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As lições de um livro diferente



Recentemente, chegou-me às mãos o manuscrito de um livro es-

crito a quatro mãos pelo professor espanhol José María Gasalla e 

pela palestrante e coach brasileira Leila Navarro. A obra latina bina-

cional tinha um subtítulo sugestivo: “a formidável e intrigante his-

tória de um desafio de gestão”. Pensando de forma exigente, como 

veterano acadêmico, cogitei de que estivessem sendo menos mo-

destos do que o recomendável. Também imaginei que a frase de 

efeito pudesse ter um viés mais publicitário, que poderia exagerar 

eventuais virtudes do trabalho. 

Quero dizer que jamais duvidei da competência da dupla. Mas 

confesso que os lançamentos literários sobre o assunto têm sido 

repetitivos, na forma e no conteúdo, justapondo ideias prontas e 

clichês, em narrativas não raro entediantes. Assim, comecei a virar 

as páginas de maneira, digamos, defensiva, decidido a exercitar 

cruelmente todo meu senso crítico. 

Passaram-se vinte minutos, e vi todas minhas armas largadas 

deixadas no chão da sala. Num canto, identifiquei a foice do crivo 

epistemológico; noutro, o rigor metodológico... De guerreiro, pas-

sei a viajante. Logo me vi explorando os cenários e as situações da 



movimentada história, interessado em compreender a teia de in-

tersecções entre o romance e o exercício pedagógico voltado para 

os desafios da gestão. 

Durante décadas, dediquei-me ao estudo das empresas familia-

res na Espanha. São corporações fascinantes, que refletem muito 

de nossa cultura, tanto de nossas qualidades quanto de nossos ví-

cios seculares. Nessas análises criteriosas, percebi que muitas vezes 

a emoção prosperava acima da razão, e que a disciplina e o planeja-

mento cediam ao impulso do improviso. Essas características ge-

ram, ainda hoje, empresas inovadoras, com gente dedicada, mas 

que necessitam líderes mais equilibrados e educados, capazes de 

desenvolver habilidades técnicas e refinar talentos no campo dos 

relacionamentos humanos. 

As empresas desse tipo são diferentes das outras. São organiza-

ções dentro de organizações e estão sustentadas também por laços 

afetivos, por vezes mais importantes que a busca do lucro. Uma 

família já tem suas próprias tradições, regras, tabus e códigos de 

conduta. Quando esse grupo se articula numa empresa, há um pro-

cesso de ampliação de atributos, sejam eles positivos ou negativos. 

Uma família que valoriza o trabalho tende a criar uma cultura de 

proatividade e de compromisso com a produção. Uma família que 

cultiva preconceitos de classe, de credo ou de raça, por sua vez, 

tende a projetar esses equívocos nas relações com colaboradores, 

fornecedores e clientes. Isso quer dizer que a empresa amplia os 

debates travados no âmbito familiar.

Na mão contrária, também é verdade que os problemas das em-

presas tendem a produzir turbulências no meio familiar. São irmãos 

e primos, por exemplo, que se esquecem da amizade e se dispõem  

a travar renhidas batalhas pelo controle das corporações. Nesses  



casos, temos aquelas festas de Natal constrangedoras, em que os 

olhares não se cruzam. Por vezes, a encrenca tem origem em opini-

ões divergentes sobre o propósito do negócio, sobre o posiciona-

mento no mercado ou sobre a gestão dos recursos humanos. 

Noutras ocasiões, o motivo é puro ciúme ou vaidade.

Empresas familiares podem ser fortes, vibrantes, dinâmicas e 

inventivas, quando adaptam virtudes do clã para as atividades pro-

dutivas. Mas podem ser também frágeis, confusas, amarradas e de-

satualizadas, quando expandem para a dimensão dos negócios um 

padrão de desarmonia e disputa nas relações entre os parentes.

Ao ler o livro de Gasalla e Leila, encontrei uma série de ricos 

detalhamentos dessas situações, colocadas de maneira dramática 

num processo de sucessão no topo da pirâmide hierárquica. Nesses 

momentos de troca de comando, expõem-se, de fato, todas as vul-

nerabilidades da empresa. São episódios de tensão que escancaram 

contradições, revelam erros estratégicos e radicalizam conflitos.

As aventuras pessoais e corporativas de Genaro e Alfredo apre-

sentam de maneira límpida e fiel as situações de impasse que mar-

cam o histórico das empresas familiares. Vale notar que o livro 

mostra claramente a influência da família nuclear na construção 

do éthos corporativo. Simultaneamente exibe a complexidade da 

alma de qualquer empreendimento: mais do que suas cartilhas in-

ternas, documentos de identidade e regras de conduta, as empresas 

são resultado das práticas cotidianas de seus líderes. Uma empresa 

ética, responsável e sustentável terá no comando pessoas que pre-

zam esses valores.

No mundo globalizado e digitalizado, há quem acredite que as 

relações humanas são interesse secundário no processo de forma-

ção de líderes. Trata-se de um grave equívoco. A tecnologia apenas 



amplia as faculdades do homem e expande o alcance de suas deci-

sões. Portanto, nunca foi tão necessário quanto agora pensar o 

“ser” de forma integral, com todas as suas vulnerabilidades e poten-

cialidades. E eu diria que essa reflexão deve se estender também às 

famílias, sejam elas de humildes trabalhadores, sejam de poderosos 

empresários que controlam a economia e os processos de desen-

volvimento, tanto no Velho Mundo quanto nos países emergentes. 

Ao acompanhar as aventuras da família Vásquez, encontrei um 

retrato fiel do cenário de desafios hoje enfrentados pelas corpora-

ções familiares. Ao mesmo tempo, confesso que me deliciei com os 

comentários no final de cada capítulo, em que a narração dos fatos 

serve de matéria-prima contextualizada para as análises mais técni-

cas, sempre objetivas e profundas, da dupla Leila-Gasalla. Os auto-

res tricotaram suas ideias sobre o tema da confiança, um dos pilares 

da gestão contemporânea, elemento vital à construção de modelos 

de compromisso, caracterizados pela harmonia. Ao concluir a lei-

tura, três dias depois, tinha meu próprio espírito tomado de mais 

confiança, e passei a ter convicção de que essa revolução na cultura 

das empresas é fundamental à construção de um mundo melhor.

Fernando Casado
Diretor da Associação de Empresas Familiares (Espanha)



Introdução



Numa tarde tépida no início do verão, Nelson Zelaya abriu a 

embalagem pink e despejou no prato de plástico as estrelinhas de 

frango e as bolinhas de leite de Sayuri, a gata mais ou menos siame-

sa que ganhara quatro meses antes. Não podia entender como a 

companheira doméstica encontrava satisfação naqueles biscoitos 

secos. Observou a ceia felina por um instante e saiu apressado, car-

regando a maleta com o notebook, duas cadernetas, um gravador, 

lápis, caneta e borracha.

Foi ter com Leila e Gasalla, uma dupla de velhos amigos. Em pou-

co tempo, Leila, a loura sorridente, tornara‑se uma das conferencistas 

mais requisitadas do país. Era também uma personal coach de sucesso 

no mundo empresarial, cheia de vigor, alto-astral, capaz de motivar 

sem recorrer aos velhos chavões dos livros de autoajuda.

