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Seja na vida profissional ou pessoal, pou-
cas coisas na vida séo tao inevitveis quanto
a rotina. Mas quem foi que disse que ela é
ruim? Para Eugénio Mussak — médico, educa-
dor e escritor especializado em temas como
comportamento organizacional, trabalho em
equipe e lideranga —, a rotina é essencial
para desenvolver habilidades e competéncias.
“Rotina deve significar método, mas nunca
mesmice ou estagnacdo”, afirma. Para ndo

deixar que a rotina afete a produtividade e a
criatividade nos negocios, o consultor langa
mdo da méxima freudiana que diz que é pre-
ciso “abrir a janela da alma”. Especialmente
para executivos e lideres de equipe, reconhe-
cer a hora certa de mudar é fundamental para
manter o bom desempenho dos negdcios. “E
bom ficarmos atentos e abertos para qualquer
mudanca, e assim conseguiremos abrir nossa
propria janela para 0 novo”, recomenda.
Autor de, entre outros, Caminhos da
mudanga: reflexdes sobre um mundo imper-
manente e sobre as muaangas de dentro para
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fora (Editora Integrare), Mussak acredita
que a Unica saida para evitar a acomodagéo
¢ manter sempre um certo grau de incon-
formismo e de curiosidade em relacdo ao
mundo e as pessoas ao redor. Na entrevista
a seguir, o consultor fala mais sobre o papel
dos lideres como promotores de mudangas
e a importancia das mudancas — e da roti-
na — nas organizagBes. Além disso, Mussak
também fala como € possivel fomentar a mu-
danca de atitude e se desapegar de vicios e
modelos mentais ultrapassados — tudo em
nome da inovaco.




Em seu livro, o senhor afirma que “as verdadei-
ras transformagdes vém de dentro para fora”.
Como € possivel estimular esse comportamen-
to nas empresas?

Eugénio Mussak — Hoje ndo pode-
MOS mais comparar as empresas a méa-
quinas, como era comum antigamente
e ainda ocorre atualmente em algumas
organizagdes, 0 que é heranca da Era
Industrial. Mas, com a sociedade do
conhecimento, isso ndo faz mais senti-
do. Temos que encarar a empresa como
uma pessoa, por isso a chamamos de
“pessoa juridica”. As organizagdes sdo
cOMOo organismos vivos, que nascem,
crescem, podem ter filhos (ou filiais),
podem adoecer, morrer, enfim, passam
por todos os ciclos vitais. E uma das ca-
racteristicas humanas da empresa € a
capacidade de se relacionar com o meio
e perceber quais sdo as necessidades,
desejos e exigéncias do mercado. E é a
partir dessa percepcéo que a companhia
deve promover suas proprias mudangas.
E um processo que ocorre de dentro
para fora, mas que deve obedecer a essa
percepcdo do mundo exterior.

Qual o primeiro passo para a mudanca de
atitude?

Mussak — Ndo podemos falar da ati-
tude de fazer coisas sem falar primeiro
da atitude mental. Nada consegue impe-
dir o homem que tem a atitude mental
correta de atingir as suas metas. E nada
na terra consegue ajudar o homem com
a atitude mental errada. Portanto, a ques-
tdo ndo é exatamente o que fazer e sim o
que pensar. N&o se muda padréo de com-
portamento sem antes mudar o padrédo
de pensamento.

Em suas palestras, o senhor costuma dizer
que € preciso abrir a “janela da alma” para
enxergar novos horizontes e oportunidades.
Como é possivel ampliar a visdo e se desape-
gar de vicios e valores do passado no contex-
to organizacional?

