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Ao contréario das afirmacdes oriundas do senso comum, a baixa produtividade
do trabalho no Brasil esta mais relacionada ao modelo de gestdo e suas
conseqliéncias em termos organizacionais do que ao baixo nivel de
escolaridade da mdo-de-obra. Certamente, temos uma elite muito bem
formada em detrimento a uma base carente de formacdo técnica adequada,
mas a causa principal da nossa baixa produtividade encontra-se mais
relacionada a baixa capacidade de gerarmos coordenacdo eficiente na
organizacdo do trabalho do que promover educacdo formal. Taylor provou
isso quando, utilizando-se de uma mao-de-obra com baixissima
especializacdo, aumentou cerca de 300 vezes a produtividade atuando
essencialmente na organizacao do trabalho.

O modelo de gestdo que prevalece no Brasil possui trés caracteristicas
marcantes: alta concentracdo e uso discricionario do poder, baixa confianca
interpessoal e institucional e foco excessivo no curto prazo. As trés principais
consequiéncias desse modelo séo: uma baixa capacidade de agregar valor ao
processo produtivo e criar qualidade, baixa captura da inteligéncia coletiva e
altos custos de transacdo. Em geral, por tracos de cultura, somos autoritarios,
distantes da execucdo, fazemos planejamento reativo e controlamos resultados
apenas por retornos financeiros de curto prazo. A distancia entre a tarefa

prescrita e a tarefa real é enorme. Isso mata a qualidade da operacdo e gera a




percepcao, nos niveis hierarquicos inferiores, que seus superiores, 0s gestores
de nivel médio, sdo inimigos e dificultam o seu trabalho. Na pratica, essa
resisténcia legitima acaba por romper os vinculos de cooperacéo espontanea e
confianca, e abrir espago para as resisténcias ndo legitimas: aquelas derivadas
da vaidade, da complacéncia com baixos padrdes de qualidade e da falta de
disciplina operacional e pessoal. Olhar para esse processo de forma
fragmentada € fonte de resisténcia a mudanca e propenséao ao conflito. Ha que
se olhar de forma integrada e trabalhar o senso de misséo, a viséo e os valores
organizacionais de forma concreta. Sem isso, o planejamento estratégico é
uma peca de ficcdo e, a misséo, a visao e os valores, quadros decorativos das
paredes.

Por essas razdes, 0 contexto organizacional brasileiro é extremamente arido
para a inovacdo e diferenciacdo. A tentacdo de produzir produtos de menor
preco para aumentar a competitividade no mercado de commodities e/ou para
ampliar as vendas para as classes C e D somam-se a essas dificuldades
historicas, criando circulos viciosos que nos mantém precos a posicdo de
provedores de produtos e servicos de baixo valor. Poucas empresas brasileiras
estdo descobrindo, por meio de casos de sucesso e fracasso, como atingir a
exceléncia operacional e aumentar a oferta de valor para o cliente final,
movendo-se para um novo modelo baseado na consciéncia da
interdependéncia e da necessidade da soma de inteligéncias para promover
inovagdes incrementais e outras. Para muitas empresas, esse permanece ainda
como um discurso absolutamente descolado da pratica da gestao.

A solucdo para esse dilema é aumentar os chamados “soft-skills” das
liderancas no topo das nossas organizacOes, para aumentar a capacidade de
produzir cooperacdo em jogos ganha-ganha, de médio e longo prazos, o que se
faz pela gestdo da cultura e dos ativos intangiveis da organizacdo. Com o foco
em comando e controle, e visdo de curto prazo, esses fatores sdo 0s primeiros
a serem descartados ou tratados de forma superficial e desconectada do

cotidiano da gestéo.