Já Gasalla, o espanhol grisalho, prosseguia com sua carreira aca-

dêmica, desenvolvendo estudos sobre as relações humanas na ges-

tão corporativa.

Nelson sabia que lhe encomendariam um serviço, mas não tinha 

ideia do tema a ser pesquisado. Ao parar diante do primeiro semáfo-

ro, pensou: “Bom, costumo escrever sobre assuntos corporativos e 



histórias...” No cruzamento seguinte, completou o raciocínio: “... En-

tão, talvez queiram que eu conte a história de alguma empresa”. 

Cerca de meia hora depois, Nelson punha os pés na ampla sala 

do apartamento de Leila, num bairro nobre da cidade. 

– Oiiii, sumido! É um prazer te ver de novo! – comemorou Leila, 

saudando‑o com um largo abraço.

– O prazer é meu. Nossa, não nos vemos há mais de seis meses...

– Vamos para o nosso front de trabalho. O Gasalla já está lá, ra-

biscando umas ideias.

Sobre a ampla mesa de vidro do escritório, repousavam dois 

notebooks, gravadores digitais, volumosos livros, blocos de anota-

ções e organogramas.

– Fala, dr. Gasalla! Quanto tempo, hein? Vejo que está a todo 

vapor.

– Grande Nelson! É muito bom revê‑lo! Isto aqui é só o começo. 

Como você sabe, minha teoria é dinâmica. Ela vai se aprimorando. 

Se eu mudo, se o mundo se transforma, ela não pode permanecer 

engessada – explicou o professor.

– Mas e aí, gente, o que vocês têm para mim? – indagou Nelson, 

empolgado, mas inquieto.

– Senta ali na poltrona e começa a anotar, meu querido – res-

pondeu Leila. – Sei que você vai curtir este job.

– O negócio é o seguinte – disse Gasalla, concentrado, olhando 

para o horizonte que se estendia da grande janela do escritório. – 

Queremos levar às últimas consequências o desafio de submeter a 

teoria à realidade.

– Como assim? – perguntou Nelson.

– Bem, minhas teorias estão redondinhas – explicou Gasalla. – 

Mas é preciso confrontá‑las mais uma vez com os fatos, com aquilo 



que é concreto. Verificar novamente. Ver se, na prática, as coisas 

realmente funcionam do jeito que imaginamos.

– Ora, mas vocês fazem isso o tempo todo – protestou Nelson, 

incrédulo. – Sei que nunca tiram ideias maravilhosas da cartola.

– De fato, meu amigo, nossas teses são resultado de observação 

criteriosa e de muita pesquisa de campo – interveio Leila.

– Então...

– Mas tudo o que é novo precisa ser submetido exaustivamente 

a esse crivo da realidade – argumentou Gasalla. – Precisamos verifi-

car se é isso mesmo que ocorre no universo das coisas tangíveis. 

– Sim, entendo. É o que diferencia a pesquisa séria do achismo 

dos falsos gurus – comentou Nelson.

– Queremos desenvolver um trabalho comentado a partir de 

uma história real – anunciou Gasalla. – Queremos que você narre 

nos mínimos detalhes a trajetória de uma empresa familiar. Este 

será o primeiro case‑referência de nossa escola de negócios.

– Uma escola de negócios? – perguntou Nelson.

– Sim – respondeu Gasalla. – Ela não terá uma sede física. Será um 

trabalho itinerante de formação e atualização que desenvolveremos 

com executivos, empresas, associações de classe, entidades represen-

tativas setoriais e grupos de fomento ao empreendedorismo.

– Mas será que eu consigo atender às expectativas? – questionou 

Nelson, erguendo as sobrancelhas. – Talvez eu produza um roman-

ce e deixe de lado fatos importantes para a análise de vocês.

– Nós conhecemos o seu estilo. E foi por isso que o elegemos 

parceiro neste projeto. Achamos que você vai mesmo escrever sobre 

paixões, medos, alegrias... Vai contar as intrigas e, no meio disso 

tudo, certamente lançará luzes sobre os mistérios da gestão nessa 

empresa – disse Leila.



– E vocês já a escolheram? – perguntou Nelson.

– Já – adiantou‑se Gasalla. – Conhece a Órion, não?

– Lógico. E também a Oficina da Alegria, a lendária fabriqueta que 

originou o grupo. Um tio‑avô meu trabalhou lá há uns cinquenta anos.

– Então, que tal descobrir tudo sobre esse pessoal? – provocou Leila. 

– Já falamos com o Alfredo, presidente da empresa – revelou Ga-

salla. – Ele vai te receber amanhã, às 9h30. Ele tem o máximo interes-

se em resgatar a história da empresa e certamente vai tirar proveito 

do nosso trabalho.

– Mas quem está me contratando? – perguntou Nelson.

– Somos nós – respondeu Leila. – Mas imagine que firmamos 

uma parceria informal com a Órion.

– Entendo. Este estudo também vai servir como guia de refor-

mulação para a empresa... – arriscou o escritor.

– É provável – admitiu Gasalla. – Eles estão dentro do grande 

ciclone. É preciso que alguém de fora lhes ofereça uma visão neutra 

do processo.

A reunião foi produtiva e terminou meia hora depois, quando Nel-

son partiu para o consultório do dr. Seki, seu dentista. Não revelou aos 

amigos, mas tremia de medo. E se precisasse obturar aquele molar?

Na manhã seguinte, Nelson acordou com gosto de anestesia na 

boca. Resmungou do sabor intrometido enquanto tomava um suco 

de acerola. E, assim, de mau humor, seguiu para seu compromisso. 

No horário marcado, foi recebido na Órion. Gentil, a secretária o 

acompanhou até a sala do tal executivo, tão ampla quanto gelada. 

Com seu jeito meio desconfiado, o escritor acomodou‑se numa 

cadeira Luís XV que julgou autêntica. Esperou impaciente, pers-



crutando o dente reparado com a língua. “Seres humanos não de-

veriam ter dentes, mas placas afiadas de titânio”, pensou, num 

silencioso protesto.

Logo, de uma porta lateral, apareceu seu interlocutor, que emitia 

ordens por um celular. Ao cessar a conversa telefônica, o executivo 

bem-vestido, mas já em certo desalinho, cumprimentou‑o de forma 

cortês e econômica:

– Bom dia! Prazer em conhecê‑lo.

– Bom dia! – retribuiu Nelson, um pouco tímido, sem saber 

como continuar a conversa. – É autêntica? 

– O quê?

– A cadeira?

– É sim, sr. Zelaya. Meu pai a comprou em Versalhes, há anos, 

depois que fechamos um contrato de parceria com uns franceses do 

setor de eletrificação. Mandamos restaurar em Bordeaux. Tudo 

aqui tem um sentido simbólico muito específico. Até mesmo os 

móveis. O problema é que precisamos recuperar essa história. Ela 

ficou tão complexa que já não nos conhecemos... 

– Compreendo. Mas é por isso mesmo que estou aqui. Confesso 

que sempre quis conhecer melhor a empresa, descobrir o que é ver-

dade e o que é lenda... – disse Nelson, mirando na parede lateral os 

antigos retratos da primeira unidade de produção.

– Então, o senhor já conhece um pouco da nossa saga. Ótimo! 