Mussak — Abrir a janela para 0 novo
é fundamental. Quantas organizagfes
ndo tém uma janela tapada por uma pa-
rede de tijolos? Essa € a janela daquelas
empresas e profissionais cujos principais
paradigmas estdo ligados ao medo, a
modelos mentais ultrapassados, & indo-
Iéncia e & ignorancia. Sentimentos como

medo, cilime, raiva e inveja nos impedem
de enxergar 0 novo e retirar esses tijolos
que atrapalham nossa viséo. Para isso, 0
primeiro passo é ter coragem para der-
rubar esses antigos conceitos e mudar. E
vale lembrar que coragem néo quer dizer
auséncia de medo. N&o ter medo é uma
imprudéncia. O medo significa precau-
¢ao e conhecimento do perigo. Vocé tem
que ter medo, s6 ndo pode ficar paralisa-
do por isso. Com coragem e sem medo
vocé faz besteira. Por outro lado, se tiver
medo e ndo tiver coragem, também néo
avanca. Entéo é preciso dosar os dois.

Qual a importancia das mudancas para as or-
ganizagles?

Mussak — Em primeiro lugar, costu-
mo dizer que liderar é gerar vontades e
patrocinar mudancas. E impossivel contar
a historia da humanidade sem se referir
aos grandes movimentos de mudanca
(ue a sociedade sofreu. As guerras, a Re-
volugdo Industrial, o Renascimento e a
Revolugéo Francesa sdo alguns exemplos
disso. Quando alguma coisa ndo muda,
temos pouco para dizer a respeito. J& no
contexto das empresas, os lideres devem
ter atitude. E a atitude, no meu ponto de
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vista, se refere a ideia freudiana de abrir
a janela para o novo. E isso deve aconte-
cer nos dois sentidos: de fora para dentro,
identificando os desejos, medos, forcas
e fraquezas da equipe, e de dentro para
fora, enxergando as necessidades do mer-
cado, do mundo e do cliente.

Como identificar a hora certa para mudar?

Mussak — Do ponto de vista pessoal,
o melhor momento para mudar é quan-
do, por algum motivo qualquer, vocé néo
se sente feliz. Para mudar vocé tem que
ter pelo menos trés qualidades, que sdo
coragem, persisténcia e relevancia. A re-
levéncia, no caso, € quando a proposta
de mudanga que estd se apresentando
representa uma coisa boa, ética, uma
proposta para melhor. Afinal, ndo adianta
mudar para pior.

Que ferramentas o departamento de RH tem hoje
para medir o nivel de atitude em uma equipe?

Mussak — Ha dados objetivos, sendo
0 resultado um deles. O volume de recur-
sos utilizado para atingir esse resultado é
outro, assim como o tempo dispendido
nas tarefas. E hé ainda alguns dados mais
subjetivos, como por exemplo o clima
organizacional, a qualidade do relaciona-
mento interpessoal e 0 que chamamos de
FIB, afelicidade interna bruta. HA um estu-
do interessantissimo sobre a FIB, onde se
descobriu que os paises de maior FIB ndo
s80 necessariamente 0s paises de maior
PIB. Nas empresas acontece a mesma coi-
sa. Uma equipe pode ter resultados, mas
serd que as pessoas estdo felizes?

Como tirar uma equipe da estagnacao?

Mussak — Cada vez mais eu insisto
na importancia das crises na organizagao.
A grande virtude da crise é que ela tira as
pessoas da zona de conforto. E para sair
da crise vocé tem que fazer alguma coisa
diferente do que estava fazendo até ago-
ra. Por um motivo simples: foi justamen-
te aquilo que vocé estava fazendo que o
colocou na crise. E ai que surge a criativi-
dade e a inovagdo que o mundo corpora-
tivo tanto precisa. Portanto, crises sdo ex-
tremamente benéficas. Por esse motivo,
uma das funcdes do lider deve ser criar
crises artificiais; assim, quando uma crise
natural se instalar, todos ja estardo mais
bem preparados.
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E como € possivel medir a FIB (Felicidade In-
terna Bruta) de uma empresa?
Mussak — Existe toda uma sorte de

guestionamentos e métodos de pesquisa
qualitativos. Mas, de modo geral, felici-
dade ndo tem nada a ver com as crises.
Todo mundo enfrenta crises. Tomemos

