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O lado sombrio

Como o dono pode atrapalhar o negdcio. Por S.D. McKenna

Este artigo é o relato de um trabalho de consultoria que ndo deu
certo. A histéria € conhecida. Um empreendedor queria que sua
pequena empresa, em rapido crescimento, passasse para uma
administracéo profissional. Contratou uma firma de consultoria para
fazer isso e nédo teve sucesso. O empresario em questdo era da
regido Asia-Pacifico e do ramo de educacio a distancia, mas poderia
morar no Brasil e pertencer a qualquer setor econdmico.

Onde ele errou? O autor deste artigo, que adota o ponto de vista dos
consultores, examinou o comportamento do empresario em trés
funcdes fundamentais da gestdo empresarial — o gerenciamento de
pessoas, 0 planejamento e os clientes —, e encontrou um “lado
sombrio”, que guarda caracteristicas que podem ser boas ao negécio
por um lado, mas ruins por outro: necessidade de controlar, sentimento
de desconfianca, necessidade de receber aplausos e operacgdes
defensivas. Segundo o autor, essas caracteristicas podem dificultar

e até inviabilizar a transicdo de uma empresa no rumo do crescimento,
destinando-a a mediocridade ou a autodestruicao.

= S.D. McKenna é professor da Stansfield School of Business, de Cingapura.

A Distant Learning Ltd. é uma
escola que licencia programas
académicos estrangeiros de nivel
universitario e os oferece em seu
pais natal na regido do Pacifico
asiatico. O fundador da escola, ex-
gerente de uma empresa do mesmo
ramo, iniciou o negécio com o
dinheiro da venda de um aparta-
mento. Queria criar a “melhor
escola comercial” do pais e concreti-
zar o que seu slogan enfatizava:
“desempenho e ndo promessas” e
“aprendizado a distdncia com
garantia total de qualidade”.

O fundador recrutou conferencis-
tas altamente qualificados da Ingla-
terra e da Australia e procurou
fundamentar o sucesso da escola em
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um produto e um servico diferencia-
dos, de alta qualidade e com preco
razoavel.

No inicio, os funcionérios, tanto
locais como estrangeiros, sentiram-se
estimulados pelo ambiente otimista,
agil e dindmico. Os clientes poten-
ciais também foram influenciados
positivamente e 0 nimero das
matriculas aumentou rapido. Em
seis meses, a equipe passava de 12
para 42 pessoas e ficava claro que
0 sucesso da escola requeria uma
reestruturagdo da forma de geren-
ciar. Comecgaram a surgir problemas
dificeis de resolver, acompanhados
de atritos nos relacionamentos.

Como a escola agora tinha trés
unidades, a equipe se dispersara e 0s

custos se acumulavam. Em outras
palavras, o crescimento fora inade-
quado e tratado de modo ineficaz. O
proprietario percebeu que precisava
agir. Era hora de dar a organizacao
uma gestdo profissional.

Havia trés candidatos a cargos
gerenciais dentro da escola, todos
experientes e dispostos a trabalhar
duro. O dono delegou-lhes as
seguintes funcdes: dire¢do pedago-
gica, desenvolvimento de negécios e
administracdo. As fun¢Bes pressupu-
nham responsabilidades, mas néo
autoridade nem orcamento. Resulta-
do: a tentativa de delegacao fracas-
sou. A tentativa de uma “gestdo
profissional” acabou sendo apenas
um meio para o dono aumentar seu
controle.

NECESSIDADE DE CONTROLAR

Manfred Kets de Vries, do Insead,
argumentou em seu artigo Can You
Survive an Entrepreneur?, publicado
no livro Entrepreneurship, Creativity
and Organization (ed. Prentice Hall,
organizado por J.J. Kao), que “um
dos mais importantes aspectos da
vida e da personalidade de muitos
empresarios é a necessidade de
controlar. A preocupagdo com o
controle inevitavelmente afeta o
modo como eles lidam com os
relacionamentos de poder”. De Vries
prossegue: “O empresario enfrenta
uma grande batalha interior com
problemas de autoridade e controle.
Pode ver a estrutura como algo
sufocante, o que Ihe dificulta traba-
Ihar com outras pessoas em situagdes
estruturadas. Em geral, isso s6
parece possivel em casos em que o
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do empresario
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proprio empresario cria a estrutura,
ou seja, se o trabalho é feito nos
termos dele”.

Gerenciamento de pessoas

Quando o proprietario retomou o
controle da escola, depois da tentati-
va abortada de delega¢do de poder, a
verdadeira natureza de sua necessi-
dade de controle ficou clara. Primei-
ro, ele se convenceu de que a idéia
de crescimento nunca estivera
realmente em seus planos; apenas
fora pressionado por terceiros para
isso. Depois, comecgou a agir.

