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PREFÁCIO




Lembro-me da escola de engenharia, logo no primeiro ano, no campus da UFMG. Aqueles foram os primeiros passos de uma trajetória brilhante que eu tive o privilégio de acompanhar tão de perto. Desde então, venho torcendo e celebrando ao lado de Reinaldo Rachid, um profissional incrível cujo caminho foi sempre de buscas e vitórias. 

Reinaldo sempre foi alguém que se destaca por sua capacidade de compartilhar, colaborar e construir junto com o outro. Seu pensamento crítico e analítico, combinado com uma habilidade de aprendizado acima da média, fez dele um destaque já nos seus primeiros anos de trajetória acadêmica e profissional. Sua formação ao longo da vida lhe proporcionou uma base sólida para abordar temas complexos como o funcionamento sistêmico das empresas e, logo em seguida, como os modelos de liderança e de cultura são definitivos para o sucesso dos negócios.

Em um mundo cada vez mais dominado por IA, robótica, internet das coisas e tantas outras tecnologias, devemos nos lembrar de que tudo é uma construção de pessoas e para pessoas. As habilidades humanas, antes deixadas de lado para dar luz às habilidades técnicas e ao capital, são agora vistas como diferenciais essenciais para o sucesso.

Reinaldo é alguém que enfrentou questões importantes ao longo da sua jornada, sempre com confiança em si mesmo e na sua capacidade de fazer a diferença. Ele opta por enfrentar desafios com um largo sorriso, aliás, sempre me admirou sua relação com a felicidade; a felicidade para o Rei é um princípio inegociável! Sua paixão pela vida, pelas pessoas e pelo mundo é contagiante, e isso transparece nas suas relações cotidianas, sempre cheias de humor, inteligência e autenticidade.

Neste livro, Reinaldo nos guia por meio de conceitos e reflexões sobre liderança e gestão, mostrando que a chance da prosperidade das empresas reside em entender que “Liderar é engajar pessoas em busca de realização pessoal, conectando-as a um objetivo comum, em que o valor gerado pelo time será maior do que as contribuições individuais”. Ele nos convida a refletir sobre a urgência de culturas organizacionais transparentes e colaborativas, distantes do velho modelo hierárquico de comando e controle.

Ler o que Reinaldo escreve é quase como ouvi-lo falar. As suas palavras carregam a mesma ênfase, alegria, reflexão, clareza e autenticidade que esperamos ao ouvi-lo. Por meio deste livro, ele nos convence, mais uma vez, de que podemos, sim, caminhar para um futuro mais humano e brilhante. E vamos!

Espero que este livro inspire a todos como a voz de Reinaldo sempre inspirou a mim. Que possamos aprender a gerar mais valor, com e por meio das pessoas.

Boa leitura!




Juliana Scarpa













  

  
APRESENTAÇÃO




POR QUE ESCREVER UM LIVRO?

Quem se aventura a escrever um livro corre uma série de riscos, pois os propósitos iniciais, bem como a motivação, vão mudando ao longo do percurso. Escrever é desdobrar-se. É um processo extremamente cuidadoso, pois a própria disciplina se encarrega de filtrar as ideias mais imprecisas e os pensamentos menos consistentes. 

Uma vez externadas, as reflexões precisam sobreviver ao teste de stress “do papel”. Se uma coisa pensada ou falada é menos convincente quando escrita, é bom revisar as premissas e os caminhos do pensamento crítico. No “papel”, ou é tudo clareza e racionalidade, ou não é nada. As ideias e os pensamentos devem, antes de mais nada, ser úteis ao leitor.

Entre as respostas sobre os motivos que me levaram a escrever, a mais convincente foi a necessidade de falar mais sobre pessoas e ecossistemas profissionais. Esse tema deveria ser um exercício, ou uma política permanente, para as organizações. Seja qual for a natureza ou o setor de uma organização, do início até o fim de cada processo, lidamos com pessoas. Essas relações interpessoais permeiam toda a empresa, de acionistas e conselheiros a diretores executivos, passando pelos gestores, colaboradores, fornecedores e clientes.

Dentro das organizações, o colaborador também deve ser visto como um cliente. Criar uma boa experiência ao longo de sua jornada profissional aumenta significativamente as chances de ele vir a ser um promotor de grandes experiências para o seu cliente final. Todo colaborador é um gestor, nem que seja de uma tarefa ou atividade. Somos gestores das nossas próprias entregas. Cada um deve, portanto, agregar valor ao trabalho coletivo ao longo das etapas do processo.

