide se ele quer empresas
Compaq ou HP. Vocé decide se a sua empresa vai ser HP ou
Compag. A que vai sobreviver é a que mais pensar nos seus funci-
ondrios. O funciondrio s6 pensa genuinamente nos seus clientes
quando a empresa pensa genuinamente nos seus funcionarios. O
Sanches ja sabia muito disso. Vocé decide se vai ser movido pelos
docinhos que vai ganhar quando fizer os nimeros, ou vai tentar
construir uma empresa ou um departamento onde as pessoas pos-
sam exercer a sua dignidade. Maluco pelo Cliente de a a z.

As que continuam vivas... e muito...

Olhe para as empresas que estavam presentes no livro Em bus-
ca da Exceléncia do Tom Peters e Robert Waterman algumas déca-
das depois. As que continuam a tratar todo mundo bem na cadeia
de servigos, continuam bem. Stew Leonard ainda bem embora nao
tao forte em servigos como era na época, Disney fora alguns trope-
cos, Apple, 3M continuam bem dentro do foco em que escolheram
ser Maluco pelo Cliente. O McDonald’s que nédo esté tratando mais
tdo bem seus parceiros franqueados esta tendo que se virar. Parou
de pensar em parceria de longo prazo e agora comete heterodoxias
tao fortes quanto entregar em casa produtos que no mesmo prazo
da entrega anteriormente eram descartados por serem improprios
para consumo.

Onde vao parar essas empresas ndo tdo Maluco pelo Cliente
assim? Fécil. Em qualquer lugar menos no coragdo de quem se re-
laciona com elas. E marcas que ndo tém lugar algum no coragao de
quem lida com elas tém que dar mais docinho para quem tiver que
fazer os nimeros. Afinal, quando nado é muito doce conviver numa
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empresa a gente ndo contrata alguém para trabalhar nela. Compra
o passe durante o tempo em que a pessoa esteja la. A tinica certeza
€ que estruturas desse tipo ndo duram. Se aproveitam de bolhas no
mercado. Mas ndo duram. O Sanches sabia disso. Tomara que sua
empresa e vocé aprendam logo. Sendo é bom vocé contratar uma
doceira terceirizada. Haja docinhos para comprar empregados que
s6 fazem niimeros a partir deles. Agora se vocé estd numa empresa
Sanches “oriented”, pode pensar em longo prazo, gente para te
substituir, formacao estruturada de pessoas para o futuro. Na sua
empresa, como ela € Maluco pelo Cliente, o futuro vai existir.

MARCAS ECOLOGICAS — A VERDADEIRA INCLUSAO
SOCIAL QUE VAI MUDAR O BRASIL

Ecologia Organizacional

O nome do jogo de empresas de sucesso daqui em diante vai
ser Ecologia Organizacional. A gente ja falou desse tema muitas
vezes. Mas nunca o mercado esteve tdo pronto para entender os
beneficios desta filosofia de trabalho, modelo de gestao, como quei-
ram chama-lo. Marcas ecolégicas, auto-sustentdveis, vdo ser
construidas praticando Ecologia Organizacional.

Cuidado para ndo confundir ecologia organizacional com
marketing social do jeito que as marcas ndo ecoldgicas tém feito,
ou falado que fazem. Muitas das empresas que anunciam que fa-
zem marketing social ndo fazem a menor idéia do que seja Ecolo-
gia Organizacional.

O termo nem existe no Aurélio, mas deveria existir. Segundo o
Aurélio — Ecologia é o ramo das ciéncias humanas que estuda a
estrutura e o desenvolvimento das comunidades humanas em suas
relacdes com o meio ambiente e sua conseqiiente adaptagao a ele,
assim como novos aspectos que os processos tecnologicos ou os
sistemas de organizagdo social possam acarretar para as condigdes
de vida do homem.

No Aurélio do Futuro vai ter: Ecologia Organizacional - Ramo
da administracdo que estuda as relagdes entre as pessoas dentro
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das organizagdes e entre as organiza¢des no mercado, na busca in-
cessante da fonte de sobrevivéncia e evolucdo e na construcdo de
comunidades de servir.

Empresa, corporagio ou companhia?