Realocou, por exemplo, a equipe
gue formava o ndcleo da empresa
para o escritorio central a fim de ter
todos em seu campo de visdo e assim

poder controlé-los mais facilmente.
Além disso, concentrou todas as
decisdes financeiras, “até o ultimo
centavo”. Mesmo as pequenas
compras do dia-a-dia precisavam de
sua aprovagao.

O que aconteceu? O controle
havia sido descentralizado, mas o
proprietario ndo “queria”, emocional-

O dono realocou a equipe que
formava o nucleo da empresa para o
escritorio central com o objetivo de
poder controla-la mais facilmente

mente, abrir m&o dele e apressou-se
em retoma-lo. As implica¢8es foram
mais nocivas do que se pode pensar.
N&o s6 “néo foi tomada nenhuma
medida duradoura” para endireitar o
negacio como também a necessidade
do dono de controlar resultou na
deterioracdo do moral da equipe e da
prestacdo de servigos aos clientes.
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Sua atitude diante das dificulda-
des de fluxo de caixa pioraram ainda
mais a situacéo. Ele usou todos os
meios possiveis para justificar o
atraso do pagamento dos salarios em
lugar de reconhecer que tinha
problemas, passando a mensagem de
gue as necessidades e exigéncias da
equipe estavam em segundo plano.
Isso criou ressentimento.

N&o parou por ai. A estruturae o
projeto de trabalho foram rigida-
mente controlados. A equipe passou
a ser vigiada no cumprimento de
horéarios. Ndo havia nenhuma
flexibilidade sobre as obrigacGes
contratuais. E, apesar de a equipe ser
teoricamente incentivada a fazer
propostas nas reunides, a distribui-
¢do do tempo e 0 comportamento
do dono nelas destruiam a possibili-
dade de discussbes completas e
francas. Resultado: frustracdo e
desejo de ndo participar.

Planejamento

Todo o planejamento continuou
baseado no “instinto” do dono.

O comité de planejamento, forma-
do antes do fracasso da tentativa de
empowerment, foi abolido assim que
o0 dono comecgou a reunir dados
guantitativos e informacdes: “Se
vocés querem informagdes sobre
0 mercado, basta me perguntar”.
As “adivinhagdes” estavam certas
em apenas 50% dos casos.

Esse empresario ndo estava
preparado para trabalhar em uma
estrutura de “dados de mercado”
gue ele ndo criara e, por isso
mesmo, ndo podia controlar. A
justificativa era a de que j& possuia
sua propria estrutura. Em outras

palavras, a organizagdo tinha de
trabalhar dentro da estrutura dele.

Clientes

Os “clientes” eram o0 argumento
utilizado para controlar a equipe.
Eles estariam interessados em
quantidade e ndo em qualidade,
portanto, era preciso prendé-los por
mais tempo nas salas de aula.

Os proprios clientes, alids, eram su-
jeitos a um controle rigido. Depois de
matriculados e vinculados & organiza-
¢do por contrato, sofriam 0 mesmo
“abuso” e recebiam o mesmo tratamen-
to autoritario dispensado a equipe.

Ha um limite para planejar crendo que
algo impossivel é possivel. Cometer
Sempre 0S mesmos erros na projecao
de receita e depois efetuar gastos com
base nisso é ma gestao
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Os clientes que ndo cumpriam o
contrato eram perseguidos sem
trégua. Seguiam-se acdes legais e 0
resultado era perda de tempo
precioso e dinheiro, justificada por
razBes de moralidade e principios. O
que havia, de fato, era a necessidade
do empresario de controlar, mesmo
em detrimento da organizacao.

SENTIMENTO DE DESCONFIANCA

De Vries comenta que “intima-
mente ligada a necessidade de
controle do empreséario esta a
predisposicdo a suspeita”. Como vive
com medo de se tornar vitima, o
empresario esta sempre vasculhando
0 ambiente & procura de algo que
confirme suas suspeitas. Essa atitude
pode ser produtiva, principalmente
na percepcdo da concorréncia, mas,
dentro da organizacgéo, “os bajulado-
res ddo o tom, acBes independentes
sdo desencorajadas e taticas politicas
duvidosas se alastram”. E De Vries vai
adiante: “A qualidade da administra-
¢éo e a solidez da tomada de deci-
sbes se deterioram”.

