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Simon Dolan

Nascido em Israel, Simon Dolan formou-se nesse pais e nos EUA.
Actualmente é professor catedratico de Psicologia do Trabalho e Gestao
de Recursos Humanos na ESADE, em Barcelona, e consultor. O pensador,
conforme a sua auto-definicdo, esteve em Lisboa e no Porto esta semana
para a apresentacdo do seu livro “Gestao por Valores”, publicado pela
BioRumo. Uma obra didactica escrita a pensar nos gestores e
empresarios que estdo “a procura de um modelo de gestao sustentavel
para o século 21”. O seu “management by values” (MBV) é uma
metodologia para levar a que as empresas aprendam a ganhar no novo
mundo que vem a caminho. Um mundo, argumenta, onde as
organizacbes vencedoras serdo aquelas em que os colaboradores devem
se sentir felizes. 0 melhor exemplo de aplicacdo do MBV até o momento
é a escola de gestao espanhola, na qual diz ter sido o obreiro do
processo que culminou com a escola a alcancar o topo do “ranking”
mundial em apenas cinco anos. “0s nossos professores nao ensinam
apenas. Eles tém também de entreter os alunos, para que estes se
sintam extremamente felizes todo o tempo”. Segundo Dolan, a ESADE
ocupa-se hoje em dia essencialmente em transmitir conhecimento em
“soft skills”, como lideranca e valores, e a ensinar os estudantes a serem
auto-didactas. Na sua opinido, os europeus e sul-americanos sao 0s mais
provaveis candidatos a aplicacdo do seu método. “Os norte-americanos
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“Alinhar a alma das
pessoas e 0 espirito
das organizacoes
da dinheiro”

Sera necessario ir além do “empowerment” para

uma empresa fazer dinheiro no século 21. Sera preciso
manter os colaboradores felizes. Ia quem o chame

de utdpico e ingénuo, Simon Dolan diz que esta apenas
a falal‘ de Sustentabﬂidade. Dora Ribeiro doraribeiro@mediafin.pt

sdo excelentes na gestdo das pessoas a nivel individual. Mas ndo o
sabem fazer colectivamente”. “Sao bons exemplos de ontem. Porque
tornaram-se vitimas das suas proprias ortodoxias”.

Durante a apresentacdo do seu livro
em Lishoa adoptou um tom umboca-
do defensivo, afirmando que muitas
pessoas o acusam de ingenuidade.

Como estao as pessoas a responder a

sua proposta de gestdo por valores?

Acho que desde ha 2 mil anos,
desde que o conceito de trabalho foi
inventado, que estamos a tentar des-
cobrir qual o seu significado, porque
razao as pessoas trabalham e que
tipo de trocas existemn nesse mundo.
Estou a procura de formas diferen-
tes de olhar para esse conceito, de
uma filosofia que, apelando as ne-
cessidades bésicas do ser humano e
a0 mesmo tempo a sociedade, olhe
para a ideia de trabalho como uma
forma de progresso.

Hoje em dia um filésofo que ndo
consiga apresentar resultados tangi-
veis das suas ideias tem problemas.
Por isso tenho de pedir desculpas al-
gumas vezes. Nao sou capaz de
apresentar uma férmula matemati-
ca com os resultados que as empre-
sas podem obter se utilizarem os va-
lores na sua gestao. Mas estou a tra-
balhar nisso.

Noséculo 21 ha paradigmas que pare-
cem ser diferentes dos do século 20.
Ha tendéncias novas. A nova ge-
ragao de trabalhadores possui, de

uma maneira geral, mais educagdo
formal e, sobretudo, as regras do
jogo mudaram. Antes trabalhava-se
para cobrir as necessidades basicas
de sobrevivéncia. Hoje a propria no-
¢ao de sobrevivéncia alterou-se. E o
que tento fazer é passar a mensagem
a trabalhadores e gestores de que tal-
vez haja uma nova maneira de defi-
nir o conceito de trabalho.

Estaa procurade um novo equilibrio?

