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			Prefácio


			Prezados Leitores,


			Reparto com vocês, executivos e profissionais em ascensão, as minhas vivências como empresário, executivo e caçador de talentos.


			Acredito que já percebemos que subir na hierarquia não tem sido tão fácil como parecia de início. Por isso, o esforço contínuo é essencial, pois parar é um risco inaceitável. Para aqueles que não podem se dar ao luxo da acomodação, endereço temas que podem levar a respostas, a outras perguntas e a reflexões.


			Esta coletânea de artigos também representa fecundas trocas de experiências com meus sócios, Rose Maciel e Maurício Murayama, originalmente executivos e hoje igualmente headhunters e coaches. Juntos, somamos uma extraordinária dose acumulada de vivências!


			Desenvolvi a minha trajetória executiva em Marketing e ascendi até o nível de gerente-geral. Trabalhei em grandes empresas das áreas de varejo, informática, finanças, cosméticos, lubrificantes e têxteis, liderando significativas realizações em termos de turnarounds e startups.


			Em especial, a minha primeira experiência como gerente-geral modificou para sempre a forma de encarar a responsabilidade e o significado do meu trabalho. Mais do que a autoridade do cargo, a partir dela senti a singular responsabilidade que passava a ter pelos resultados do negócio. Percebi que a minha margem de erro havia sido significativamente reduzida e que os interesses dos acionistas e as carreiras, projetos e sonhos dos colaboradores dependiam agora do acerto das minhas decisões. Veio também a consciência de que todos os esforços da gestão acabam sendo mensurados por resultados numéricos. Entendi, ainda, que nem bem acaba um exercício fiscal, ou um fechamento de mês particularmente difícil, já começou o próximo! Nem dá tempo para saborear um bom resultado! Evidentemente todas as posições na hierarquia têm metas e resultados a atingir, mas isso é particularmente verdadeiro para a posição de gerente-geral.


			Desde 2003, sou sócio e caçador de talentos na Murayama e Maciel Consultores. Nessa atividade, tenho uma relação transversal com vários segmentos do mercado e a minha bagagem como executivo tem sido muito útil para o bom desempenho como hunter. Afinal, conheço os dois lados da mesa.


			A nova carreira deu início à outra jornada de muito aprendizado. O recrutamento executivo é muito rico em experiências e desafios, tanto em função da grande diversidade de clientes de todos os tipos e portes como dos múltiplos setores de atividade e da grande variedade de cargos envolvidos. Traz ainda o crescimento humano, profissional e cultural que resulta da interação com centenas de profissionais que participam dos processos seletivos.


			A somatória de tudo isso é o que este livro pretende levar até vocês.


			Uma boa leitura e um abraço a todos!


			Paulo Murayama


			Curitiba, outubro de 2022.


			Apresentação


			Tenho a satisfação de apresentar o livro GENTE E GESTÃO - superando desafios cotidianos.  Nele, em linguagem simples e objetiva, Paulo Murayama reparte experiências e conhecimentos da sua vida profissional na forma de artigos breves, interessantes e instigantes. Este é um livro prático, de fácil leitura, mas com profundas e cirúrgicas reflexões sobre o mundo empresarial, seus negócios e pessoas. Pudera eu ter tido acesso a este material no início da minha carreira, pois com certeza ele teria me auxiliado a evitar erros e maximizar acertos. Fico, contudo, feliz por meus filhos e futuros netos terem este “guia para o sucesso” ao seu dispor.


			Enfim, acredito que a sua leitura pode contribuir para o crescimento dos executivos em atividade ou para aqueles que estejam no processo de transição entre uma empresa e outra.


			Boa leitura e bom aproveitamento a todos!


			Ricardo Bloj.


			(Ricardo Bloj é Presidente da Lenovo Brasil. Iniciou sua carreira na IBM e atingiu a posição de Diretor do Centro Industrial em Hortolândia, onde respondeu pelas operações de fabricação e atuou como gerente do site, no qual eram produzidos materiais de alta tecnologia, como mainframes, servidores, PCs, PDVs e storage. Ricardo também chefiou outras empresas do setor, como Solectron do Brasil, Quanta do Brasil e Itautec. Durante 12 anos, foi membro do conselho de administração do Instituto de Pesquisas Eldorado. É engenheiro formado pelo Instituto Mauá de Tecnologia e tem MBA e certificado Mckinsey em Lean & Six Sigma).