O sentimento de desconfianca
funciona de duas maneiras. A
primeira, e mais Obvia, € a protecdo
contra “comportamentos indevidos”
(considerados como prejudiciais
ao bem-estar da organizacao)

e a segunda ¢ a protecdo contra
a contestacdo da autoridade.

Gerenciamento de pessoas

Na escola comercial, a equipe e 0s
estudantes eram observados oficial-
mente pelo “sistema de registro de
presenca e auséncia” e também pela
vigilancia de “protegidos e pessoas
de confian¢a” do dono. Como
sempre ocorre nessas situagoes,
desenvolveu-se uma contracultura.
A equipe passou a mostrar uma
imagem ao proprietario e seus
“lacaios” que ndo correspondia ao
que acontecia dentro do grupo,
onde eram discutidas as operacgdes
imorais e ineficazes da organizacédo
e a busca de outros empregos.

Tudo era tratado como uma
questéo de “seguranca”. Nenhum
fax era enviado sem antes passar por
alguém da confianga do dono.
Ninguém fora do circulo de con-

Os proprios clientes eram sujeitos a um
controle rigido. Depois de matriculados
e vinculados a organizacao por contrato,
eles recebiam o mesmo tratamento

autoritario dispensado aos funcionarios

fianca tinha acesso a ligacgdes inte-
rurbanas. Nenhum assunto podia ser
levado as reunides sem antes ser
apresentado ao dono. Alguns
integrantes da equipe, que aprova-
vam esse estilo patriarcal, tornaram-
se guardides do sistema e atuavam
como filhos prediletos do “pai”.

Planejamento

Estratégias e planejamento eram
Unica e exclusivamente responsabili-
dade do proprietario. Ele conhecia o
mercado e ndo confiava em “dados
ou informagdes” coletados de forma
mais sistematica.

Clientes

Os clientes ndo mereciam nenhu-
ma confianca. Acreditava-se que
usariam de todos os subterflgios
para deixar de pagar. O importante
era fazé-los assinar o contrato o mais
répido possivel a fim de cercear sua
liberdade legal e seu comportamento.

NECESSIDADE DE APLAUSOS

De Vries escreveu o seguinte sobre
esse aspecto da psique empresarial:
“Os empreendedores sdo impelidos

“Eu admiro a
lealdade acima de
tudo”, as palavras
favoritas do dono,
significava
implicitamente “eu
gosto de aplausos”

pela forte necessidade de mostrar
aos outros que sdo importantes e
ndo podem ser ignorados”.

Gerenciamento de pessoas

O proprietario da escola comer-
cial possuia todos os bens de um
homem de negdcios de sucesso: uma
bela casa, um BMW, um escritorio
grande, mas ndo pagava as horas
extras do pessoal. Com frequéncia
0s salarios eram pagos com atraso e
sem explicacgéo.

O discurso sobre vendas era
mondétono e incoerente, mas ele esta-
va convencido de que suas palavras
serviam de inspiracdo para os funcio-
nérios. “Frases motivadoras” decora-
vam 0s escritorios, mas a inseguranca
da equipe era total e todos estavam
certos de que o dono era absoluta-
mente incompetente.

Ser reconhecido era importante
para o dono e ele insistia nisso o tem-
po todo, até pelo fato de ndo receber
feedback positivo da equipe, que fica-
va apética durante as reunifes e mos-
trava mé vontade em contribuir com
idéias. Quando ignorado (na verda-
de, ridicularizado pelas costas), o em-
preendedor exacerbava “a forte ne-
cessidade de mostrar aos outros...
que néo podia ser ignorado”, como
disse De Vries.

Planejamento

Uma vez que o proprietario
desejava provar a qualquer prego
gue estava certo, contradizer seus
pontos de vista e opinides era
considerado uma tentativa de tomar
seu poder. Planejamento para ele
significava acreditar que algo impos-
sivel era possivel. Essa crencga é parte
importante do carater do empresa-
rio, mas ha um limite. Cometer
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sempre 0S Mesmos erros na projecao
da receita e depois efetuar gastos
com base nesses equivocos é simples-
mente ma gestdo. Gerar receita para
compensar débitos em vez de fazer
investimentos resulta no declinio

do negdcio.

Esse comportamento do dono
reflete a necessidade de se ver de
maneira favoravel apds um sucesso
ou um fracasso. O carater empresa-
rial recorre com frequéncia ao
auto-elogio e tem necessidade de
aplausos constantes. A autocon-
fianca contém as caracteristicas da
arrogéncia e pode ser a rota da
autodestruicéo.