Vocé trabalha numa empresa? De novo o Aurélio: Organizacao
econdmica destinada a produgao ou venda de mercadorias ou ser-
vigos, tendo em geral como objetivo o lucro. Nada melhor para
descrever o que aconteceu no mercado na era Wall Street de avali-
acao de empresas. A cada trimestre, cabegas rolam ou prémios sao
pagos por resultados que muitas vezes em longo prazo vao colo-
car a empresa numa situacgdo dificil. Tudo pelo bonus. E quando
alguém pede alguma ajuda para outra drea o papo é sempre: nao
estd incluido no meu boénus.

Se vocé trabalha numa corporagao pense no que a palavra diz:
corpo + coragdo. S6 que, como na palavra, ndo ha o co de coracao.
E assim que as organizacdes gigantes se portam: cuidam do cor-
po, quase sempre ndo tdo bem assim e se esquecem do coragdo. A
mente? Bem, quem diz que é uma organizacdo racional, que cui-
da dos processos por cuidar dos processos faz isso mesmo, men-
te. Nao ha maneiras de se cuidar dos processos se a gente nao
cuidar das equipes.

Entdo a proposta é vocé trabalhar em uma companhia. A pro-
pria palavra diz companhia é ser e ter alguém por perto. Alguém
que ajuda. Alguém que cuida. Diz-me com quem andas e eu te
direi quem és. Em companhias d& pra fazer Ecologia
Organizacional. Nelas, o dono ou quem manda cumprimenta as
pessoas, sempre que as encontra, se preocupa com elas e se
posiciona sempre onde possa ajudar os outros. Donos assim sem-
pre contratam gerentes e diretores que se preocupam com pessoas
e gostam de ajudar as pessoas da prépria companhia.

Companhias que constroem marcas ecolégicas

Essas companhias quase sempre tém alto IGP. Interesse Genui-
no por Pessoas. E elas sabem que a ordem dos fatores altera o
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produto. Sabem que se elas se preocuparem com as pessoas, elas
vdo se preocupar com as outras numa comunidade de servir que
chega 14 longe onde estd o consumidor.

Companhias ndo acham que o cara que ndo usa o seu crach4,
mas presta servigos nunca vai vestir a camisa. Eles fazem o que é
necessario para o cara vestir a camisa. Arquitetam e compartilham
causas que todos querem abracar.

E nao ficam com aquele papinho de marketing social pra se fa-
zer de bacana sem antes garantir que estdo tratando muito bem os
funciondrios, parceiros, canais e fornecedores.

Ecologia Organizacional é pedra no lago. A cabega da marca
emana coisas boas, esperanca, apoio para todos até chegar a ponta.
O ponto de contato, seja ele loja, central de atendimento, site de
internet.

D4 para medir facilmente o IGP de companhias. E s6 andar pe-
los elevadores das centrais de atendimento, dos prédios da matriz,
ou bater papo com os caras do depdsito de recebimento de merca-
dorias. No papo, leve em conta que o que vai significar alto nivel
de IGP ndo é s6 o que o cara fala. Mais que isso é o que ele expressa
no sorriso, no olhar.

Companhias com alto IGP sao fortes em ERM, ndao CRM. S6 para
clarear: ERM — Employee Relationship Management, CRM —
Customer Relationship Management. Em portugués adaptado por
mim, CRM — Conquistar Realmente a Mogada que compra de mim,
ERM — Entusiasmar Realmente a Mogada que trabalha comigo na
construgao da reputagdo da minha marca.

Para construir uma experiéncia para o Cliente maravilhosa to-
dos na companhia tém que achar que a melhor experiéncia da vida
deles é trabalhar nela.

Donos com alto nivel de IGP delegam mais, cuidam mais das
liderancas que vao cuidar mais dos pontos de contato que vao cui-
dar mais dos Clientes.

Marcas ecolégicas e os resultados

Organizagdes assim constroem resultados sustentaveis, com alta
reputagdo que motiva o Cliente a manter e aumentar o relaciona-
mento e a recomendar para todos que mudem para a marca. Isso
sim é resultado.