Como sabe, são oito décadas de trabalho, de altos e baixos, de al-

guns fracassos e de muitos triunfos. Creio que precisamos de um 

bom registro dessa história.

– E terei acesso a todas as informações?

– Não tenha dúvida. Mas o seu trabalho pode revelar alguns ca-

dáveres em nossos armários – assentiu o executivo, sorrindo... – E a 



análise competente do Gasalla e da Leila vai nos ajudar a acertar o 

rumo da embarcação.

– Pois é, tomei conhecimento das dificuldades recentes... Os jor-

nais publicaram manchetes...

– Como sempre, a imprensa fantasiou muita coisa, sr. Zelaya. 

E deixou de informar o mais importante. É por isso que desejo a 

sua ajuda...

– Será um imenso prazer. Estou curioso.

– Então façamos duas reuniões por semana. Às segundas e às 

sextas‑feiras, depois das 18 horas. Combinado? O senhor também 

poderá conversar livremente com nossos colaboradores. Minha se-

cretária agendará esses encontros.

Após deixar a sede da empresa, Nelson telefonou aos amigos para 

dar as boas‑novas.

– Nelson? – atendeu Leila. – E aí, como foi a reunião?

– Deu tudo certo aqui na empresa. Tudo pronto para tocar o 

projeto...

– Uau! Quer dizer que vamos finalmente saber de tudo?

– Quem sabe, não é?

– Passe aqui amanhã à noite, lá pelas 8h30, para planejarmos 

nossos próximos passos.

– Ok.

– E a gatinha? Deixou você dormir ontem à noite? – perguntou 

Leila, com seu característico bom humor.

– Ela não fez muita bagunça de madrugada. Estou me acostuman-

do. A convivência a dois é um desafio complexo. Talvez sirva de expe-

riência educativa. Aí, quem sabe, eu me sinta pronto para me casar...



– Pois é, uma gata pode ser uma boa professora. Relações com 

felinos só prosperam se houver muita sensibilidade e confiança...

– Você tem razão, moça... – respondeu Nelson, pensativo. – Bom, 

amanhã estarei aí. Até!

– Até amanhã! Dê um beijo na sua “gata” – despediu‑se Leila, 

com uma risada gostosa.

No dia seguinte, a reunião foi rápida e agradável. Entre xícaras de 

chá de tília e expressos, definiram uma metodologia de trabalho. A 

Nelson caberia descobrir tudo o que pudesse sobre a família Martín 

Vásquez, dentro e fora da empresa.

Enquanto discutiam alguns detalhes, mentalmente o escritor 

traçou um perfil detalhado de seus amigos, agora convertidos 

em clientes. 

Considerava Leila um exemplo perfeito da mulher intuitiva, es-

pecializada no  comportamento humano. Já participara de algumas 

de suas sessões interativas de educação corporativa. As pessoas 

aprendiam sem perceber que estavam aprendendo.

Tinha Gasalla como um acadêmico valoroso, apaixonado pelos 

estudos comparativos na área da gestão. Pelo que sabia, era um 

homem observador, ponderado e perfeccionista, dado a seleções, 

mensurações e análises.

Ambos se dedicavam com afinco ao estudo da Gestão por 

Confiança. Gasalla iniciara essa aventura de conhecimento ao de-

senvolver uma linha de investigação para seu doutorado em Psi-

cologia Social. Depois, em parceria com Leila, foi ver como as 

coisas funcionavam na prática, comparando as realidades do Bra-

sil e da Espanha.



– Creio que a história vai ser muito útil ao estudo que vocês estão 

desenvolvendo – sentenciou Nelson, saboreando um café expresso.

– Sem dúvida. Vamos poder retrilhar os passos dos fundadores e 

dos herdeiros e ver como a empresa reagiu a cada estilo de gestão. 

Realmente, é fascinante. É como se um biólogo encontrasse um 

mamute congelado, em perfeito estado – festejou Gasalla.

Duas semanas depois, Nelson convidou os amigos para o visitarem 

em casa. Ele os recebeu com a gata Sayuri no colo. O blazer preto 

cheio de pelos denunciava as dificuldades da convivência.

– É ciumenta. Basta eu chegar em casa que ela desata a miar, como 

se reclamando da minha ausência. Sento diante do computador e ela 

pula sobre mim, querendo colo e atenção – lamentou‑se.

– Pois é, Nelson, ela é novinha – teorizou Leila. – Às vezes, deve 

achar que você nunca mais vai voltar. Fica sozinha, entediada, e de-

pois busca compensação...

– De fato, ela anda fazendo pirraças quando me demoro, derru-

bando livros da estante e até tirando o telefone do gancho...

– Comece a conversar mais com ela – sugeriu a conferencista. – 

Ela precisa saber quais são os limites do dono, mas ao mesmo tem-

po deve ter certeza de que é respeitada e querida...

– Booooaaa... Amanhã, terei um debate sério com ela – riu o es-

critor. – Mas, gente, eu já tenho o primeiro capítulo escrito. E se eu 

fizesse uma leitura em voz alta? Chato?

– Não, não – disse Gasalla. – Estamos curiosos. Por favor!

E, assim, Nelson leu o que se segue...



C apít    u lo   1

Tinha uma pedra no  
meio do caminho...



Naquela manhã fria e nublada de primavera, Genaro Martín 

Vásquez despertou de cara amassada, distante de seu traves-

seiro macio, recheado de plumas de ganso. Espichou‑se pela 

vastidão da cama até o criado‑mudo. Forçando os olhos, des-

cobriu assustado o horário: 10h14. Perdera a reunião das 

9 horas. “O que fazer?”, resmungou. Se não se apressasse, per-

deria também o almoço com os chilenos...

Enrolado no lençol, capengou até o banheiro amplo, cheio de 

espelhos que o multiplicavam ao infinito. Debruçado sobre a pia 

de mármore, examinou‑se. As entradas no cabelo lhe pareceram 

mais uma vez indecentes. “Ahhh, 12 mil por esse implante que não 

dura”, protestou, em voz baixa. Depois, examinou a tez. Encon-

trou um pé de galinha novo. Bufou, irritado. A testa também lhe 

pareceu mais franzida. “Tanto investimento em lifting, botox, pílu-

la de colágeno, e nada funciona de acordo, nada”, lamentou em 

voz alta, enquanto lia pela décima vez as indicações do creme à 

base de ácido retinoico.



Ao rumar para a ducha, tropeçou no banquinho de veludo verme-

lho, estorvo do qual havia anos planejava se livrar. De súbito, veio‑lhe 

à mente um trecho do poema de Carlos Drummond de Andrade:

No meio do caminho tinha uma pedra

tinha uma pedra no meio do caminho

tinha uma pedra

no meio do caminho tinha uma pedra.

Angustiou‑se. Tratava‑se de um fragmento invasivo de memória. 

Não queria pensar naquilo. E, se não queria, agora é que o versinho 

martelaria em sua cabeça por todo o dia. Nos primeiros minutos do 

dia, vira e mexe, pedaços de canções ou de versos o tomavam de assal-

to. Ocupavam‑lhe o território mental e lá permaneciam até a noite. 

Lembrou‑se de que fora assim, no mês anterior, com uma can-

ção ouvida, por acaso, durante a viagem de negócios a Tóquio. À 

noite, no hotel, os fonemas embaralhados do inextricável idioma 

japonês bombardeavam‑lhe o pensamento, afugentando o sono. 

