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Sai o ‘executivo macho’, entra o ‘lider engajado’

Livro de consultor e de psicologo diz que saira melhor da crise chefe que mudar totalmente a forma de comandar

Divulgagao

Deborah Berlinck

Correspondente

® PARIS. Ninguém vai sair imune
da crise mundial. Nem mesmo
os CEOs — os diretores-exe-
cutivos — de empresas bem-
sucedidas. Diante da perspec-
tiva de 50 milhdes de novos
desempregados até 2010, segun-
do estimativas da Organizacao
Internacional do Trabalho
(OIT), terao mais chance de sair
bem da crise os lideres que
fizerem uma espécie de catarse
coletiva com seus empregados
no momento critico das demis-
s0es ou reestruturacoes, para
depois ir fundo num ponto: re-
ver completamente a forma de
comandar.

E o que prevé o belga-suico
Didier Marlier, um dos prin-
cipais autores do livro “Enga-
ging leadership” (Lideranca en-
gajada), recém-publicado na In-
glaterra. Marlier e o psiclogo
inglés Chris Parker, ex-profes-
sor de uma das melhores es-
colas de administracdo da Eu-
ropa, o IMD, sustentam que o
executivo que ditou as regras
até agora — que acha que sabe
tudo e comanda a empresa “de
cima para baixo” — estd com
seu tempo contado. Eles veem
a emergéncia do “lider enga-
jado”, que vai trabalhar mais a
escuta dos empregados.

Jorgen Vig Knudstorp, que
comanda o grupo dinamar-
queés Lego, por exemplo, é um
diretor-executivo atipico: tem
um blog. Ele diz que faz ques-
tdo de escrever ele mesmo, e
coloca desde sua agenda se-
manal até histérias da empre-
sa e fotos de sua familia.

— Assim as pessoas podem
ver o que estou fazendo e o
que estou honestamente pen-
sando. E podem obter uma
visdo mais equilibrada do que
estamos tentando atingir.

Nare-estruturacao que Knuds-
torp fez para levantar a Lego, os
demitidos foram avisados com
um ano de antecedéncia e se
criou a Casa do Futuro, para
treiné-los para outros segmentos

0S MANDAMENTOS
DE UM LIDER
ENGAJADO

I

INTELECTO:
tem que ser claro e
convincente

11

COMPORTAMENTO:
acao em sintonia com
o discurso. E
inaceitavel pedir
sacrificio aos
empregados e, ao
mesmo tempo, desfilar
de jato privado

111

EMOCIONAL:
dar uma "razao de ser"
para a empresa e abrir
espaco para que 0s
funcionarios possam
influenciar no processo

mais promissores.

Para Marlier, que é consultor
de varias empresas, a crise atual,
motivada por uma crise de va-
lores, pode marcar o inicio do
fim do “executivo macho”. A
primeira mudanca: o mundo dos
negocios, que reinava poderoso
sobre o mundo politico, esta
pedindo dinheiro.

Na Franca, houve trés
sequestros de executivos
“Inimaginavel” ha apenas seis
meses ver executivos de Citi-
group, General Motors, Ford e
Chrysler indo ao Congresso
americano pedir socorro, afirma
Marlier. Ou ainda o CEO da AIG
— a seguradora americana so-
corrida com dinheiro ptblico —
chamado para justificar gastos.

Na Franca, a noticia de sa-

PARA MARLIER, executivo que dita regras estd com o tempo contado

larios e bonus fantasticos dos
executivos e milhoes de euros
em dividendos aos acionistas
no momento em que muitos
perdem o emprego foi a gota
d’agua. Somente em marco,
houve trés sequestros-relam-
pagos de CEOs no pais.

— Espero que o senhor te-
nha passagem (de trem) fle-
xivel e uma escova de dentes
— disse um funcionério da
fabrica da Sony em Pontonx-
sur-I’Adour, antes de reter por
toda uma noite o diretor-exe-
cutivo, Serge Foucher.

Recentemente, Francois Henri
Pinault, CEO do Pinault-Prin-
temps Redoute (PPR), saia de
uma reunido quando o taxi em
que entrou foi cercado por em-
pregados da Fnac e da Con-
forama, duas empresas do gru-

po. Ficou bloqueado uma hora
numa rua no centro de Paris. No
més passado, seu grupo dis-
tribuiu € 493 milhdes em di-
videndos aos acionistas, ao mes-
mo tempo em que suprimiu
1.200 empregos a titulo de “an-
tecipacdo” da baixa nos nego-
cios em razao da crise.