Neste livro, minha contribuição reside menos nos desafios externos que nos inquietam e mais nos hábitos internos que nos acomodam. Parto da premissa fundamental de que o poder de resposta desse microcosmo humano das organizações é sempre surpreendente.


Quem sabe conectar pessoas e propósitos, 
sabe gerar resultado.



Nesses mais de 25 anos de consultoria em gestão, pude observar que os diagnósticos apontam invariavelmente para a carência dos mesmos atributos e competências: boa comunicação, empatia, consciência dos diferentes papéis e responsabilidades, autonomia, estruturas que favoreçam a integração, culturas que estimulem o desenvolvimento das pessoas, processos que alimentem os vínculos de colaboração.

O que me levou, portanto, a iniciar e a concluir este livro foi a ideia de que gerar valor com pessoas vai além da construção do resultado. Diz respeito também a um valor que engrandece quem o constrói, pois vem do desenvolvimento das próprias competências e motivações. O trabalho é um ambiente de muitos propósitos pessoais e, portanto, um privilegiado espaço de realização. Boa leitura.




Reinaldo Rachid
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PROCESSOS





OBSERVADOR DE PROCESSOS

Nunca vamos saber por que nascemos com certas aptidões e interesses, às vezes sem nenhum estímulo externo ou exemplo familiar. A família ajuda a assentar e a moldar essas características, mas não as determina. Os amigos e a vida social podem influenciá-las, mas não as desenvolvem. A experiência pode até ajudar no acabamento dessas peculiaridades, mas não as cria sozinha. 

Eu, brasileiro, de Belo Horizonte, neto de comerciante libanês emigrado, cresci em uma família simples, filho de pai motorista e de mãe costureira e empreendedora que “administrava” uma pequena fábrica de bolsas. Por alguma razão, desenvolvi um interesse precoce pela matemática, mais tarde metamorfoseado no fascínio e na habilidade com a química. Para mim, desde o primeiro contato, havia algo de mágico na transformação de uma molécula em outra, a partir de uma mistura de reagentes.

A química, por definição, é a ciência dos processos de transformação. A forma como ela estimula o olhar analítico, sempre decompondo o todo em partes menores, que se rearranjam a partir dos estímulos necessários, fazia — e ainda faz — todo o sentido para mim. O talento é a ferramenta única, pessoal e intransferível, metade interesse e metade habilidade, que faz parte de nós como mais um traço de personalidade. Mas há uma peculiaridade: ele só se mostra no resultado do trabalho, sem o resultado, não se vê a capacidade advinda do talento.

Hoje se discute bastante nos meios corporativos a questão crescente da complexidade, isto é, da miríade de problemas inéditos que as organizações precisam resolver todos os dias. Uns a explicam por meio da tecnologia, dada a quantidade de informações disponíveis, outros pela extrema volatilidade do mundo contemporâneo, sempre em transição. Todavia, do meu ponto de vista, o elemento mais complexo, do qual se exige sempre mais capacidade, continua sendo as pessoas. Elas precisam de habilidades desenvolvidas para as novíssimas situações, mas não só elas; a liderança, a estrutura organizacional, a cultura corporativa, a gestão de processos e os espaços de colaboração, tudo isso é o que vai definir a capacidade da organização de responder e de trazer resultado diante dessas realidades “líquidas”[1].

Engenheiro químico por formação e consultor em gestão há mais de 25 anos, adquiri boa capacidade de observar os processos a partir de uma visão sistêmica, afinal, seja na química ou numa organização, uma ocorrência em um ponto afeta as demais partes. O trabalho de cada um, forma o resultado do todo! Daí que nada na gestão é estranho ao engenheiro – especialista na gestão de sistemas.

Certa vez, durante meus estudos de mestrado, desenvolvi uma pesquisa dentro da Refinaria Gabriel Passos — Petrobras, em Betim (MG), sobre a eficiência de uma etapa específica do processo de refino de petróleo. Havia quatro torres de destilação, cuja função era realizar a separação da amônia e do dióxido de enxofre da água gerada no processo de refino, para que ela pudesse ser corretamente descartada, segundo os parâmetros da legislação ambiental, ou mesmo reutilizada na própria operação.