Desesperado, desceu à recepção e começou a cantarolar para um 

atendente... “Na na ni na nni na no... And so, do you recognize this 

song?”, perguntou ao rapaz, que não soube lhe dar a resposta. Pres-

tativo, o moço buscou a ajuda de outros funcionários. Depois de 

quinze minutos, uma jovenzinha, gerente de limpeza, matou a cha-

rada: “Ayumi Hamasaki gai dai sukidesu”.

O atendente, muito prestativo, traduziu: “Ela diz que adora Ayu-

mi Hamasaki”. Segundo a moça, a canção se chamava Trust e tinha 

feito sucesso no final dos anos 1990. Genaro subiu para o quarto, 

acessou a internet pelo notebook e descobriu que a informação era 

correta: Trust, canção de 1998. Encontrou até uma tradução da letra. 



Começava com “Espero alcançar meu eu ideal algum dia...” Final-

mente, conseguiu dormir, mas passou dias trauteando o hit japonês.

Agora, sob a ducha de água fria, o poema drummondiano parecia 

enlear‑se na melodia nipônica. Genaro tentou livrar‑se do pensamen-

to obsessivo e passou a cantar alto “A hard’s day’s night”, dos Beatles. 

Toda vez que procurava aliviar a cabeça, aliás, recorria a essa canção, 

nem sempre com resultados satisfatórios. Mas eram já 44 anos de fi-

xação, desde o lançamento do álbum do mesmo nome, em 1964.

Sossegou um pouco. Agora, banhado, sentiu‑se revigorado. 

Vestiu‑se rapidamente e desceu para a sala de jantar. Quieta como 

sempre, Maria Luíza, a empregada, serviu o desjejum. Suco de la-

ranja com acerola, Sucrilhos com leite, pão com manteiga na chapa 

e biscoitos bem açucarados. Enquanto comia, passou a folhear os 

jornais. E logo se espantou com a quantidade de notícias ruins. Ha-

via alarme, medo – mais que medo, pavor.

Essa vinha sendo a tônica do noticiário desde 16 de setembro, dia 

seguinte à quebra do banco Lehman Brothers. As linhas de crédito 

se pulverizavam, as bolsas despencavam, o sistema todo parecia ter 

engripado. Genaro esmurrou a mesa e amarfanhou o jornal. 

– Filhos de uma... Não trabalham, só especulam e querem ferrar 

com a gente. Cambada de... – berrou, assustando Maria Luíza, que 

deixou cair uma jarra de água. Para não ver vidro quebrado, uma das 

coisas que o assustavam, Genaro interrompeu a refeição e saiu da 

sala, fazendo bater a porta atrás de si.

Agora, voltava a ribombar na cabeça a frase do poeta: “uma pe-

dra no meio do caminho, uma pedra no meio do caminho”. Obri-

gou Rodriguez, seu motorista havia 25 anos, a cometer algumas 

infrações de trânsito para chegar mais rapidamente à empresa.  

Fê‑lo avançar um sinal vermelho, efetuar uma conversão proibida e 



ultrapassar outro veículo pelo flanco direito da pista. Irritado com o 

engarrafamento, desceu do carro e foi a pé até a moderna sede da 

Órion, um prédio de cinco andares em estilo neoclássico, na zona 

sul da cidade. Poucos minutos depois, já em sua sala, fazia emergir 

o tsunami do trabalho. Convocava diretores, disparava telefonemas 

e atulhava de tarefas a estoica Júlia, sua secretária pessoal.

Genaro não sabia, ou fingia não saber, mas seu apelido na empre-

sa era “bicho‑papão”. Competente e sagaz, tinha um estilo autocrá

tico de gestão. Exigia velocidade, dedicação e acerto. Por vezes 

generoso e paternal, por vezes cruel e injusto, inspirava igualmente 

admiração e pavor. Podia autorizar polpudo bônus para premiar a 

façanha intraempreendedora de um gerente, mas era também capaz 

de demiti‑lo no mês seguinte por conta de uma meta não cumprida.

Depois de uma hora intensa de trabalho, fixou os olhos na teli-

nha do computador para checar os números das bolsas asiáticas. 

Em seguida, investigou as tendências dos pregões no Ocidente. Por 

fim, leu os pareceres de dois ou três analistas econômicos renoma-

dos. Impressionou‑se. Um tremor em fio, feito uma descarga elétri-

ca, lhe subiu até a garganta.

No meio do caminho tinha uma pedra

tinha uma pedra no meio do caminho

tinha uma pedra

no meio do caminho tinha uma pedra.

Sem usar o interfone, gritou para Júlia:

– Júlia, tem notícias do Alfredo? Ele não viria para cá hoje? Onde anda?

A secretária abriu a porta e aproximou‑se com seu indefectível 

caderninho de notas.



– O sr. Alfredo telefonou às 8h32 e avisou que hoje tem uma 

reunião importante com o instrutor da equipe que vai escalar o Eve-

rest. Isso pela manhã. À tarde, ele vai cuidar da papelada para a im-

portação dos equipamentos de socorro médico que...

– Chega, já entendi. Ele não vai dar as caras aqui de novo – inter-

rompeu Genaro, fazendo um sinal de mão para que Júlia se afastasse.

No restaurante, uma hora depois, Genaro mal tocou na comida. 

O negócio com os chilenos lhe parecia vital. Foi gentil a seu modo, 

hábil com as palavras, sem perder a objetividade. Seus interlocuto-

res eram meticulosos, criteriosos e cautelosos. Depois de muito de-

bate, ouviu de Germán, um dos estrangeiros:

– Tudo nos parece de acordo, mas há uma crise de crédito. Acre-

dito que teremos de suspender as negociações. Seguramente, volta-

remos a procurá‑lo no próximo ano, depois que passar a tempestade. 

Agradecemos muito sua presteza e atenção.

Genaro engasgou‑se com uma azeitona. Depois, cuspiu‑a no 

guardanapo que tinha sobre as pernas. Riu, com ar levemente con-

trariado, mas esforçou‑se por retribuir as cortesias.

No caminho de volta para o escritório, permaneceu quieto. À 

mente, vinham‑lhe novamente as palavras do poeta: “no meio do 

caminho tinha uma pedra”. Pensou em assoviar a canção dos Bea-

tles, mas sentiu‑se ridículo diante de Rodriguez. Permaneceu em 

silêncio, pensando na solidão do ponto mais alto do planeta. Afinal, 

o que Alfredo faria lá? O que buscaria naquele fim de mundo?

De volta ao escritório, Genaro reuniu seus diretores e pediu que 

apertassem o cinto. O acordo com os chilenos tinha, segundo ele, 

“gorado” e a empresa poderia passar por um período de dificuldade. 

Exigiu que cada um deles elaborasse uma lista com os funcionários 

“menos indispensáveis”.



– Mas o senhor não acha que isso é precipitado? – indagou Mar-

co de Grandis, do marketing.

– Eu pedi que vocês montassem uma lista. Não disse que vou 

demitir essas pessoas.

– Ainda estamos razoavelmente bem, equilibrados, pois as recei-

tas do projeto Antares nos garantem... – argumentou Francis Villar-

daga, o diretor financeiro.

