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GESTAO DO INVISIVEL

Na gestdo econOmico-financeira das organizagdes, toda andlise numérica é centrada em dados
concretos, visiveis, mensuraveis e reportaveis nos demonstrativos e sistemas de informacdes
tradicionais. Assumem-se essas informagdes, de forma racional e quantitativa, como instrumentos
que refletem o desempenho dos negdcios. Os dados sao utilizados para definir pregos, apurar
custos, medir desempenho operacional das diversas dreas da empresa e, como consequéncia,
montar relatérios econémicos, financeiros e patrimoniais.

Muitas vezes, decisGes do dia a dia sdo tomadas com base em informagbes assim, apenas
guantitativas, sem sabermos se estamos gerando prejuizos e sempre acreditando que a decisao
tomada foi a melhor opg¢do. No entanto, um pre¢o subestimado nao gera lucro, ou, no sentido
inverso, um preco superestimado faz perder a venda.

Estou "falando" dos valores invisiveis, que sdo determinadas acdes, ou a falta delas, geradoras de
custos para a organizacdo, cujos relatérios ndo captam e infelizmente as pessoas nao percebem.
Embora seus reflexos estejam em despesas maiores ou receitas menores.

Trata-se de custos geralmente ndo quantificdveis - ndo constam de relatdrios - mas que podem ser
identificados pelos observadores mais atentos. Para identifica-los e combaté-los é preciso
desenvolver uma sensibilidade agucada, pois eles se escondem nas subjetividades. Estdo muitas
vezes enraizados e nos acostumamos com eles.

Oucgo muitos empresdrios reclamarem do mercado, da concorréncia e principalmente do governo.
Mas ndo analisam a fundo seus negdcios, acham que o problema esta fora de seus limites.

Estd ai o primeiro de uma lista enorme que podemos citar como custo invisivel - o custo da ma
gestdo empresarial. E quando as pessoas que tém poder de mudanca nas empresas ndo o praticam.
E ndo buscar sistematicamente oportunidades de evolu¢do na organizacdo. Quanto isso custa?

Até que ponto nossos governantes estao administrando os recursos publicos de forma eficaz ndo é
algo que possa ser avaliado efetivamente pelos balancos apresentados. Até que ponto estamos
formando profissionais que sé conseguem lidar com o que esta explicito, insensiveis para lidar com
guestoes subjetivas?

A énfase quase que total nas questdes explicitas estad levando empresas a ignorarem fatores-chave,
como a confianga nas pessoas com quem atua.

Ao trabalharmos pela gestdo da qualidade, sabemos se cada colaborador estd genuinamente
interessado pelos resultados e pela satisfacdo dos clientes. Sabemos como esta a motivacdao da
equipe no dia-a-dia? Existe fofoca na empresa? Ha certeza de que todos os ativos (estoques, capital
em giro, equipamentos) estdo sendo otimizados? Espacos ociosos, tecnologia ndo atualizada,
matéria prima mal utilizada, residuos ndo aproveitados por analfabetismo ecolégico ... E quanto ao
processo criativo, ao aproveitamento de talentos ocultos dos colaboradores, ao estimulo a iniciativa
e a participacdo?

Quanto da energia vital da organizacdo estd se esvaindo, por falta de uma gestdo mais envolvente,
estimulante, integradora? A questdo-chave dessas reflexdes é o que estamos efetivamente
gerenciando nas organizacdes. Gestdo do qué? Parece que o foco da gestdo ainda esta fortemente
vinculado ao visivel, ao concreto, ao quantificavel. O grande desafio estd em descobrir como atuar
sobre o todo, tanto o visivel como o invisivel.
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Grande desafio para os lideres é trazer aquilo que parece ser invisivel nas decisdes para o dia-a-dia
das pessoas, tornando-as aptas a rastrear custos invisiveis e exterminar essas situacgdes
indesejaveis.

Veja uma pequena lista de custos invisiveis: custo da falta de estratégia; da desarmonia e dos
desgastes interpessoais no dia-a-dia; da politicagem, das fofocas e boatos subterraneos; do clima
pesado e da critica destrutiva; da competicdo predatéria; da desconfianca e dos controles
excessivos; da acomodacdo do sucesso alcancado; da urgéncia, do fazer na ultima hora; da nao-
tomada de decisdes, da inseguranca; da falta de coragem em mudar de ramo, buscar negécios
atuais.

Edson Fernandes — Formacdo em Administracdo de Empresas e Consultor em Gestdo Empresarial.
Artigo escrito em maio de 1999 e publicado na Revista Finestra/Brasil.
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