Didier Cornardeau, que pre-
side uma associacdo de pe-
quenos acionistas na Franca, a
Appac, prevé distirbio social
este ano se o mundo dos ne-
gbcios ndo se “moralizar”.

— O que franceses, acionis-
tas, empregados sentem é isso:
uma crise de moralidade. As
pessoas nao confiam mais nos
banqueiros, nos executivos-che-
fes, sentem-se ultrajadas pelos
salarios indecentes (dos execu-
tivos) e por pessoas que des-

corPO [ CORPO

DIDIER MARLIER

® PARIS. Autor do livro “Li-
deranca engajada”, o belga-
suico Didier Marlier coor-
dena uma selecao de exe-
cutivos de grandes corpo-
racdes que buscam um no-
vo modelo para comandar
suas empresas. Marlier diz
que o mundo empresarial
estd vivendo um processo
de “destruicao criativa”.

0 GLOBO: O que é um exe-
cutivo engajado?
DIDIER MARLIER: E o que
entende que ndo vai salvar
0 negocio sozinho e esta
consciente de que depende
do resto da organizacao pa-
ra obter resultados.

e O que diria aos execu-
tivos que estdo demitindo
em massa?

MARLIER: Nenhum lider
gosta de despedir funcio-
narios. Mas, quando neces-

‘Destruicdo criativa’

sario, ndo pode fugir da res-
ponsabilidade. Ha 15 anos,
a Levi’'s teve que demitir
muitos funciondrios e tra-
tou os demitidos como he-
réis que se sacrificaram pa-
ra salvar a empresa, com-
prometendo-se a dar prio-
ridade a eles quando vol-
tasse a contratar. Em pe-
riodo de demissao, a moral
e a energia dos funcionarios
mantidos cai drasticamente
se a empresa trata mal os
demitidos.

e O que muda com a crise?
MARLIER: O mundo das em-
presas, em particular nos Es-
tados Unidos e na Europa,
esta descobrindo que depen-
de dos governos. E os po-
liticos ndo abrirdao mao tao
facilmente desse poder so-
bre as empresas, que reto-
maram a um custo altissimo
para os contribuintes. (D.B)

truiram a economia dos paises.

Nos dltimos dois anos, o
nimero de acionistas na Fran-
ca caiu de 7,5 milhoes para 6,5
milhoes, diz a Appac.

— Se o problema de fundo
nao for resolvido, vamos dizer
aos acionistas: saiam da Bolsa,
é muito arriscado, porque nao
da mais para confiar nos con-
selhos de administracao. Ai se-
rd um problema: as empresas
precisam de dinheiro e ele vem
dos acionistas ou bancos.

Cornardeau fala de uma “cas-
ta” de diretor-executivo na
Franca que decidem seus pri-
vilégios e estdo desconectados
dos interesses dos acionistas e
empregados. Um PDG (deno-
minacdo do diretor-executivo)
pode ser administrador de até
cinco outras empresas.

A Appac liderou a campanha
que impediu que Pierre Bilger, o
ex-diretor-executivo da Alstom,
recebesse uma indenizacao de €
4,1 milhdes em 2003 ao sair, em
plena crise da empresa.

— Quando ha uma crise como
a atual, é preciso que todo mun-
do aceite fazer um esforco: os
acionistas, recebendo menos di-
videndos, os diretores-executi-
vos, embolsando menos, e 0s
empregados, compreendendo
que sera preciso talvez aban-
donar as 35 horas (lei que limita
em 35 horas por semana o tra-
balho) — diz Cornardeau. m
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QD BLITEY A crise vai mudar a
forma de administrar as
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Turbulencia revela diversidade da AL

Grau de dependéncia dos EUA e situacao fiscal ditam efeitos sobre paises

Danielle Nogueira

e A atual crise econdomica in-
ternacional fez os especialistas
despertarem para uma realidade
geralmente ignorada nas crises
anteriores: a América Latina ndo
deve ser tratada como bloco
economico Unico. Embora con-
cordem que todos os paises da
regido estejam sendo afetados
pela turbuléncia, economistas
afirmam que a intensidade dos
impactos é distinta. Num ex-
tremo, estdao nacdes mais de-
pendentes dos EUA, como o Mé-
xico, que tendem a ser mais
abaladas, uma vez que a crise se
originou na economia america-
na. Do outro, estdo as que bus-
caram diversificar seus parcei-
ros comerciais e sua pauta de
exportacdo, como o Brasil, tor-
nando-se mais resistentes a cho-
ques externos. A gravidade dos
efeitos depende ainda da situa-
cao fiscal desses paises, que
permitird mais ou menos gastos
publicos para ameniza-los.

