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  Sem ser um livro técnico sobre Gestão de Pessoas, Com gente é diferente discorre sobre os mais diferentes temas envolvidos na prática diária dos gestores de grandes, médias e pequenas empresas. Aspectos ligados à motivação humana, ao desempenho profissional, ao comprometimento dos colaboradores, à disposição para assumir responsabilidades, ao desenvolvimento dos potenciais, à ética das relações, entre outros, são abordados de maneira leve, curiosa e eventualmente divertida, sem desrespeitar o compromisso com as teorias consagradas e os avanços das ciências sociais.


  Com seus conhecimentos de fisiologia humana e sua vasta experiência como educador que jamais abandonou a sala de aula, o professor Eugenio Mussak tem sido uma voz requisitada pelas empresas e órgãos públicos, pois ele consegue, como poucos, aproximar a teoria à prática, a gestão das empresas ao comportamento humano e o resultado operacional ao bem estar social. Neste livro, ele expõe os temas de interesse no dia a dia da Gestão de Pessoas com a suavidade de um romancista, o que faz parecer – o que deve ser verdade – que qualquer gerente, diretor ou responsável por grupo de trabalho pode vir a ser um bom gestor de pessoas, a depender apenas de sua disposição e do entendimento das variáveis que nos impelem, enquanto humanos, à realização de um potencial.


  O que faz um grupo transformar-se em uma equipe de verdade? Como obter o tão desejado comprometimento? Autonomia ou heteronomia? Ferramentas de gestão de pessoas funcionam? Desempenho ou potencial, o que preferir? Como manter alta a motivação do grupo? Estes e tantos outros temas, ainda que imperceptivelmente, passam pela cabeça de todos os que lidam com gente no cotidiano do trabalho.


  Pois são estes os focos de atenção deste livro. Cada um de seus vinte e cinco capítulos inicia remetendo a um tema, que será desenvolvido de maneira a ser, antes de tudo, uma inspiração. Há, em suas páginas, poucos esquemas táticos, e muita reflexão sobre os diversos assuntos, concluídos, em geral, de maneira surpreendente, o que levará o leitor a se colocar como protagonista do encaminhamento, pois não haverá quem não se identifique com os cases, as referências históricas, as diversas obras da literatura universal citadas, a até os filmes usados como exemplo.


  Com gente é diferente não quer ser um livro texto, mas traduz as ideias e a experiência de um dos mais respeitados pensadores da atualidade quando o tema é o homem no trabalho, o trabalho e o resultado, o resultado e a felicidade. E nos deixa, a todos, com a sensação agradável de que um mundo melhor é possível e está ao alcance de quem responde por uma boa parte dele: os gestores empresariais.


  André Luiz Martins Tiba


  Editor
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  — Eugenio, tudo bem?


  — Cláudio, como vai? Você anda sumido, há muito tempo não o vejo na academia.


  O Prof. Cláudio era um dos mais aplicados da academia que eu frequentava. Formado em educação física, com especializações em fisiologia, reabilitação e preparação para esportes de alta performance, ele era considerado por todos um profissional de primeira. Trabalhava como professor contratado da academia e como personal trainer. Além de montar os treinos e orientar os alunos, tinha a responsabilidade de diagnosticar as necessidades dos alunos e confrontá-las com seus desejos. “Não é raro” – comentou comigo certa vez – “que os alunos queiram uma coisa e precisem de outra”.


  Realmente, é comum uma pessoa que não tem formação nem afinidade com exercícios físicos matricular-se numa academia de musculação porque deseja emagrecer, sem se preocupar com os trabalhos aeróbicos e com a alimentação; ou se inscrever em atividade de alto impacto sem primeiro ter trabalhado os músculos e os ligamentos; ou ainda, ter o sonho de praticar um esporte sem se preocupar com o condicionamento físico adequado.


  Nas atividades físicas, com frequência há distância entre o que se deseja e o que se necessita. É assim também na gestão das empresas. Cláudio percebeu isso, por força das circunstâncias. Ele tinha saído da academia em que trabalhava – uma unidade de uma grande rede – para se aventurar como empreendedor. Atraído pela liberdade de ser dono do próprio negócio, pela possibilidade de ganhos maiores, e também pelo desejo de voltar a Jundiaí, sua cidade de origem, ele se associou a um investidor local e realizou o sonho de tantos: abriu a sua academia. De professor contratado e profissional liberal, passou a ser empresário.