– Pare com isso, rapaz. Eu sei melhor do que vocês de tudo o 

que acontece nesta empresa. Quando vocês estão vindo com a fa-

rinha, eu estou saindo com o pão. Dez por cento. Ok? Uma lista 

com 10% dos funcionários de cada setor, os menos indispensáveis. 

Podem ir, agora.

No restante da tarde, Genaro examinou documentos, checou 

novamente os indicadores financeiros e passou outro caminhão de 

tarefas a Júlia. No início da noite, reuniu‑se com o assessor jurídico 

da empresa. Queria saber sobre direitos trabalhistas, indenizações e 

assuntos afins. O encontro avançou noite adentro.

Já passava das 23 horas quando deixou a empresa. Rodriguez o 

conduziu sem pressa até o Le Fleur, uma das boates de luxo onde 

Genaro passava boa parte das noites. Ali, à meia‑luz alaranjada, 

ocupava sempre uma mesma mesa compacta e redonda, num canto 

discreto da casa. Por vezes, pedia aos garçons que lhe providencias-

sem companhia feminina. O serviço de mediação, sempre bem 

pago, era‑lhe rapidamente executado. 

Nessa noite, escolheu uma ruiva de média estatura, de seios far-

tos e roliça batata da perna, moça que bebericava champanhe com 

outro engravatado, no lado oposto da sala principal.

No entanto, os dólares sempre foram “amigos” de Genaro e lhe 

garantiam a companhia que desejasse. Danuska lhe foi simpática, 



carinhosa e serviu de boa ouvinte. Falava pouco, mas de maneira 

inteligente, sempre com um sorriso compassivo, que deixava entre-

ver os dentes alinhados e alvos. Fosse em outra época de sua vida, 

Genaro a pediria em casamento. Agora, maduro, sabia que esses en-

cantamentos eram efêmeros, gerados em parte pelo malte escocês, 

e não resistiriam ao primeiro conflito de agendas ou à primeira gri-

pe de um deles. Cabia, então, aproveitar o momento, só o momen-

to, mas da maneira mais intensa possível.

– Mas você está sozinho? – perguntou Danuska. – Um homem 

tão interessante deve ter muitos amigos... Não vieram contigo?

– Olha, eu não tenho amigos... Tenho conhecidos, colegas... E 

concordo com o poeta Vinícius de Moraes... O melhor amigo do 

homem é o uísque. O uísque é o cachorro engarrafado.

A partir daí, a conversa fluiu lenta e agradavelmente. Até que Da-

nuska pousou‑lhe a delicada mão sobre o ombro largo, quase rochoso.

– Você está muito tenso. Muito... Precisa de uma massagem para 

relaxar ou vai ter um ataque cardíaco – disse, compenetrada.

Minutos depois, desceram ao estacionamento privado. Genaro 

abriu a mão de Rodriguez e nela depositou uma nota de cem.

– Vai pra casa, rapaz. Dá a chave do carro que eu me viro aqui...

– Mas o senhor está em condições de dirigir, seu Genaro?

– Está duvidando de mim? Tá duvidando? – exasperou‑se.

– Não, não, é que...

– Então, passa fora daqui... Quer mais cem? Toma aí – disse,  

sacando outra nota da carteira.

– Não precisa. Não precisa. Mas o senhor está bem mesmo?

– Então, tá fazendo o que ainda aqui... Deixa que eu vou levar a 

minha amiga polonesa para casa. Encontrei uma pessoa que sabe 

me ouvir. Certo? E o senhor está dispensado.



L e i l a  N a v a r r o  e  J o s é  M a r í a  G a s a l l a

– Tudo bem. Tudo bem. Só não vá pela Linha 15. Estão realizan-

do obras por lá e a pista está meio estreita. Com essa garoa, é melhor 

o senhor dirigir pelo centro da cidade e...

– Passa fora, rapaz... Eu já fui piloto, você sabia? Eu já fui piloto.

Minutos depois, Genaro guiava pelas ruas desertas da cidade. 

Pensou em ir para casa, levando consigo a elegante Danuska. Sua 

madrugada seria menos solitária. Poderia dizer à moça como a vida 

lhe vinha sendo adversa, até mesmo injusta. Dir‑lhe‑ia das nuvens 

negras da economia, do filho arisco e dos rigores da idade. Ele lhe 

contaria sobre o júbilo e a dor de completar 59 anos de idade.

Ligou o som do carro e subiu forte a voz bela e lamentosa de Billie 

Holiday. Ronronando a canção, como uma gata, Danuska levou a 

língua até a orelha de seu novo amigo, que reagiu num espasmo. As 

luzes da cidade desfilavam celeremente, piscando nos reflexos do 

para-brisa. Como admirava a velocidade, Genaro escolheu como ca-

minho a Linha 15. Lá, pisou fundo: 120 quilômetros, 130, 150...

De repente, viu umas lâmpadas vermelhas na beirada da pista. 

Enamorou‑se delas. Lembravam lanternas chinesas. Danuska tam-

bém as mirou, enternecida, recordando as festas da igreja de sua 

cidade natal. As luzes se aproximaram mais e mais. Numa curva 

longa, Genaro quase as tocou. Até que a roda dianteira direita resva-

lou numa pedra da obra de reforço da pista. O carro se desviou para 

a esquerda e derrapou no pavimento molhado. Girou uma, duas, 

três vezes, até romper o muro de proteção. Voou dez metros e pou-

sou estrondosamente sobre as pedras na margem do lago.

Iniciava‑se ali, naquele momento, mais uma grande aventura na 

vida de Genaro Martín Vásquez.



T i n h a  u m a  p e d r a  n o  m e i o  d o  c a m i n h o . . .

Esse foi o primeiro capítulo da história. Lançava luzes sobre 

alguns fatos explorados de maneira sensacionalista pela imprensa 

no ano anterior. Ficaram os três em silêncio, por alguns momen-

tos, até que Gasalla emitiu um primeiro comentário.

– Nelson, todo esse relato tem estreita relação com um tema: 

autoconfiança. 

– Com certeza – emendou Leila. – Veja quantos elementos sim-

bólicos temos aí. Primeiro, ele vive uma crise por estar envelhecen-

do. Olha‑se no espelho para ver se ainda é a mesma pessoa, se o 

tempo não lhe tirou o viço, a virilidade, a capacidade de ser um 

homem admirado.

– Sim, e isso está presente também em sua relação com o mun-

do exterior. Ele enfrenta problemas para lidar com aquilo que não 

pode controlar. E a crise econômica internacional se transforma 

num monstro terrível – afirmou o professor.

– Nesses momentos, a mente humana exagera os inimigos, 

mas também vai criando escoras, remedinhos – acrescentou Lei-

la. – Ele repete o tempo todo esse poema do Drummond que fala 

da pedra no caminho, mas ao mesmo tempo busca uma contra‑

partida. É o caso da música da menina japonesa. Trust quer justa-

mente dizer confiança.

– Miauuuu – interrompeu Sayuri, atenta à conversa.

– Ela achou que era com ela. Afinal, seu nome é nipônico – ar-

riscou Nelson, acariciando a bichana.

– Mas esse Genaro é complexo – observou Gasalla. – Ele im-

pressiona os parceiros de trabalho, os clientes, tem pulso firme, um 

jeito de coronel...