— Desde o Nafta (acordo de
livre comércio entre EUA, Ca-
nada e México, em vigor desde
1994), o México concentrou
suas exportacdes para o mer-
cado americano, destino de
85% dos embarques daquele
pais. Além disso, muitas em-
presas que hoje 1a atuam, tan-
to no setor de servicos como
no industrial, sdo americanas
e estao fechando as portas por
causa da crise — diz o eco-
nomista Pedro Silva Barros, do
Nicleo de Anélise da Conjun-
tura Internacional da PUC-SP.

Bolivia e Equador estao
entre os mais afetados

O Brasil fez o oposto: entre
2002 e 2007 — considerados os
tempos de bonanca na econo-
mia mundial —, o peso do mer-
cado americano nas exporta-
¢oes brasileiras caiu de 25% pa-

Editoria de Arte

I3 0s impactos das crises na regiao

INVESTIMENTO

Crise da divida externa (1980-83)
Crise mexicana (1994-95)

Crise asiatica/russa (1997-99) 24.4%
Crise argentina (2001-02)

Fontes: Cepal e Banco Mundial

PIB PER CAPITA Média de queda  Nimero de anos para
B) (por habitante) no periodo voltar ao nivel pré-crise
Crise da divida externa (1980-83) 12,6% 13
Crise mexicana (1994-95) 2
Crise asiatica/russa (1997-99) 5 )
Crise argentina (2001-02) 3 f
L
Aumento médio  Nimero de anos para
DESEMPREGO no periodo voltar ao nivel pré-crise A
Crise da divida externa (1980-83) 3,1% 6 )
Crise mexicana (1994-95) 15% 11
Crise asiatica/russa (1997-99) 4% 8
Crise argentina (2001-02 19% 5
genina (2001-02) PERSPECTIVAS PARA
Média de queda  Niimero de anos para 2009 NA AMERICA LATINA

de PIB per capta voltar ao nivel pré-crise

46,6%
13,1%

13,1%

*PIB: de -0,3% a-0,6%

Al °Desemprego: 8,5%
PRl °Investimento estrangeiro:
6 queda de 51%, de US$ 89 bi
PRl para US$ 43 bi

ra cerca de 15%. Também am-
pliou a fatia de manufaturados
nas vendas externas, contribuin-
do para que estas triplicassem
no periodo e elevassem o su-
peravit comercial de US$ 13 bi-
lhoes para US$ 40 bilhoes.

Os sucessivos superavits aju-
daram o Brasil a acumular re-
servas e se dar ao luxo de ace-
nar com a possibilidade de em-
prestar US$ 4,5 bilhdes ao Fundo
Monetéario Internacional (FMI),
além de um crédito emergencial
de US$ 10 bilhoes. Na direcao
contraria, 0 México pediu US$
47 bilhdes ao Fundo, que apro-
vou o crédito na sexta-feira.

Com a diversificacao da pauta
de exportacdes, o Brasil tam-
bém se tornou menos vulneravel
a recente queda de precos das
commodities, se comparado a
seus vizinhos. Essa dependéncia
é um dos principais fatores que
vém fazendo paises como Ar-
gentina e Venezuela sofrerem

mais que os brasileiros. No caso
de Equador e Bolivia, cuja base
da economia estd atrelada ao
petréleo — embora menos que a
venezuelana —, a situaco € ain-
da pior, devido a importancia
das remessas de trabalhadores
no exterior. Com recessdo no
mundo desenvolvido, muitos
equatorianos e bolivianos per-
deram seus empregos e deixa-
ram de enviar dinheiro para ca-
sa. Somente no Equador as re-
messas cairam 13,3% em 2008.

Banco Mundial: mais gasto
publico para sair da crise
O economista Felipe Bascu-
nan, da Universidade Catélica do
Chile, lembra que os paises que
aproveitaram os tempos de bo-
nanca para melhorar suas con-
digoes fiscais tém enfrentado a
crise com mais robustez.
— Chile, Peru, Brasil e Co-
lombia sao exemplos de como
as licoes das crises passadas

foram aprendidas. Souberam
consolidar seu sistema finan-
ceiro e seus fundamentos ma-
croecondomicos — disse ele, que
participou do Férum Economi-
co Mundial na América Latina
semana passada, no Rio.