Sim. Mas ndo se trata de um
novo equilibrio dogmatico. Estou a
procura de estabelecer as regras do
jogo e de mostrar que ha outra for-
ma possivel, mas para isso é preciso
uma metodologia através da qual se
possa compreender o que as pessoas
querem do trabalho, qual o objecti-
vo dos empregadores, dos empreen-
dedores.

Fazer dinheiro nao é um valor
“sujo”. Contudo a forma de se fa-
zer dinheiro no mundo globalizado
requer que se pondere sobre a for-
ma como lidar com esses novos pro-
fissionais.

Esta a falar de ética?

Nao. Estou a falar de novas for-
mas de negociar os valores centrais
das corporagoes, de forma que haja
congruéncia entre os valores das pes-
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soas (aquilo que valorizam, aquilo
em que acreditam, aquilo que os faz
trabalhar) e a cultura das organiza-
gdes. No momento em que se come-
caa por de pé uma organizagao e é
preciso atrair pessoas, é um erro pen-
sar que se pode motiva-las apenas
com um saldrio. Essa receita funcio-
nou no passado. Nao funcionara
amanha.

0 seu objectivo é definir quais sdo os

valores correctos?

Nao. Na investiga¢ao que venho
desenvolvendo ha 15 anos desenvol-
vemos um eixo triaxial: valores éti-
co-sociais, economicos-pragmaticos
e emocionais-desenvolvimento.
Com esse modelo nio se fala de va-
lores especificos, procura-se sim ne-
gociar-se a partir desses trés eixos. E
negociar também significa procurar
convencer a outra parte.

Pensa que as organizaces estdo

doentes?

Tenho uma metodologia para
descobrir se estao ou nio, de acor-
do com os meus parametros. Se as
pessoas ndo confiam umas nas ou-
tras, a organizacao esta doente. Se
ha muitas atitudes de tipo paran6i-
co, também. E tudo isso pode ocor-
rer mesmo que a empresa esteja a fa-
zer muito dinheiro. A mensagem
ndo é como sobreviver hoje, mas
como ser sustentavel. Para isso é ne-
cessario que se uma reengenharia
cultural.

As suas primeiras investigacoes fo-
ram sobre stress no trabalho. Esse
continua a ser um problema impor-
tante?

Hoje é um problema ainda maior
do que nos anos 70. Mais pessoas
morrem hoje devido a ataques car-
diacos, acidentes cardio-vasculares
e outras doengas acumulativas. Mui-
tas vezes um gestor nio vive sob
stress, mas toda gente a sua volta
sim. Podemos olhar para isso e pen-
sar que isso faz parte do jogo, ou
nao. Quero criar melhores ambien-
tes de trabalho. Um tema relevante,
mas que ja foi confundido com os
factores fisicos do ambiente de tra-
balho, como aconteceu nos EUA,
por exemplo. L4 o assunto transfor-
mou-se numa maneira de melhorar
a produt1v1dade através de melho-
rias ergondmicas, de iluminagdo, etc.
E tornou-se apenas numa rubrica de
investimento. E isso ndo faz os pa-
troes felizes.

A gestdo por valores pode seduzir os

patroes?

Procurei desenvolver um concei-
to que proporcionasse uma relagao
“win-win”. Esta é a diferenca da ges-
tao por valores. Nao falamos das ne-
cessidades ideoldgicas da criacao de
um bom ambiente de trabalho, nem
da nova moda que é a responsabili-
dade social das empresas.

Falar de valores também esta na
moda.

E um tema problematico. Para
mim é como o sol, agraddvel, calo-
roso. Toda gente estd favor, a ques-
tao é como transformar isso num
plano de acgdo concreto. O meu dis-
curso procura reduzir o cepticismo
das pessoas em relagao ao tema.

Actualmente muitas empresas defi-
nem os seus valores num processo
ndo muito democratico.