– As pessoas têm diferentes níveis de autoconfiança, de acordo 

com as circunstâncias – interveio Leila. – Um indivíduo pode ter 



muita autoconfiança no âmbito pessoal e enfrentar dificuldades 

no campo profissional. E o inverso também acontece...

– Mesmo na empresa, há situações bem distintas nesse parti

cular – disse o acadêmico. – Um vendedor pode se sentir muito 

seguro em suas relações com os clientes, mas pode se julgar frágil e 

incapaz na hora de fazer seus informes comerciais internos ou de 

tocar os trâmites administrativos.

– E tem como igualar essas dimensões? – perguntou Nelson.

– Isso depende de cada um – respondeu Gasalla. – O ideal seria 

que as pessoas aproveitassem seus êxitos e seus fracassos para 

construir aprendizados. Tudo isso deve gerar um reforço para a 

frase‑guia: “Sim, eu posso”.

– Foi o que fez Barack Obama em sua campanha presiden-

cial, convocando o povo a participar da construção do sonho de 

mudança – lembrou Leila. – Essa ideia foi expressa na frase “Yes, 

we can”.

– Mas o nosso Genaro é um ser difícil de classificar – sentenciou 

o professor. – Ele julga ser o grande timoneiro da empresa, mas 

tem medo, por exemplo, de perenizar relações de afeto. Vejam lá 

que ele prefere as companhias de ocasião. Seria difícil para ele afir-

mar “Si , yo confio” ou “Yes, I trust”.

– É que não sabemos ainda como foram os primeiros momen-

tos de Genaro na empresa nem seus primeiros amores. Isso conta 

muito – observou Leila.

– Na empresa, ele tende a ser autocrático. Na vida afetiva, tende 

a não assumir responsabilidades – adendou Nelson.

– De certa forma, ele se esquiva do “outro” – disse Leila. – Como 

quase todo machão poderoso, ele acaba fazendo com que o “outro” 

fique com medo de discordar. Ele assusta o interlocutor. No caso 



afetivo, ele não tem de dar satisfações ao outro, pois desde o início 

deixa claro que não é nada sério.

– Mas será que o Genaro tem noção disso? – arguiu Nelson.

– Não sei se ele tem consciência de seus modos – respondeu 

Gasalla. – Peter Drucker afirmava que pouca gente sabe como faz 

as coisas. Segundo ele, as pessoas trabalham e executam as mesmas 

tarefas de formas diferentes, mas não se dão conta disso. Alguns 

acabam adotando métodos impróprios, cujo resultado é o fraco de-

sempenho. Drucker sugeria aos trabalhadores do conhecimento 

que se perguntassem: “Como faço as coisas?”

– Portanto, pode ser que ele nem se considere autocrático. Mas 

tenho outra dúvida: de que forma é possível sabotar a autoconfian-

ça de alguém? – perguntou o escritor.

– É o que Genaro deve ter feito com alguns de seus colaborado-

res menos blindados emocionalmente – respondeu Gasalla, massa-

geando o queixo sob a barba grisalha. – Com frequência, certos 

indivíduos tentam baixar nossa autoconfiança. Alguns fazem isso 

até mesmo sem querer.

– E o que devemos fazer nesses casos? – quis saber Nelson. 

– Existe uma defesa possível – garantiu Gasalla. – Quando ocor-

re um ataque desse tipo, podemos recorrer a uma ferramenta‑ 

-chave, que é a assertividade.

– Responder na lata? – perguntou Nelson.

– Não precisamos ser grosseiros – explicou o professor. – Vale 

dizer o que realmente queremos dizer. Não podemos nos render a 

um silêncio que depois nos acarretará danos. Temos de expor o que 

pensamos, nossos motivos, sem agredir o outro.

– Todos nós já passamos por essa paralisia, bem na hora em que 

tínhamos algo a dizer – esclareceu Leila. – E depois essas coisas 



guardadas vão minando a nossa autoconfiança. Por vezes, não fa-

zemos perguntas necessárias e depois temos de caminhar às cegas. 

Por vezes, não emitimos opiniões que teriam sido valiosas. Nas 

empresas, isso é comum. O operário do chão de fábrica pensa, 

desde o início, que aquele modelo de solda em série não vai dar 

certo. Mas ele se cala diante do poderoso engenheiro de produção. 

Depois de um mês, há um monte de produtos inutilizados e uma 

máquina caríssima fora de ação. E aí esse cara se pergunta: “Por 

que eu não avisei?”

– Exato – disse Gasalla. – No entanto, esse dizer não é tão sim-

ples. O funcionário, nesse caso, precisa saber que vai ser ouvido. 

Depois, ele tem como desafio construir um discurso convincente, 

com evidências de que está certo. Ele precisa ter educação, sensibi-

lidade e mostrar que sua opinião é legítima, que o objetivo é con-

tribuir para o sucesso coletivo.

– Sim, não há dúvida – concordou Nelson. – Porém, a maior 

parte das empresas não tem essa cultura. Muitos executivos não 

ouvem nem mesmo os diretores que estão logo abaixo na escala 

hierárquica. Difícil imaginar que possam ouvir torneiros mecânicos 

ou soldadores.

– Aí está o “x” da questão – adiantou‑se Leila, respirando fundo. 

– Um líder autoconfiante é capaz de praticar a modéstia, a humil-

dade. Se ele quer mesmo executar um bom trabalho, vai ouvir as 

pessoas a seu redor, os que realmente sabem como a coisa funcio-

na. Ele nunca vai se sentir ameaçado porque um operador de pren-

sa deu uma contribuição valiosa para aumentar a produtividade. 

– É bem por aí – emendou Gasalla, arqueando‑se para buscar a 

xícara do chá que Sofia, a simpática faz‑tudo de Nelson, acabara de 

colocar sobre a mesinha de centro.



– E tem um jeito de identificar as pessoas com mais autocon-

fiança? – perguntou Nelson.

– Tem, sim – respondeu Gasalla. – Elas permitem maior abertu-

ra aos demais. São pessoas que não se incomodam de explicar o 

porquê de suas palavras e de seus atos. Além disso, sabem reconhe-

cer seus próprios erros, bem como os acertos de seus colaborado-

res. Os chefes sem autoconfiança raramente esclarecem dúvidas 

sobre suas diretrizes, tampouco gostam de abrir debates nos quais 

cada um apresenta seu ponto de vista. Você, Nelson, deve ter visto 

isso quando atuava como jornalista.

– Há, há, há... Nem me fale...

– Então, aí se escondem medos associados à baixa autocon-

fiança – disse Leila, ajoelhada no tapete felpudo, agora brincan-

do com a gata Sayuri. – Tem aquele professor da universidade 

que tenta parecer muito seguro em seu discurso, mas nunca  

arranja tempo para que os alunos lhe façam perguntas. Tem o 

chefe que não deu a informação necessária a um processo de 

produção, mas se nega a admitir sua falha, temendo perder o res-

peito da equipe.

– Pois é, pelo que tenho ouvido, o Genaro tem alguns desses 

comportamentos – informou o escritor.