Essas torres, todavia, não estavam sendo eficientes o bastante, pelo menos não para os padrões certificados exigidos. Por onde começar? Catalogando dados, desde os mais básicos, como a temperatura e a pressão em várias etapas do processo, a partir dos quais era possível simular mudanças, por meio de um modelo matemático altamente complexo.

A partir dos cálculos iterativos da modelagem, foi possível estudar a reconfiguração das novas colunas, de forma que fosse alcançada a eficiência desejada. Parece engenharia pura, mas eu estava analisando dados, buscando eficiência e produtividade em diferentes momentos do processo — exatamente como se faz dentro de uma organização. O consultor de gestão para resultados observa processos, analisa estatisticamente os principais indicadores, busca regularidades, compara resultados com outros períodos e unidades, sempre em busca de lacunas para identificar oportunidades de melhoria.

Gestão é a ciência de administrar a partir de elementos de previsibilidade e de eficácia, pois só assim temos como mensurar o resultado que podemos construir.



Conhecidos os processos em que se dão as perdas e as ineficiências, o consultor indica ou implementa os métodos para transformar essas oportunidades em resultados. Alinhar todas as áreas da organização sob o mesmo propósito, com metas a serem construídas, com eficiência e produtividade, é o que vai gerar previsibilidade. Gestão é a ciência de administrar a partir de elementos de previsibilidade e de eficácia, pois só assim temos como mensurar o resultado que podemos construir. Logo, a ciência da gestão depende de planejamento e de disciplina de execução. Pronto, já sabemos “o que” fazer. O desafio começa mesmo agora, no “como” fazer. 



A QUESTÃO DA EMPATIA

Quando me formei na UFMG fui convidado a participar do programa de trainee de uma fundação chamada Cristiano Ottoni, que funcionava dentro da Escola de Engenharia. Por meio dela, alguns professores prestavam serviços de consultoria para siderúrgicas e metalúrgicas do parque industrial de Minas Gerais. Havia dois professores ali, da engenharia metalúrgica, Vicente Falconi e José Martins de Godoy, que desenvolveram e expandiram práticas de garantia da qualidade a partir do aprofundamento do modelo japonês de gestão da qualidade e redução de desperdício, da solução de problemas à normatização. 

Como critério seletivo, o candidato tinha de estar entre os três melhores alunos de cada engenharia. Eu era um deles na Engenharia Química e só precisei fazer um exame psicotécnico, pois não havia entrevista. Mal sabia, naquele momento, que ali se originava a escola de gestão que iria influenciar toda uma geração: a Gestão pela Qualidade Total.

Havia tido uma experiência, ainda como estagiário, na gestão da qualidade de uma indústria de tintas, cujo desafio à época era implementar e sustentar o padrão ISO 9001 e, por conhecer o trabalho de padronização, acabei deixando o programa de trainee, ao receber uma proposta da multinacional de tintas automotivas PPG para assumir a gestão pela qualidade de tintas e de sua aplicação dentro da linha pintura da montadora Fiat, em Betim (MG).

Voltei a ser trainee quatro anos mais tarde, após concluir o mestrado na Escola de Engenharia da UFMG, quando conheci o novo programa, já bem mais criterioso, desenvolvido então pela Fundação de Desenvolvimento Gerencial (FDG), formada pelo núcleo de gestão pela qualidade total da Fundação Christiano Ottoni, tendo à frente ainda os dois grandes professores, Vicente Falconi e José Martins de Godoy.

Tornei-me consultor na FDG e, como todos os que passaram por ali, fui fortemente influenciado pela metodologia de análise e solução de problemas e seu principal instrumento: o PDCA[2] — uma mandala sequenciada em que as letras significam: Planejamento, Desenvolvimento, Checagem e Ação corretiva. Mais que um método, trata-se de um filtro analítico, ou de um drive, por assim dizer.



[image: ]



O professor Vicente Falconi, de personalidade muito pragmática, era o guardião da metodologia, embora não estivesse no dia a dia do desenvolvimento dos projetos. A partir dela, popularizou-se conceitos até então pouco explorados pela maioria dos líderes e gestores organizacionais, como o desdobramento das diretrizes estratégicas, o gerenciamento matricial de despesas e de receitas, o diagnóstico operacional de cadeias produtivas e a busca por eficiência de processos, sejam eles industriais ou de serviços.