Clientes

Era importante que o cliente
“adorasse” o dono da escola. Devia
“adorar” seu “discurso inspirador
sobre vendas”, seu “compromisso
com a qualidade” e o “desempenho
e ndo promessas”. O fato de isso
tudo ndo passar de mito era irrele-
vante. Na verdade, os clientes ndo
estavam satisfeitos com a administra-
¢édo, embora se mostrassem muito
satisfeitos com a qualidade do
corpo docente.

OPERACOES DEFENSIVAS

De Vries afirmou que os empresa-
rios tendem a recorrer a trés tipos
de operagdes defensivas: extremismo,
projecdo e transformacéo de passivo
em ativo. Divisdo se refere a ver tudo
OouU como muito bom ou como muito
ruim. Projecdo envolve a exterioriza-
¢éo de problemas internos (bode
expiatdrio). Transformar passivo em
ativo € a necessidade de agir sempre,
e quando o empresario age tudo fica
bem; quando ndo age, quando
precisa ser passivo, comeca a ver
tudo pelo lado negativo.

Gerenciamento de pessoas

Uma caracteristica importante era
o clima de “bode expiatério” e “de
jogar a culpa nos outros” reinante na
escola. O empreséario chegava a
responsabilizar os outros pela
existéncia dessa “cultura”, quando,
na realidade, era a sua forma de
gerenciar pessoas — jogando 0s
componentes uns contra 0s outros —
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gue havia dado inicio ao clima. O
interessante é que ele tinha um
otimismo extremamente exagerado
sobre o relacionamento da equipe e
acreditava que todos estavam muito
satisfeitos com ele e com o grupo:
“Estou satisfeito porque somos uma
familia feliz”.

Os pontos fracos do proprietario
eram projetados nos outros: falta de
capacidade de expressao, falta de
pontualidade, necessidade de
controlar, suspeitas e falta de con-
fianca eram usadas para subjugar a
equipe.

Os bajuladores relatavam as boas
noticias para o dono, estavam
sempre prontos a responsabilizar
0s outros e a “informar” sobre as

O empreendedor
precisa ter
consciéncia de seu
“lado sombrio”
nao SO no Inicio,
mas durante

0 crescimento da
empresa

atividades “extracurriculares” da
equipe. “Eu admiro a lealdade acima
de tudo”, as palavras favoritas dele,
implicitamente significava “eu gosto
de feedback que implique o reco-
nhecimento de minha importancia
e habilidade”, isto é, “aplausos”. A
equipe devia agradecer a sorte de ter
um emprego, sorte essa devida a ele.
“Fiz muito para ajudar todo mundo
a se estabelecer”, afirmacéo que
revela sua inseguranca e a qual
poderia ser acrescentado “por favor,
reconhegam o que fiz
por vocés”.

Em outras palavras, o dono estava
fazendo coisas sem nenhuma razéo

palpével que acabariam pondo a
organizacdo abaixo, tais como
incentivar os bajuladores que
chegavam bem cedo e saiam tarde,
mesmo que ficassem “ocupados ndo
fazendo nada”.

COMO EVITAR

Com tudo isso, como explicar o
sucesso da escola até aquele momen-
to? Devia-se a duas coisas, em nossa
opinido: primeiro, & demanda
incrivelmente alta de educacdo em
seu pais e, segundo, ao profissiona-
lismo e empenho da equipe. Mas
pouco se podia fazer para ajudar
esse empresario e sua organizacéo,
com cerca de 90% da equipe a
procura de outro emprego.

Esse caso destacou o carater
distorcido de um empresario, mas
néo deve ser generalizado. O impor-
tante é ressaltar a aplicabilidade da
analise da personalidade do em-
preendedor feita por Manfred Kets
de Vries e ter idéia de como essa
personalidade impede o crescimen-
to de um negdcio e cria condic¢des
para o fracasso.

E importante que o empreende-
dor tenha consciéncia de seu “lado
sombrio” ndo s6 no inicio das
atividades da empresa, mas também
durante seu crescimento. Se €
verdade que uma personalidade
empreendedora obrigatoriamente
contém necessidade de controle,
sentimento de desconfianca,
necessidade de receber aplausos
e operacdes defensivas, 0s empresa-
rios devem saber reconhecer o
momento em que tais caracteristicas
tornam-se negativas para o desenvol-
vimento da empresa.

Se um empreendedor chegar
a conclusdo de que néo € capaz de
“deixar acontecer”, deve se ater
a peguenas empresas ou correra
o risco de destruicdo pessoal e da
organizacdo. De nada vale um
sentido inadequado de consciéncia,
como este aqui esbocado, pois ele
leva ao abuso e a manipulagédo de
funcionarios e de clientes, o que
€ ainda mais condendvel. O
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