– E tem mais em termos da assertividade... – disse Gasalla, 

detendo‑se um instante atrás da fumaça do chá de camomila. – 

Um chefe autoconfiante a usa para também contar as más notícias, 

sem ambiguidades e sem rodeios. Ele costuma ter uma atitude po-

sitiva imediata quanto a essas adversidades, sugerindo novos cami-

nhos e procurando a contribuição daqueles que o cercam.

– Porém, aí tem outra coisa, gente – interrompeu Leila. – Às 

vezes, a pessoa muito assertiva pode parecer prepotente diante do 



interlocutor. Um indivíduo com baixa autoconfiança poderá 

considerá‑lo arrogante.

– Tem uma diferença – explicou Gasalla. – O arrogante normal-

mente não escuta outros pontos de vista. Sempre considera evi-

dente o que tem de dizer ou fazer. Ele não se permite ter dúvidas. 

Não vê o outro como uma pessoa capaz de gerar ideias tão válidas 

quanto as suas. O arrogante não sabe pedir e muitas vezes tem di-

ficuldade em perguntar. Uma pessoa com autoconfiança não se 

sente mal em reconhecer sua ignorância acerca de um tema. Não 

se lamenta quando alguém discorda de sua opinião. Como está 

aberta à dissensão, ela não ergue barreiras de defesa. E, assim, ins-

pira mais confiança.

– Pois é, como confiar em alguém que não confia em si mesmo? 

– comentou Nelson.

– Sim, essa conduta de referência é fundamental ao exercício da 

liderança – concluiu Leila. – A autoconfiança do líder gera auto-

confiança nos colaboradores. Ele trabalha com facilidade o efeito 

Pigmalião, a profecia que se autocumpre.

– Nossa, agora complicou, amiga... – reclamou Nelson, erguen-

do as sobrancelhas.

– É simples – respondeu ela, sorvendo o chá de hortelã.

– Então... – disse o escritor.

– Esse líder é consciente da influência que pode exercer em seus 

colaboradores. Se ele espera bons resultados, obterá bons resulta-

dos. E, se espera maus resultados, obterá maus resultados. E ele pro-

jeta isso nas pessoas a seu redor. Para o bem e para o mal, ele 

interfere nas crenças do grupo. Se ele crê que pode, será possível. 

Mas, se ele acredita que não vai dar certo, logo as pessoas estarão 

seguindo a trilha do fracasso.



– Interessante isso... Quer dizer que um líder autoconfiante 

também pode conduzir as pessoas para o caminho errado... Quer 

dizer, Hitler era autoconfiante de certa forma... – lembrou Nelson.

– Aí, não estamos entrando no mérito do projeto – explicou Ga-

salla. – Napoleão, Alexandre, o Grande, Jesus, todos eram líderes 

autoconfiantes e inspiravam as pessoas a seguir em certa direção. 

Esses indivíduos de referência abrem caminhos aos demais. Depois 

que fizeram, os outros acham que podem fazer também. O auto-

confiante empresta segurança às pessoas. Ele não exibe medo. É o 

caso de Gandhi, na grande Marcha do Sal, que percorreu mais de 

quatrocentos quilômetros na Índia... Ele é franzino, mas não pare-

ce ter medo dos britânicos, e é seguido por milhares de pessoas 

comuns nesse protesto histórico.

– É, nesses casos extremos, o líder não pode vacilar – observou 

Leila. – Somente uma pessoa segura inspira uma atitude de mu-

dança. E, já que você falou em Gandhi, vale lembrar de Martin Lu-

ther King Jr. Nos momentos cruciais da luta pelos direitos civis, ele 

não abriu mão de suas convicções e foi sempre corajoso na hora de 

exigir o que era correto. E isso sem agredir ninguém. Esse sujeito 

era assertivo e tinha condutas condizentes com o que dizia. Se ti-

vesse fraquejado, talvez os afrodescendentes ainda estivessem dan-

do seus lugares aos brancos nos ônibus norte‑americanos.

– Tem algo mais nesse exemplo de Luther King Jr. – acrescentou 

Gasalla. – Ele iniciou uma ação em cadeia, movimentando vários se-

tores da sociedade num efeito dominó. No mundo competitivo, as 

empresas precisam exatamente disso, desse iniciador e gestor de pro-

cessos interligados. O líder de verdade precisa entender que o impro-

vável pode ocorrer e saber lidar com os fenômenos da “ecologia não 

linear”, como gosta de dizer o pensador espanhol Salvador Paniker.



– Pequenos acontecimentos provocam efeitos ampliados e im-

previsíveis. A Teoria do Caos e o Efeito Borboleta... Acertei? – arris-

cou Nelson.

– Perfeito – disse Gasalla, aplaudindo‑o.

– Pois é, gente. A nova realidade, em que o sólido se desmancha 

no ar, bota medo em muitos líderes – disse Leila, acariciando a gata 

que já dormia profundamente. – Eles não sabem bem o que vai 

ocorrer após uma decisão e deixam-se dominar pela insegurança. 

Nesse mundo do século 21, há cada vez mais incertezas e aconteci-

mentos inéditos.

– Agora, fiquei curioso: o que fazer para criar autoconfiança? – 

disparou Nelson.

– A principal chave desse processo é a construção da autoestima 

– respondeu Gasalla, que já consultava o relógio, preocupado com 

o adiantado da hora. – É preciso, primeiro, determinar o quanto 

nos aceitamos, e nos respeitamos, o quanto gostamos de nós mes-

mos. Muito dessa ideia de autoestima provém da infância. Se os 

pais e mestres são eficazes no processo educativo, podemos ver- 

-nos no espelho, determinar o que agrada e o que desagrada e, as-

sim, construir uma imagem mais adequada.

– Mas não é possível criar um exercício mental para se fortale-

cer a autoconfiança? – perguntou Nelson.

– Acredito que sim – respondeu Gasalla. – A fé em seu poder 

determina o seu poder. É como se nossas crenças determinassem 

nossas possibilidades. Gosto muito do poema de Rudyard Kipling 

sobre o êxito. Acho que me lembro dele ainda:

O êxito começa com a vontade

Se pensas que estás vencido, estás,



Se pensas que não tens coragem, não o farás

Se pensas que gostarias de ganhar

mas que não podes,

não conseguirás...

Se pensas que perderás, já perdeste.

Porque no mundo saberás 

que o êxito começa com a vontade,

e que tudo está no estado mental.

Pensa grande e teus feitos crescerão,

Pensa pequeno e ficarás para trás,

Pense que podes e poderás,

Pois tudo está no estado mental.

Nem sempre ganha a batalha da vida

o mais forte ou o mais ligeiro;

porque tarde ou cedo o que ganha

é aquele que crê poder ganhar.

– O problema é que muitas vezes a educação tradicional não 

tem permitido o desenvolvimento da autoconfiança – disse Leila. 

– Muitas pessoas não tiveram o olhar educado para uma avaliação 

criteriosa e constante de si mesmas. E outras são ensinadas a co-

piar modelos, a fazer como seus ídolos de areia, a esperar que a 

sorte chegue um dia...

– Sem dúvida – assentiu Gasalla. – Muitas pessoas são treinadas 

para ser eternas coadjuvantes. E essas pessoas têm dificuldade para 

se avaliar diante do espelho. Na verdade, a questão da autoimagem 

está calcada em paradigmas que definem nosso lugar na relação 

com as outras pessoas. Existe um modelo interessante de categori

zação que se sustenta em quatro posições existenciais básicas. 