  — Que bom. Parabéns! – foi o que eu lhe disse quando ele me contou de sua aventura empreendedora – E como vão as coisas?


  — Olha, não posso me queixar. Consegui um ótimo espaço, bem localizado, equipei a academia do jeito que eu sempre achei que deveria ser e, o mais importante, já tenho muitos alunos. Só que...


  — Só que? – perguntei, quando ele interrompeu a frase por alguns instantes.


  — Só que eu não imaginava que era tão difícil administrar uma empresa. Tem contas a pagar, coisas administrativas, o contador, impostos, muitas coisas para controlar. E você sabe, né, eu entendia era de educação física...


  — Bem, isso acontece com todos os empreendedores. De repente se dão conta de que, além de conhecerem o negócio, precisam entender de gestão. Mas nada que não se possa aprender. Além disso, você precisa se cercar de pessoas certas, competentes.


  — Exato. Foi o que me disseram. E foi o que tratei de fazer, só que então descobri que essa é exatamente a parte mais difícil.


  — Como assim?


  — Descobri que, de todas as coisas que preciso administrar como empreendedor, a mais difícil é exatamente a parte de gestão de pessoas. Hoje, tenho uma pequena equipe de funcionários e professores, e percebi que é muito mais fácil controlar o caixa, cuidar dos equipamentos, fazer propaganda e até relações públicas. Difícil é lidar com as pessoas no trabalho. Preciso selecionar, contratar, demitir, capacitar, motivar, lidar com conflitos, com falta de comprometimento. Ufa, que trabalheira! Acabei me dando conta de que lidar com gente é diferente.


  “Com gente é diferente”. Essa frase final do desabafo do Prof. Cláudio não me saiu da cabeça por muito tempo. A partir desse feliz encontro com um jovem sonhador, que havia se transformado em um bom amigo na sala repleta de equipamentos, pesos livres, esteiras ergométricas, suor, gemidos, espelhos e alegria, passei a prestar atenção em outros empreendedores que conhecia, e também em gestores das grandes empresas para as quais tenho trabalhado como consultor.


  Não é comum que as observações de todos sejam as mesmas de Cláudio. Lidar com gente é diferente. Concordo. Lidar com gente – ou fazer Gestão de Pessoas – não é mais difícil ou mais fácil do que administrar todas as outras variáveis de uma empresa. Só é diferente.


  Com gente é diferente porque gente pensa, tem sentimentos, é dotada de vontade própria. Coisas não. Coisas são controláveis. Pessoas são lideráveis.


  Essa singela história me inspirou a publicar esta obra. Não se trata de um livro de Gestão de Pessoas, como o que já publiquei,1 que tinha a função de ser um material de consulta, com métodos, técnicas, pesquisas e esquemas já testados. Este é o resultado do exercício do livre pensar, em que os 25 capítulos têm a finalidade de servir de inspiração aos temas endereçados pelos títulos e pelo pequeno parágrafo introdutório.


  Os capítulos são independentes, podem ser lidos de acordo com a preferência do leitor, apesar de guardarem uma sequência lógica, que pretende estimular a leitura sequencial.


  Pessoas, no trabalho, passam a ser profissionais, mas continuam sendo pessoas. Entender esse detalhe pode fazer toda a diferença quando o objetivo é conseguir comprometimento, aumentar a eficiência, obter resultados admiráveis. Definitivamente, lidar com gente é diferente, mas fascinante.


  ___________


  1 MUSSAK, Eugenio. Gestão humanista de pessoas. São Paulo: Campos Elsevier, 2009.
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  Eficiência, uma obsessão


  Fazer cada vez mais com cada vez menos.


  Esta demanda parece ter se transformado em uma


  obsessão nas empresas, que têm de manter um olho


  no que fazem e o outro em quanto gastam para


  fazer. O conceito de eficiência tem sido lembrado,


  e isso interfere diretamente na maneira como se


  pratica Gestão de Pessoas.


   


  Este é um assunto sempre presente na gestão das empresas, e nunca é demais lembrar, principalmente em uma época de obras grandiosas: resultado não é sinônimo de competência operacional, ou eficiência. É apenas diretamente proporcional. Em outras palavras, quanto maior – ou melhor – for o resultado do trabalho de uma pessoa, equipe, empresa ou governo, maior sua eficiência, mas, cuidado, é também necessário levar em consideração outro conjunto de variáveis, chamado “recursos”.