Nio defendo uma democracia
plena. Sempre que fazemos reenge-
nharias culturais nas empresas, ge-
ralmente comecamos pelo topo.
Mas criamos uma abertura para que
as pessoas que estdo no topo das or-
ganizagdes compreendam que eles
ndo devem definir e depois impor os
valores, mas que devemn “vendé-los”
ao resto da organizac¢io. E, se ndo ti-
verem sucesso, tém de rever esses va-
lores. Mas o processo de didlogo tem
de ser do topo para a base.

Como estruturam esse processo?
Comegamos com uma auditoria,
que é feita através de um “softwa-
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re” “online” proprio que faz um re-

O habitual é
pensar-se que
quando se fala em
valores estamos a
falar de ética.
Nao estou a

falar de ética,
mas de negociacao
de valores entre
as pessoas e

as organizacoes,
para que ambas
as partes

sejam felizes.

As filosofias de
gestao actuais
permitem que as
empresas tenham
uma boa
performance.

O futuro, contudo,
sera das excelentes.

trato da cultura da organizagio e
mostra as divergéncias de valores.

Que tipo de doencas encontram?

Vemos que hd uma enorme in-
congruéncia entre aquilo que as pes-
soas julgam ser importante e aquilo
que a organizacao acredita que é
fundamental e esta a tentar impor. E
se a grande maioria dos colabora-
dores ndo acredita na importancia
da mensagem como podem passar
de um bom desempenho para um
excelente?

Ha exemplos de organizacoes que te-
nham utilizado com sucesso a meto-
dologia?

O melhor exemplo é a “business
school” espanhola ESADE, que hoje
é considerada como uma das melho-
res do mundo. Esse percurso foi fei-
to em cinco anos. Quando cheguei
a escola fui falar com o director-ge-
ral e disse-lhe que tinhamos de asse-
gurar que todos os nossos “stakehol-
ders” estivessem felizes. E tivemos de
passar a fazer muitas coisas de for-
ma diferente. Toda a organizacdo
passou a ser gerida de acordo com
os seus valores e incorporou-se o es-
pirito de empreendedorismo como
forma de funcionamento. Existe
apenas um controle minimo das pes-
soas. Nio tive de informar ninguém
de que vinha a Lisboa.

Existem também casos de sucesso no
mundo empresarial?

Sim. Contudo, ainda s3o expe-
riéncias em pequenas organizagoes,
no Brasil e em Espanha. S6 agora es-
tamos a chegar as grandes.

Queimpedimentos existem nessas or-

ganizagdes?

Nem todas as empresas conse-
guem mudar. Estivemos a trabalhar
com uma grande empresa portugue-
sa. Eles estavam muito entusiasma-
dos, mas acabamos por abandonar
0 Processo a meio.

Alguns gestores queriam a nossa
ajuda, porque compreenderam que
senao deflnlrem claramente os seus
valores “core” ndo conseguirao ge-
rir a organizacao, que ja se tornou

“player” global, envolvido em
diferentes culturas. N6s quisemos,
contudo, verificar se havia “patroci-
nio” do topo da organizagao para o
projecto. E a resposta do patrao da
empresa, contudo, foi que a filoso-
fia da empresa era o ‘management
by the money’”.

Semum sistemade “returnonvalue”

fica dificil mobilizar as empresas.

E verdade. Acho que seré possi-
vel relacionar crescimento a valores
através da reunido de importantes
casos de sucesso internacionais. E
isso podera tornar-se realidade den-
tro de dois anos, porque ha grandes
empresas interessadas. Em 2007,
por exemplo, vamos comegar a tra-
balhar no Brasil com o Banco Real,
uma das maiores instituicoes banca-
rias daquele pais.
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A alma do negocio

Luis Sequeira

Precos com angustia

Aquele parecia ser mais um dia rotineiro na vida do sr. Helmut. Conforme
era seu habito, acabara de efectuar um levantamento de dinheiro na
caixa Multibanco perto do seu local de trabalho. Ainda tinha uma das
notas na mao para pagar o jornal quando, subitamente, se apercebeu de
que o pedaco de papel-moeda como que se desintegrara por entre 0s
seus dedos. Atdnito, no desespero da perda, sacudiu o brago parecendo
querer afastar algum demonio que se tivesse apoderado daquela nota de
cinquenta euros. Mais tarde, o sr. Helmut haveria de saber que o seu caso
ndo tinha sido isolado, que noutras dezassete cidades alemas milhares de
notas tinham sido distribuidas pelas maquinas ATM impregnadas com um
acido que reage com a transpiragdo das maos destruindo o papel. La
pelas terras germanicas, este mistério ocupa a policia e tem ganho
protagonismo nos meios de comunicacao social locais.