Como havia uma meta e um plano de ação estabelecidos, o próprio resultado podia revelar sobre a eficácia das ações propostas. Foram realmente boas as ações levadas a cabo para a obtenção dos resultados? Elas foram efetivamente executadas? Diante de um desvio da meta, iniciava-se uma nova análise de processo para identificar a causa-raiz, a partir da qual novas ações eram propostas, perseguindo assim os melhores resultados e o alcance da meta.

O processo de monitoramento era estruturado sobre o conceito de comando-controle, ou seja, definida a meta e observadas as lacunas, endereçava-se as soluções e se observava a eficácia. Cada gestor era chamado para “girar” o PDCA, mas muitas vezes as dinâmicas se tornavam longas sessões de justificativas, quando ficava demonstrada a ineficácia da ação implementada, em vista dos objetivos iniciais planejados — por várias razões, como a falta de autonomia, de conhecimento, de recursos, de disciplina na execução ou mesmo de vontade de executar.

Existe um elemento-chave na gestão que é a análise da variabilidade do resultado em busca de melhores práticas ou benchmark, isto é, bons resultados já alcançados em períodos anteriores ou por outros processos comparáveis. É um velho conceito estatístico: se há variabilidade, há oportunidade. Algo, naquele momento, já me gerava inquietação. Afinal, muitos gestores, ao invés de encamparem uma visão empreendedora, de aproveitar as lacunas encontradas para melhorarem as entregas e os resultados dos processos sob suas responsabilidades, acabavam travando verdadeiras batalhas para invalidarem as oportunidades bem ali, diante dos próprios olhos.

Esse comportamento era comum, pois o gestor sabia que, caso o resultado não viesse, haveria uma sessão de acompanhamento em que o responsável pela meta não alcançada seria exposto. Nesse momento, naturalmente, o elemento humano, sentindo-se acuado e sob risco de sanção, entrava em posição defensiva, buscando justificar ou encontrar culpados para explicar o resultado não alcançado. Ninguém percebia, mas a oportunidade de desenvolver as pessoas, para que elas abraçassem os métodos propostos, estava ali, mas era ignorada.

Essa visão mais tradicional de comando e controle fragiliza o colaborador, que naturalmente não vai assumir que tenha deixado de observar lacunas e oportunidades. Como as organizações precisam gerar resultados, os modelos de gestão acabam vinculados à performance, ou seja, se o resultado não for alcançado, o gestor estará fora da equipe. A meta é o nível de sobrevivência — se você não crescer, ou não melhorar até um determinado patamar, será engolido. É o infame Up or Out.

Entregamos metas desafiadoras para a mesma pessoa, em um mesmo indicador, ano após ano, aumentando o desafio, mas sem desenvolvê-la para isso.


Eu vivi dez anos voando de norte a sul do Brasil; a certa altura, às segundas-feiras, voava bem cedo para o Rio de Janeiro e, no início da noite, estava pousando em Porto Alegre. Na terça, após o dia de trabalho, eu chegava em Curitiba e, nas últimas horas da quarta, já estava pousando no Recife, onde trabalhava às quintas, antes de voar para terminar a semana na matriz do cliente, no Rio de Janeiro. Só no fim da tarde de sexta-feira retornava a Belo Horizonte. Tive experiências férteis como líder de projetos em grandes organizações. E tive tempo suficiente para analisar e encontrar lacunas no próprio método e, por meio delas, prospectar oportunidades e eficiências.

O fato é que formamos profissionais competentes para reconhecer problemas, mas não para propor soluções. Entregamos metas desafiadoras para a mesma pessoa, em um mesmo indicador, ano após ano, aumentando o desafio, mas sem desenvolvê-la para isso. Pior: tornou-se comum e aceitável, em alguma medida, expor o outro antes de ajudá-lo.

Faltava empatia e uma abordagem mais construtiva. Pensava-se em processos e funções, não em pessoas. 

Expor alguém pela não entrega de um resultado sem criar um ambiente de investigação colaborativa das causas do não alcance da meta, fragiliza o gestor, a liderança e, por consequência, a organização. As pessoas, afinal, querem pertencer ao trabalho e realizar algo que gere valor à equipe e à organização. É muito comum observar que a ação planejada está na direção correta, mas foram negligenciados possíveis riscos ou, simplesmente, a ação não foi executada por falta de prioridade ou capacidade do gestor. Nesses casos, a ação “corretiva” necessária é o desenvolvimento de novas competências nos indivíduos, que se transformarão em valor entregue pela organização, como um todo, um organismo vivo.
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