  Em síntese, não é suficiente reconhecer a qualidade do resultado apresentado, é necessário saber de que maneira ele foi atingido. Quanto custou tal benefício, afinal? É nessa pequena equação que reside a essência da gestão. Resultado sim, mas não a qualquer custo. Os bons gestores são os que mantêm um olho no numerador (resultados) e outro no denominador (recursos aplicados). E estes são de quatro tipos: financeiros, naturais, humanos e temporais.


  Esta é a tendência. Elevar a qualidade de nossas entregas ao mesmo tempo em que procuramos gastar menos dinheiro, utilizar melhor os recursos do planeta, envolver menos pessoas no processo e, não menos importante, fazer tudo cada vez mais rápido. Apenas uma lembrança: não se trata de simplesmente cortar custos, como se prega por aí. O importante é otimizar sua aplicação. Assim sempre será possível colher resultados cada vez melhores, fazendo cada vez mais com cada vez menos. Isto é ciência.


  Quando lançada, uma TV de plasma custava o equivalente a vinte vezes o que custa hoje. O mesmo hectare de terra que produzia 20 sacas de soja há trinta anos agora produz 65. Um carro potente da década de 1970 fazia menos de 4 quilômetros com um litro de gasolina, enquanto os híbridos atuais chegam a rodar quase dez vezes mais. Uma agência bancária com 25 funcionários, atualmente presta os mesmos serviços com doze. À medida que os anos passam, estamos, de fato, fazendo mais, melhor e mais rápido, com cada vez menos, sim. Mas isso não vem do nada. Tem inteligência por trás dessa história.


  Perceba como os processos, a tecnologia e a educação estão envolvidos diretamente com a melhor utilização dos recursos. Olhando mais de perto o caso de um banco, notamos que uma equipe menor pode fazer mais e mais rápido porque os funcionários estão mais treinados, usam processos mais ágeis e se valem da moderna tecnologia da informação. Em resumo, gestão!


  Eficácia, uma necessidade


  A máxima “Não basta fazer certo a coisa, tem de fazer a coisa certa” nunca foi tão verdadeira como na atualidade. E não porque os conceitos de eficiência (fazer certo a coisa) e eficácia (fazer a coisa certa) tenham sido de repente recuperados e considerados essenciais. E sim porque nunca antes tivemos tanta coisa para fazer.


  Nas empresas, há pelo menos três motivos para que essa realidade tenha se instalado. Primeiro porque as equipes estão ficando, gradativamente menores. Não é incomum que se diga que, antes, a equipe tinha quatro componentes, e agora são só três para fazer o trabalho de cinco. A necessidade de reduzir custos e a indisponibilidade de pessoas qualificadas estão por trás dessa dura realidade.


  O segundo motivo é o surgimento natural da cultura de multifuncionalidade, que tomou conta do mundo corporativo na virada do século. Hoje não basta que você seja muito bom em sua área, precisa ser multi. Todos na empresa são vendedores, diz o marketing; é preciso que cada um cuide dos custos, afirma o financeiro; esperamos sugestões e contribuições para melhorar a qualidade, informa a produção; cada gestor é um gestor de pessoas, transfere o RH. E todos têm razão.


  E, para coroar, o terceiro motivo é de ordem geral, ou global. O mundo em que vivemos tem como principais características a velocidade das mudanças, a imprevisibilidade e a incerteza. A questão tem influência tão capital nas empresas que a Profa. Rita McGrath, da Columbia Business School, de Nova York, acaba de lançar um livro chamado simplesmente O fim da vantagem competitiva. O que a autora propõe (e demonstra com inúmeros exemplos) é que a dinâmica dos mercados exige uma análise permanente, quase diária, dos fatores que permitem a empresa manter-se viva e competindo. A vantagem competitiva que nos trouxe até aqui não será suficiente para nos levar adiante. Não só tudo é transitório, como a transitoriedade está com pressa.