Compreende-se a angstia de quem vé a materializacdo de um
pesadelo na desmaterializacdo de um pectlio, todavia, o caso das notas
desintegradas na Alemanha ganhou destaque somente pelo insélito. Com
outros contornos, mas com maior frequéncia, muitos consumidores sao
confrontados com idéntica sensacdo de perda quando se apercebem das
vincadas diferencas existentes nos precos dos produtos que adquirem.
Este desfasamento ocorre com frequéncia e pode ser causado pela
concorréncia entre retalhistas, nomeadamente através de estratégias
agressivas como 0 “loss leader”, no qual um supermercado decide
praticar um prego muito competitivo numa determinada marca lider para
gerar movimento na loja, aumentando geralmente os precos de outros
produtos para garantir a rendibilidade do cabaz. Contudo, a auséncia de
uma politica coerente de pregos por parte dos donos das marcas (ou das
empresas responsaveis pela sua comercializagdo) surge como a principal
razao para a instahbilidade no valor pecuniario de um determinado
produto.

N&o raras vezes, assistimos a frequentes
accdes promocionais que desgastam a
imagem de um bem, ou de um servico,
criando a sensacdo junto dos consumidores
de que vale a pena esperar dado que,
provavelmente, o preco ainda sera mais

A auséncia de baixo. Por outro lado, algum desespgrp e
umapolitica e aactar
coerente de determinadas condic6es de venda

precos sun:ge. desequilibradas na ansia de volumes, na
co“lo a principal expectativa de cumprir objectivos. Uma
razao paraa mirfade de tacticas surge com frequéncia no
mStabllldad_e' no repertorio: a classica utilizacdo de verbas de
valor pecuniario marketing para promocdo da marca que,
de um produto. discretamente, se aconselha a fazer reflectir

no preco; a oferta de produto para “apoio

na comercializagdo”; ou excéntricos
descontos de quantidade. Todos estes factores contribuem para o
comportamento erratico verificado nos pregos de muitos produtos ou
Servicos.

Naturalmente, num mercado livre ndo é possivel, nem tdo-pouco legal,
a fixacdo de precos de retalho por parte dos produtores, no entanto, uma
politica de precos equilibrada pode, e deve, diminuir as diferencas,
procurando que as ac¢des promocionais sejam reduzidas ao minimo
indispensavel e que, desejavelmente, ocorram em simultaneo; também o
conhecimento do mercado permitira uma discriminacdo de precos
virtuosa, tendo em consideragdo os diversos canais e as suas estruturas
de custo, para que os precos de venda ao publico sejam harmoniosos,
independentemente do local onde o produto ou servico seja adquirido.
Seguindo-se esta estratégia adquire-se a confianca do consumidor e
reforca-se a credibilidade da marca. Infelizmente, esta parece ser a
excepcdo, que ndo a regra. A regra € mais a politica desregrada de
discriminagdo acentuada de pre¢os, meio caminho andado para criar uma
imagem instavel e pouco credivel.

Quantas vezes nao somos tomados por uma raiva surda, por um
desespero, ao depararmos com um preco menor para 0 mesmo produto
que haviamos adquirido minutos antes. Porventura a mesma raiva, o
mesmo desespero que o sr. Helmut tera sentido ao ver esfumar-se por
entre os dedos a sua nota de cinquenta euros. Um mesmo sentimento,
uma pequena diferenga: apesar do susto, o sr. Smith ndo deixara,
seguramente, de procurar a companhia das notas de euro...

Director Comercial da The Fladgate Partnership Vinhos
sequeiralopes@sapo.pt
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