Os especialistas evitam prever
quanto tempo a crise vai durar,
mas ja é possivel dimensionar
alguns impactos. A Comissao
Economica para a América La-
tina (Cepal) estima o desem-
prego na regiao em 8,5% este
ano. A média durante as crises
asiatica e russa, entre 1997 e
1999, por exemplo, foi de 4%.

Para evitar que a crise se
aprofunde, a vice-presidente
do Banco Mundial para Amé-
rica Latina, Pamela Cox, de-
fende mais gastos publicos:

— A regido deve ver a crise
como oportunidade para investir
mais em infraestrutura e ampliar
programas de transferéncia de
renda, como o Bolsa Familia. m

Brasil ganha com a crise
da agropecuaria argentina

Seca e taxas do governo derrubam producao de
pais vizinho. Brasileiros aumentam exportagoes

Eliane Oliveira

® BRASILIA. O inferno astral que a
Argentina estd passando vai
além dos efeitos da crise sobre a
desestruturada indistria do pais
vizinho, que clama por medidas
protecionistas para sobreviver.
As taxas impostas pela presi-
dente Cristina Kirchner as ex-
portacdes de alimentos, que
chegam a 35%, e a forte seca que
assolou o campo do pais feriram
gravemente a agropecudria ar-
gentina, que sempre foi motivo
de orgulho nacional.

Dados preliminares apontam
perda de 25% a 30% de toda a
producao este ano, o que levara
os argentinos a perderem mer-
cados e, por consequéncia, o
Brasil a conquistar mais espaco
no exterior. S6 a safra de graos
caird em torno de 15%, de 46,2
milhdes para 39 milhdes de to-
neladas. A soja e o milho sao os
produtos mais afetados.

As exportacgdes de carne bo-
vina deverdao despencar este
ano, de 700 mil para 400 mil
toneladas, sobrando, em tese,
compradores para 300 mil to-
neladas, que o Brasil podera
atender com facilidade. Até
porque Austrélia e Estados Uni-
dos, concorrentes brasileiros
com a Argentina, também en-
frentam sérios problemas cli-
maticos e sanitarios.

— O Brasil esta dominando
as exportacdes de carnes —
comentou o vice-presidente da
Associacdo de Comércio Ex-
terior do Brasil (AEB), José
Augusto de Castro.

O setor privado ainda nao
tem ideia de quanto a Argentina
deixard de vender no exterior,
disse o deputado Ronaldo Caia-
do (DEM-GO), membro da ban-
cada ruralista no Congresso:

— Toda frustracao de safra
se reflete no aumento dos pre-
cos dos produtos no mercado
internacional. Eisso certamen-
te nos favoreceria.

O presidente da Sociedade
Rural Brasileira (SRB), Cesario
Ramalho da Silva, que acumula
a presidéncia da Federacao das
Associacdes Rurais do Merco-
sul, afirma que a situacdo dos
vizinhos preocupa. Mas ele re-
vela uma cruel percepcdao em
relacdo aquele pais:

— A Argentina perde mercado
permanentemente. Um dos fa-
tores de sucesso da pecudria
brasileira se deve a deficiéncia
argentina. Brincamos que a Ar-
gentina é um grande exportador
de mercados, tanto para carne
bovina quanto para a soja.

Brasil tera que comprar trigo
de EUA, Ruissia e Canada

Além de estarem livres dos
arroubos do governo, os bra-
sileiros ainda tém o cambio a
seu favor. Com a valorizacao
do doélar frente ao real, os pro-
dutos brasileiros ficaram de
35% a 40% mais competitivos
14 fora, lembrou Ivan Ramalho,
secretério executivo do Minis-
tério do Desenvolvimento.

Por outro lado, o trigo ar-
gentino é um dos principais
itens da pauta de exportacoes
daquele pais para o Brasil, que
precisara substitui-lo pelo grao
dos Estados Unidos, da Russia
e do Canada. A safra argentina
caird de 16 milhdes para oito
milhdes de toneladas.

— A situacdo estd piorando
por 1a. Teremos de importar 5,5
milhdes de toneladas de trigo
somente este ano — disse o
presidente do Sindicato da In-
distria do Trigo do Estado de

Sao Paulo, Luiz Martins. m
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