  Provendo recursos


  O filme Coração Valente, produzido e estrelado pelo australiano Mel Gibson, conta, de forma romanceada, a história real do líder escocês William Wallace. Um dos momentos marcantes é a batalha de Stirling, em que o pobre e mal armado exército escocês vence o autoproclamado invencível exército dos ingleses. Fica evidente a liderança de Wallace porque oferece a seus homens três coisas: uma causa – a liberdade, o maior de todos os valores; um exemplo – ele luta à frente de seus homens; e os meios – uma estratégia inteligente e uma nova arma, capaz de anular a cavalaria dos bretões.


  Trata-se de um excelente exemplo de liderança em que o líder atinge o resultado desejado por dizer a seus homens o que iriam fazer, por quê e como. O encontro desses três componentes transforma cada membro da equipe em proprietário de seu futuro, criando um espírito comum de confiança na vitória. Criar causas (diferente de apenas delegar tarefas) e liderar pelo exemplo são duas posturas fundamentais e pertencem ao componente comportamental do exercício da liderança. Já o fornecimento da estratégia e dos recursos indispensáveis à realização das tarefas necessárias fazem parte da técnica de liderar. O líder que não se preocupa com os recursos corre o risco de desperdiçar o que tem sem alcançar o que deseja. E olha que isso é relativamente comum; líderes competentes para mobilizar as pessoas, mas incapazes de obter e gerir os recursos necessários.


  No mundo capitalista em que vivemos, as empresas costumam expressar seus objetivos de várias maneiras – crescimento, market share, unidades produzidas, expansão, responsabilidade social etc. Mas o que interessa mesmo é o resultado financeiro. Os outros objetivos são na verdade meios através dos quais o lucro será garantido neste exercício e no futuro próximo e remoto. Empresas têm que gerar lucro; essa é a essência do capitalismo. Empresas têm que ganhar dinheiro e satisfazer a todos os que estão envolvidos com ela, os chamados stakeholders – acionistas, funcionários, fornecedores, clientes e a sociedade.


  E cá pra nós: tanto para as empresas quanto para as pessoas, nada como uma boa tranquilidade financeira. Mas sempre é bom lembrar que tal tranquilidade não deriva de outra coisa se não da administração das finanças. Saúde financeira não depende apenas de dinheiro entrando, e sim de sua gestão. É claro que é bom saber ganhar dinheiro, mas isso significará pouco se aquele que sabe como ganhar não souber como gastar. E como investir, guardando para o futuro.


  Em longo prazo, o dinheiro é visto pela ótica do investimento. Em curto prazo, pelo fluxo de caixa; afinal, é preciso pagar as contas. Entre ambos será encontrado o levantamento dos recursos, ou seja, a capacidade de ganhar dinheiro. Se, na época do William Wallace era fundamental desenvolver uma arma para anular a cavalaria do inimigo, hoje é básico criar um mecanismo para garantir o fôlego financeiro. Por isso os gestores modernos têm algo de estrategistas econômicos e, quando reconhecem sua insuficiência na matéria, cercam-se de quem é especialista.


  Esse é o momento em que o idealismo se encontra com o pragmatismo; e um precisa do outro. O líder idealista tem visões do futuro; o pragmático cria as condições para tornar a visão realidade. O idealista olha para a outra margem do rio; o pragmático constrói a ponte. A boa notícia é que essas qualidades não são excludentes. Ou seja, você pode ter a visão e também pode providenciar os recursos para chegar lá. Lembre-se que quem não se preocupa com as finanças corre o risco de ver desperdiçado seu talento de ter ideias, por mais geniais que elas sejam.
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  A qualidade do desempenho


  Como os resultados alcançados são


  diretamente proporcionais ao desempenho, nada


  mais natural que os gestores estejam preocupados


  com os mesmos. Vale dizer que o desempenho


  depende de muitas variáveis, entre elas a


  capacitação técnica, as condições de trabalho e as


  ferramentas disponíveis. Entretanto, a questão do


  desempenho tem sido crescentemente relacionada à


  atitude das pessoas.


   


  


  — E aí, como anda o ID de sua equipe? – perguntou o diretor ao gerente de um setor da fábrica.


  — ID? – disse o gerente, franzindo a testa, e deixando claro que não sabia sobre o que o diretor estava falando.


  — ID. Índice de Desempenho – esclareceu o diretor – você sabe que estamos em uma campanha para aumentar a produtividade da fábrica, e isso só será possível se as pessoas melhorarem seu desempenho.