– E quais seriam? – interessou‑se Nelson.

– A primeira é: eu estou bem, você está bem. A segunda: eu es-

tou bem, você está mal. A terceira: eu estou mal, você está bem. A 

quarta: eu estou mal, você está mal. Essas posições representam 

um sentir interior que trabalha a partir do inconsciente e refletem 

nossa posição em relação ao que nos rodeia – explicou o professor, 

rabiscando uma folha de papel sobre a sua maleta de couro. 

– E onde está cada um nessa classificação? – perguntou Nelson.

– As pessoas autoconfiantes, os líderes de verdade, estão na pri-

meira posição. Na segunda, aparecem os falsos líderes, os persegui-

dores, os salvadores, aqueles que confundem autoconfiança com 

autossuficiência e prepotência. Na terceira posição, estão as vítimas 

dos perseguidores e os “vitimistas”, aqueles que se põem debaixo do 

sapato mesmo quando não foram pisados. Sentem‑se culpados por 

tudo, queixam‑se de cada situação. Na posição quatro, estão os psico-

patas, que consideram ter uma missão, a de se destruir e exterminar 

os demais. São aqueles que se autoimolam fazendo disparar os explo-

sivos que carregam amarrados ao corpo. Esses aí estão em todos os 

lugares, não somente nas áreas de tensão no Oriente Médio.

– Em resumo, o nosso Genaro apresenta alguns traços de baixa 

autoestima – analisou Leila.

– Diz isso por conta de quê? – indagou o escritor.

– Ele empreende ataques e também fugas. Não permite desa-

cordos e não gosta de conflitos. Com isso, ele afasta a dissonância 

e tenta criar uma falsa harmonia ao seu redor. 

– Mas essas pessoas, as que fogem, não são aquelas que costu-

mam dar razão aos outros? – perguntou Nelson.

– Seria preciso analisar um pouco melhor as atitudes deles – 

respondeu Leila. – Por vezes, ele claramente tem atitudes de “ata-



que”, procurando fortalecer seu controle sobre as pessoas. Por 

vezes, porém, mostra um flanco débil do ego, convertendo‑se em 

um pequeno egoísta...

– E isso pode ter afetado a gestão da empresa? – perguntou Nel-

son, olhando para os amigos.

– A Órion, no momento citado, passava por uma crise. Não era 

exatamente uma empresa dinâmica, próspera e cheia de energia. 

Certo? – interveio Gasalla. – Talvez os seguidores tenham deixado de 

confiar no líder e tenham buscado alternativas. Talvez o grupo tenha 

criado suas próprias regras quando não estava sob o olho do chefão. 

É difícil demais infundir fé sem ter fé. Como exceção, somente me 

recordo daquela personagem de Miguel de Unamuno, um padre de 

aldeia que consegue evangelizar todo o povo, mesmo sendo ateu. É 

do livro São Manuel Bom, mártir... Mas isso só se passa nas novelas. 

Na vida real, é bem difícil achar um exemplo.

– Pois é... No entanto, ainda falta uma lição prática – notou Nel-

son. – Como desenvolver a tal autoconfiança? 

Leila suspirou e apresentou seu breve roteiro de ações... 

– Olha, quem está acima deve delegar a quem está abaixo. O 

chefe pode sugerir projetos desafiantes, estimular o subordinado a 

correr riscos, sempre mostrando reconhecimento pelos progressos 

conseguidos. Mas, cuidado, porque esse processo não evolui quan-

do o líder não tem suficiente autoestima. Então, ele mesmo precisa 

avaliar sempre sua conduta. Deve contrastar a própria imagem 

com aquela que as pessoas têm dele. Pode recorrer a alguém de 

fora, uma pessoa que possa lhe fazer enxergar suas atitudes inade-

quadas e também seus talentos esquecidos. 

– Mas tudo depende muito da vontade do indivíduo, não? – su-

geriu Nelson.



L e i l a  N a v a r r o  e  J o s é  M a r í a  G a s a l l a

– Ele precisa, sim, atrever‑se, abrir‑se para novas realidades, 

querendo fazer diferente – opinou o professor. – O ser humano se 

assenta na homeostase e tende ao mimetismo. Ele se acomoda a 

situações conhecidas e costumes. E trata de imitar, sobretudo, os 

que estão “por cima”. A liberdade assusta e preferimos atuar com 

base em estereótipos. A verdadeira liderança exige a construção de 

caminhos adaptados a cada realidade específica, sem preconceitos, 

modelos prontos ou lugares‑comuns. Conforme disse Leila, o che-

fe que delega torna‑se mais vulnerável. Esse é o preço que se paga 

pela confiança no outro. A vantagem de delegar é que se criam no-

vas responsabilidades. Amplia‑se o espaço de interdependência en-

tre chefe e colaborador.

– É o triunfo do diferente e do singular – acrescentou Leila. – 

Quem delega habilita o outro a criar o diferente. Autoriza‑o a sair 

do circo das imitações.

– Sair do padrão assusta, e muito – emendou Gasalla, já se  

levantando para pegar sua jaqueta. – Contudo, a experimentação  

é fundamental para enfrentar esse mundo hostil e competitivo. É 

preciso viver novas situações, conhecer lugares, estabelecer rela-

cionamentos com pessoas diferentes. É fundamental abrirmos no-

vas janelas de percepção e cognição. A liderança é mais ser do que 

conhecer, é mais espírito e emoção do que experiência e matéria.

– Bom, vamos embora porque está tarde. Pena não poder levar 

a gatinha comigo. Gostei dela – disse Leila, já em pé. – Enfim, para 

completar essa história, eu creio que, antes de liderar os outros, o 

líder precisa saber liderar a si mesmo. Não sei se o Genaro dessa 

história estava no comando de si próprio. Tanto é que, simbolica-

mente, deixou seu carro cair de uma ponte.



Q u a d r o  1

Para ter autoconfiança...

►	 Busque novas situações. Elas permitirão que você se 

conheça melhor.

►	 Ataque um problema de cada vez. Desfrute dos êxitos 

parciais.

►	 Investigue os caminhos desprezados pelos outros. Arrisque‑se.

►	 Aprenda a aproveitar seu ócio. Faça dele um recesso criativo.

►	 Não dramatize a realidade. Lembre‑se de casos em que, em 

seguida, o desespero pareceu injustificado.

►	 Ria de si mesmo e das circunstâncias. Conte de seus percalços 

aos bons amigos.

►	 Sirva aos demais.

►	 Seja generoso e agradecido.

►	 Dê valor ao esforço: ao seu esforço e ao esforço alheio.

►	 Procure o significado de cada acontecimento. Preste atenção 

às interpretações que os outros fazem desses fenômenos.

►	 Busque razões para mudar, para variar os caminhos.

►	 De vez em quando, veja se faz sentido sua autoindulgência.

►	 Certifique‑se de que segue confiando em algo e em alguém.

►	 Não perca de vista o seu sonho pessoal, mas também o sonho 

que compartilha com amigos, colegas de trabalho e familiares.

►	 Lembre‑se com frequência de seus principais sucessos. 

►	 Ante uma grande dificuldade ou problema, pergunte‑se: o 

que de pior pode acontecer?