		




		

			
PARTE I — CONDUTA E COMPORTAMENTO
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Não tolere a mediocridade


			Pegando uma carona com Nelson Rodrigues:


			“Toda a mediocridade será castigada”


			Uma das coisas mais danosas para a formação profissional são os chefes “bonzinhos”, aqueles que achamos compreensivos e tolerantes, mesmo com os maus resultados. Esses chefes justificam os resultados da equipe, reconhecem que as condições do mercado estão desfavoráveis, admitem que a concorrência adota “práticas predatórias”, lamentam que a verba publicitária dos concorrentes é maior, concordam que a empresa deveria abaixar suas margens para ser mais competitiva, admitem que os objetivos estão altos demais, entendem que a equipe está cansada e estressada, e assim por diante. São pessoas que se compadecem dos problemas e das dificuldades dos demais.


			Mas como chefes “tão humanos” podem ser prejudiciais ao desenvolvimento de alguém?


			Na verdade, podem prejudicar, sim, e bastante. Não só carreiras podem ser afetadas, como também o capital dos acionistas, ou o capital deles próprios, se acontecer de serem os donos do negócio.


			Para o desenvolvimento da equipe, e para o sucesso do negócio, seja qual for o cenário externo, é essencial que os chefes mantenham um alto grau de exigência de desempenho por parte da organização. Para tal, devem dar um permanente exemplo de comprometimento e de eficiência, deixando claro que não esperam menos dos demais.


			Isso não é sempre fácil, pois ao longo do tempo formam-se relações pessoais entre chefes e colaboradores, as quais podem interferir com cobranças mais fortes. No entanto, com coerência e firmeza, os chefes devem fazer com que seus colaboradores percebam que só esperam resultados, e não justificativas. Desculpas não aumentam o valor do negócio, não são fontes de caixa e não podem ser agregadas ao faturamento.


			Chefes bonzinhos podem ter a compaixão da equipe, mas não serão respeitados como líderes e como formadores. Os chefes exigentes, embora às vezes mais temidos e nem sempre muito queridos, são os que fazem diferença na vida das pessoas e das empresas. São estes que comandam organizações alertas e competitivas e que conseguem que os colaboradores ultrapassem os seus limites.


			Altas expectativas e elevada postura pessoal resultam numa entrega diferenciada, da qual todos se beneficiam.
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			Crescimento não é desenvolvimento


			Uma existência plena é mais do que sucesso na carreira


			Muita gente tem metas, tais como atingir o nível de diretoria ou ter um negócio próprio. Essas metas serão tão realistas quanto mais for conhecido o que é necessário para chegar lá, como experiência, conhecimento, formação, recursos materiais ou financeiros. É muito importante que haja um plano bem definido que aponte para o alvo, direcione, identifique lacunas e foque esforços. Esse seria um plano estratégico pessoal e uma respectiva análise SWOT (Strengths, Weakenesses, Opportunities e Threats).


			Planejamento sem metas, sem preparo e sem cronograma são meras intenções, sonhos ou desejos. 


			Para ascensão numa carreira executiva, por exemplo, são requisitos normais uma formação acadêmica adequada, o aprendizado constante, o domínio de idiomas estrangeiros, o espírito empreendedor, a iniciativa responsável, uma trajetória diversificada, um desempenho profissional consistente e acima da média e a capacidade multifuncional. Além disso, são necessários o conhecimento da empresa e do mercado, uma visão compreensiva do negócio, o enfoque sistêmico, a atenção para os detalhes, a sensibilidade aguçada, a boa interação pessoal, a capacidade de comunicar ideias e conceitos, a liderança, a automotivação e a orientação para resultados. Ufa! E não esqueçamos da resistência a frustrações, persistência, postura ética, honestidade e tantas outras características próprias de executivos de sucesso. Todavia a aquisição de todas essas competências, qualidades e resultados pode exigir um esforço desmedido e consumir todas as energias do indivíduo. Nesses casos, a família pode ser negligenciada e a saúde sacrificada. Até os hobbies serão apenas uma forma de recarregar energias para dar conta das exigências do trabalho, ou seja, alguns indivíduos podem esquecer de si próprios e de que uma existência plena é muito mais do que o sucesso profissional! A plenitude está na harmonia entre as dimensões profissional, familiar, social e espiritual, além da manutenção de um corpo saudável e bem cuidado.