  Entende-se por desempenho o rendimento de um indivíduo, uma equipe ou uma companhia, comparado a uma expectativa ou a um padrão. Em outras palavras, um desempenho de uma pessoa é considerado bom se ela atingir as metas predefinidas, ou se não for inferior à média de seus pares.


  Como os resultados alcançados são diretamente proporcionais ao desempenho, nada mais natural que os gestores estejam preocupados com estes. Vale dizer que o desempenho depende de muitas variáveis, entre elas a capacitação técnica, as condições de trabalho e as ferramentas disponíveis. Entretanto, a questão do desempenho tem sido crescentemente relacionada à atitude das pessoas.


  Notadamente, a capacidade de entrega varia entre as pessoas e, quando se busca entender a razão para o bom desempenho de A e o desempenho insuficiente de B, o que salta aos olhos é a disposição pessoal, a energia vital aportada na tarefa.


  Eis por que, quando o tema é Gestão de Pessoas, o tema desempenho é colocado no topo das preocupações, uma vez que a maneira como os gerentes lidam com suas equipes será determinante. A rigor, quando o assunto é comportamento visando o desempenho, três aspectos devem ser observados: a capacitação, a motivação e a integração. E, ressalve-se, todos os três são integrantes definitivos da boa gestão.


  Capacitação por motivos óbvios. Ninguém terá desempenho aceitável se não souber fazer o trabalho. Eis o motivo pelo qual empresas estão, cada vez mais, assumindo seu papel de escolas. Sempre lembrando que, após o período de capacitação, o colaborador, por melhor que seja, ainda não está “pronto”, falta-lhe experiência, experimentação. Mas ele precisa iniciar o trabalho, até porque faz parte de sua capacitação. É quando entra em ação o aprendizado on the job, o aprender fazendo, parte integrante, visceral, da Gestão de Pessoas, responsabilidade do gerente, do chefe imediato.


  Por outro lado, se a capacitação é o “saber fazer”, a motivação é o “querer fazer”. Manter uma equipe motivada, com alta energia, desejo genuíno de fazer bem-feito, de superar-se e superar as expectativas dos outros, também é atributo dos gerentes. O tema motivação não se encerra aqui, ao contrário, só abre a discussão, considerando a importância do tema, que é disciplina dos cursos de psicologia.


  Até a década de 1970, as contratações de funcionários levavam em consideração, quase exclusivamente, o histórico escolar e a experiência anterior dos candidatos. Foi quando o psicólogo norte-americano David McClelland demonstrou que o desempenho dos trabalhadores estaria mais ligado a seu grau de motivação, que ele relacionava principalmente ao desejo de realizar, e realizar-se. Segundo ele, essa é a disposição pessoal que impulsiona pessoas a entregar resultados e se aprimorar de modo crescente. Em virtude disso, a adequação psicológica dos candidatos aos cargos passou a ser levada muito a sério. Mas, cuidado, pois a seleção faz apenas o primeiro passo. O dia a dia é que acaba sendo determinante na manutenção da alta energia psicológica dos membros de uma equipe.


  Por último, a questão da integração. Se uma pessoa não capacitada não sabe fazer o trabalho, e a desmotivada não quer fazer, a não integrada simplesmente não consegue. Por quê? Ora, porque praticamente não há mais trabalhos feitos de maneira isolada. O que prevalece é o sentido de equipe, e não há equipe de verdade sem membros integrados, com bom nível de relacionamento, comunicação, sinergia.


  É preciso ressaltar, entretanto, que, quando este é o tema, a primeira integração a ser observada é com os valores da empresa, com seus propósitos, visão de mundo, objetivos a serem atingidos. Alguém, que não entendeu ainda em que empresa trabalha, qual a essência dela, o que pode e o que deve ser feito, que não tenha tatuado ainda a logomarca da empresa em seu coração, dificilmente pode ser considerado “integrado”.


  MDA e MDP


  Em um recente congresso de recursos humanos, um grupo de altos dirigentes de empresas se reuniram com profissionais de RH para discutir as grandes aflições que lhes faziam perder o sono. Entre elas estava a questão do desempenho das equipes. Como cada empresa tem de manter na alça de mira entregar mais e melhor que seus concorrentes, esse assunto não podia ficar de fora. Na ocasião, foi usada uma metáfora da matemática para jogar mais luz sobre a discussão.
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