por diversos problemas e dificuldades,
mas continua mantendo o nivel de feli-
cidade. J& outros casais ndo sdo felizes
por mais que esteja tudo bem. Sendo
assim, concluimos que a felicidade néo
estd necessariamente ligada ao momento
vivido. O que tem muito a ver nesse caso

lideranga. Vejo as vezes numa empresa
dois departamentos que fazem a mesma
coisa e atravessam a mesma crise. Em um
deles o clima é 6timo, com as pessoas se
ajudando e um clima de bem-estar no ar,
enguanto no outro departamento acon-
tece uma caga as bruxas, com um tentan-
do empurrar o problema para cima
do outro. E como isso é possivel
se a situacdo é a mesma? Por cau-
sa da atitude do lider.

Como & possivel estimular a tomada
de atitude dentro de uma equipe ou
organizagdo?

Mussak — Se o conheci-
mento € o saber e a habilidade
€ 0 poder, a atitude é a vontade
de fazer. E n6s sabemos o quanto
é dificil desenvolver vontade numa
pessoa. A maioria das pessoas, infeliz-
mente, nem chega a ter vontade, no
maximo um desejo. E ndo é preciso se
esforcar muito para ter um desejo, ja que
ele faz parte da natureza humana. Agora,
para estudar, abrir uma empresa e com-
petir, ndo basta ter desejo, tem que ter
vontade. E a vontade vem do pensamen-
to. E 0 pensamento, por sua vez, pode
ser desenvolvido. Mas para desenvolvé-lo
sO existem dois caminhos: a psicanélise
freudiana e a educacdo. E eu incluiria aqui
também a importancia do lider, que deve
agir como um promotor de mudancas.

Qual o perfil de um “promator de mudangas™?
Mussak — S&o pessoas inconfor-

Com coragem e sem
como exemplo um casal feliz, que passa medo vocé faz besteira.
Por outro lado, se
tiver medo e néo tiver
coragem, também néo
é a cultura da organizagio e a atitude da avanca. Entéo é preciso

 dosar os dois

dd

madas, que ndo estdo satisfeitas com
determinada situagdo. Também se ca-
racterizam pela coragem, persisténcia,
curiosidade e preparo para enfrentar 0s
desafios. Outra caracteristica é a visdo.
Ao contrério do que muita gente pensa,
ter visdo ndo significa prever o futuro,
mas sim imaginar o futuro que vocé quer
mantendo os pés no chdo. A diferenga
entre o sonho e o delirio esta exatamen-
te na factibilidade de realizar o sonho. Se
ndo € factivel, é delirio. Entdo os promo-
tores de mudancas sdo pessoas que tém
um pensamento estratégico, que sabem
onde querem ir mas, principalmente, sa-
bem onde estdo.

Como evitar a estagnacdo na vida profissional?

Mussak — A Unica alternativa a estag-
nacdo é a evolugdo. Quando vocé evolui,
vocé automaticamente muda. Hoje es-
tagnar significa andar para trés, pois nin-
guém permanece igual. Ou vocé melhora
ou piora. E como na média todos estdo
melhorando, se vocé ndo segue essa ten-
déncia, entdo esta piorando. Atualmente
a estagnacdo pode ser fatal. Tempos atras
a gente safa da faculdade e ndo precisa-
va mais estudar, s6 trabalhar. Agora ndo,
vocé sai da faculdade e ai é que comega a
estudar de verdade.

A rotina pode ser considerada uma inimiga
natural da criatividade e da produtividade
numa empresa?

Mussak — Ndo devemos ter nada
contra a rotina, pois ela é necessaria
para vocé desenvolver uma habilidade.
Afinal, se todo dia vocé mudar aquilo
que estd fazendo, ndo conseguird ser
eficiente. Entdo precisamos ter rotina,
tanto na vida pessoal como na profissio-
nal. Mas se a rotina é inevitavel, & pos-
sivel evitar a mesmice, a acomodacao e
a estagnacdo. Vocé pode fazer o mesmo
trabalho todos os dias, mas de maneira
diferente a cada dia. Mais uma vez, tudo
é questdo de atitude e intencéo.
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