			A nossa carreira é uma maratona de longa distância, e não uma corrida de 100 metros. Muitos que saem na frente ficam pelo caminho. Não adianta uma promoção prematura para um cargo gerencial; ao contrário, isso pode ser muito prejudicial para a carreira.


			Atingir a meta profissional, com plenitude e satisfação, mostra alguém que subiu sem perder a sensibilidade às emoções e à dignidade dos demais, sem desconsiderar a necessidade de preservar o equilíbrio social e ambiental, sem esquecer que estamos neste mundo para algo mais do que ganhar, acumular riquezas e consumir. Acima de tudo, atingir os objetivos profissionais com contentamento e felicidade é um atributo de alguém que chegou lá gostando de si mesmo e que teve uma vida que valeu a pena ser vivida.
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Você quer ser um gerente-geral?


			Como primeira regra, comece a pensar e a agir como tal


			Na metade da minha carreira, tive um gerente-geral com o qual o relacionamento era distante, mas que dava espaço e interferia pouco na execução dos programas acertados. Ele permitia que as áreas funcionais trabalhassem, mas mantinha bons controles sobre o que estava acontecendo. A nossa relação era de respeito, de diálogos objetivos e sem momentos de relaxamento.


			Uma vez, pegamos um voo para o exterior para apresentação do budget. Ao embarcarmos, ele me entregou um livro e disse que a sua leitura me ajudaria a entendê-lo melhor. Li o livro todo durante o voo e realmente passei a compreender melhor várias das suas atitudes, embora isso não tenha contribuído para que nos aproximássemos mais. Esse livro foi muito útil em vários momentos da minha carreira. (Para os interessados, o livro é intitulado No-Nonsense Management: A General Manager’s Primer, de Richard S. Sloma).


			Segundo o livro, a primeira razão da existência do gerente-geral é a entrega dos resultados compromissados; em segundo lugar, ele deve maximizar esses resultados; em terceiro lugar, deve melhorar os resultados no próximo exercício.


			O aspirante a essa posição deve, desde cedo, gerir a sua área com vistas ao retorno sobre o investimento. Por exemplo, um aumento de market share, uma convenção de vendas ou uma campanha de propaganda só fazem sentido se aumentarem a lucratividade do negócio. Da mesma forma, a redução de custos é só uma ferramenta para melhorar os resultados, o cash flow, a distribuição de dividendos e o retorno sobre o capital empregado. A engenharia não deve apenas manter a área dentro dos parâmetros orçados, mas deve, sim, desenvolver novos produtos ou fazer modificações que melhorem as margens brutas e assim por diante. A lista aqui pode ser longa.


			O aspirante a gerente-geral deve também criar uma organização sólida e honesta em que os colaboradores possam se desenvolver, crescer e ter sucesso a longo prazo. Precisa manter um alto grau de exigência e pressão sobre o desempenho de cada um, jamais sendo complacente com resultados insatisfatórios. O gerente-geral não é necessariamente alguém popular, mas deve ser justo, confiável e transmitir expectativas claras ao seu time.


			O início da caminhada é, enfim, adotar uma perspectiva de dono do negócio em relação à sua área desde cedo e ser reconhecido pelos tomadores de decisão como matéria-prima para essa função.
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Quem energiza o líder?


			Em geral, o fluxo de energia vai do líder para os liderados. Mas quem repõe a energia do líder?


			Uma vez ouvi que a primeira responsabilidade do cristão é para com ele mesmo. Parece claro que uma pessoa com o copo vazio não tem condição de dar água ao próximo nem o descamisado pode dar uma camisa ao necessitado. Mesmo assim, a frase me inquietou um pouco, pois esse negócio de cuidar de si próprio em primeiro lugar não deixa de soar meio estranho. Mais tarde, vi que a própria Bíblia confirma isso (I Timóteo 4:16).


			Mas e no nosso trabalho e nas empresas? Nessa dimensão, não temos o recurso direto a ferramentas espirituais, aqui o que prevalece é a competição, o trabalho duro, a persistência e as conquistas. Também há uma permanente exigência sobre os líderes, seja no assessoramento dos seus superiores, seja na colaboração com os pares e na inspiração dos colaboradores. Toda essa energia despendida precisa ser recarregada. Mas quem reenergiza o líder?