Nao tem tempo de cuidar de gente? E a desculpa do século para
nao se implementar um sistema verdadeiro, que faca parte do dia

— 238 —



Edmour Saiani

a dia da companhia. Mais importante que a minha opinido sobre o
tema é a do Ran Charam, o melhor cara do mundo no tema
implementacdo. Jantando com um grupo de chefdes de uma gran-
de empresa — aqui é empresa mesmo — para quem ele presta
consultoria recentemente, ele disse para os caras: E ai? Quanto tem-
po por dia vocés cuidam de gente? Pouco ou nada? Resposta do
Ran: Entao € por isso que vocés nao tém tempo.

Cuidar de gente e patrocinar integracdo na comunidade de ser-
vir é a tinica maneira de conseguir que as pessoas fagam o que
vocé espera que eles facam sem que ninguém esteja olhando ou
mandando.

COMECE JA, O MUNDO DEPENDE DISSO!

Seja qual for a sua companhia, pratique Ecologia Organizacional.
Genuina.

Se a sua companhia é shopping, pare de gastar dinheiro apenas
querendo atrair Clientes e comece a pensar em como formar as suas
lojas para que elas tenham a competéncia de manté-los muito sa-
tisfeitos.

Se a sua companhia é franqueadora, pare de apenas cobrar obe-
diéncia ao padrao, e comece a prepara-los cada vez melhor para
atender seus Clientes, atendendo-os bem.

Se a sua companhia é produtora de bens de consumo, pare de
apenas cobrar obediéncia ao patrdo e comece a incentivar todos
para se ajudarem a serem os melhores para os canais, pontos de
contato e Clientes finais.

Lembre-se de que o motor da companhia é o corpo, a mente é
quem define o caminho, mas o verdadeiro combustivel que inspi-
ra que todos estejam na mesma dire¢do é a alma da organizagdo.
Cuide da alma que todos vao direcionar seus corpos com a mente
completamente direcionada para o sucesso. Afinal, se vocé cuidar
da alma, as pessoas vao saber que o sucesso da organizacao vai ser
também o delas.

E o resultado final de marcas ecoldgicas vai ter um componente
que € a Unica maneira de fazer o resultado da sua empresa susten-
tavel: mais elogios por dia que qualquer concorrente! S6 quem elo-
gia paga mais pelos seus produtos e servigos do que para qual-
quer concorrente.
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Pra terminar...

Nao espero ter dado todas as respostas para um problema que
aflige a todos como a formacdo do capital humano nas empresas,
ou melhor: companhias. Mas espero ter contribuido com nossa
crenga inabaldvel de que o principio de tudo é a vocagdo para
servir, o “Ser do capital humano” que amadurece e se torna um
lider de corpo e alma, capaz de encontrar e desenvolver as pesso-
as certas para trabalhar na sua companhia. Este é o ambiente pro-
picio ter capital humano capaz de inovar na velocidade que o
mercado exige.

FIM DE PAPO SOBRE LIDERANCA

Desculpe contar uma mentira no fim do capitulo. Ndo existe
fim de papo sobre lideranga. O papo ndo acaba nunca. Se vocé é
um lider Maluco pelo Cliente, lideranca é a sua vida. Ndo acaba
nunca. A mesma pessoa com a qual vocé falou ontem, hoje quer
outra oportunidade ou acha que o que esta fazendo ndo tem nada a
ver. Pode ter tido um problema em casa. Na verdade, a alma da
empresa depende disso.

Se vocé quer marcar seus clientes de corpo e alma, tem que ter
pessoas de corpo e alma na empresa. A maior parte do tempo. E
isso sO se consegue se voceé estiver liderando todo o tempo.

Se se cansar, avise a todos. Durante toda a minha vida sé tive
uma crise de liderancga. Alids, estou vivendo essa crise. Depois de
uma vida s6 pensando em lideranga, conflitos, querer que as pessoas
estivessem bem com todas as pessoas, confesso que me cansei um
pouco. Nao me sinto menos motivado a liderar por isso. S6 deixei
claro para todos os que trabalham comigo o que eu espero deles.
Um pouco de luz de retorno. Tem aquele papo quando estamos
dando palestra do retorno. Mas s6 dar luz sem receber é tao ruim
quanto. O lema para os meus préximos anos é “light”. Adorei a
palavra em inglés porque ela significa leve e luz. Isso é o que eu
resolvi que faria daqui para a frente. Seria mais leve e para isso
precisaria de gente na minha equipe que me desse mais luz.
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