			Para refletir


			Para que possam desempenhar bem o seu papel, os líderes precisam se relacionar também com pessoas que possam supri-los de energia, em vez de deles recebê-la. Entre essas pessoas estão modelos construtivos, colegas de trabalho com posturas que servem de exemplo, mentores, coaches e amigos. Até livros e filmes inspiradores e, sem dúvida, a fé e a espiritualidade. É assim que o líder se fortalece, adquire conhecimentos, ouve conselhos e aprende. 


			O líder não deve cometer o equívoco de buscar energia nos seus liderados, pois nessa postura receberá muito pouco e poderá comprometer a própria liderança.
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Idade e empregabilidade


			Afinal, a idade afeta a empregabilidade?


			Como headhunters ou como conselheiros de carreira, não raro nos defrontamos com a questão da idade dos executivos como possível fator limitador no mercado de trabalho. Objetivamente falando, isso não deveria ocorrer. A grande maioria dos executivos maduros está em excelente forma física, é intelectualmente ativa, tem muito conhecimento e experiência, é tecnicamente competente e está atualizada em termos de gestão. Portanto, está apta a contribuir normalmente para com os empregadores.


			Entretanto é bom levar em conta algumas questões: o executivo está trabalhando ou está disponível; qual é o seu posicionamento salarial; qual a posição objetivada; que tipo de organização está sendo considerada? Há situações em que a idade pode efetivamente interferir. Nesses casos, é recomendável que o futuro empregador analise sem preconceitos o histórico dos candidatos e o seu potencial de contribuição.


			O executivo está trabalhando ou está disponível?


			A questão da empregabilidade é praticamente irrelevante para o profissional empregado. Enquanto estiver trabalhando, o seu valor estará resguardado. De fato, outras empresas estarão sempre dispostas a pagar por um talento e ele pode receber convites para se mudar. Entretanto, se estiver disponível, ele passará a competir com outros profissionais disponíveis e aí o salário, a idade e outros fatores podem subir de importância. Isso não deixa de ser uma contradição e é até irônico, pois a contribuição da mesma pessoa pode ser valorizada ou desvalorizada apenas em função do seu status empregatício.


			A dimensão salarial


			“Os salários sobem junto com as responsabilidades e com o tempo de carreira. ”, ou seja, quanto maior a responsabilidade e a experiência, maior o salário.) Por isso, os executivos mais maduros tendem a ter salários mais altos. Em momentos de intensa oferta de talentos, o mercado tem a opção entre desempenhos semelhantes e níveis salariais diferentes. Dessa forma, os candidatos deverão se mostrar flexíveis na questão salarial. Não se trata da idade em si, mas de uma questão de oferta e demanda e de custo/benefício.


			A posição sendo considerada


			Da mesma forma que nos salários, costuma haver uma correspondência entre a idade do profissional e os níveis hierárquicos. Para posições de diretoria ou alta gerência, uma idade mais elevada é natural e até esperada. Também é normal que profissionais mais jovens foquem em posições “de entrada”, como assistentes ou analistas. Uma dissonância ocorre se essa ordem natural se inverte e jovens profissionais buscam posições de alta senioridade, enquanto profissionais mais maduros procuram posições de entrada. No segundo caso, uma avaliação mais detalhada da situação do profissional pode revelar oportunidades para posições mais técnicas ou para trabalho temporário.


			Culturas empresariais sedimentadas


			O ingresso em empresas com culturas muito enraizadas é mais difícil, pois a organização tende a dar preferência a movimentações internas. No entanto profissionais mais maduros e experientes podem ser uma alternativa interessante para empresas de porte médio, nas quais essas características podem aportar uma imediata e substantiva contribuição para o negócio.


			Em suma, podemos afirmar que a idade não é, por si só, um fator restritivo. Contudo ela pode ser limitante, principalmente se o próprio executivo lhe atribuir grande importância. De modo geral, a questão etária pode ser contornada com planejamento e trabalho, sobretudo num mercado de talentos insuficientes como é o nosso.
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Empreendedorismo: “non ducor, duco”


			A expressão latina, emprestada do brasão da cidade de São Paulo (“Não sou conduzido, conduzo”), aplica-se bem ao tema deste artigo


			Empreender é buscar constantemente novas soluções para problemas e oportunidades ou melhorias para as soluções existentes. O empreendedor é um indivíduo proativo e inconformado, que interage intensamente com o ambiente e frequentemente o modifica. Ele está por trás de todas as pequenas e grandes mudanças no mundo.
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