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hipertexto

A gestao de pessoas e o l
sucesso das organizacoes

le & formado em Medicina pela Universidade Federal do Parana.

Trabalha como professor desde 1971, atuando, hoje, em conceitu-
adas escolas de Gestao do Brasil, como Fundacao Instituto de Adminis-
tracao (FIA/USP), Fundacao Dom Cabral (MG) e Centro de Exceléncia
Empresarial (CENEX/RS). Além disso, exerce as funcoes de conferen-
cista, consultor e escritor, tendo publicado varios livros nas areas de
Gestao, Lideranca, Desenvolvimento humano e profissional. E colunis-
ta das revistas Vocé/SA e Vida Simples, ambas da Editora Abril. Nesta
entrevista que concedeu a Revista Linha Direta, Eugénio Mussak fala,
dentre outras coisas, sobre a importancia da educacao corporativa e o !
papel do lider dentro das organizacées. Confira!

0 que é a educacao corporativa?

Um movimento relativamente novo. A primeira educadora a falar sobre
isso foi a americana Jeanne Meister, ha cerca de 20 anos. De |a para ca,
muita coisa aconteceu. As organizacoes perceberam que o aumento da
competitividade so podera ser atingido através de investimentos na
competéncia das pessoas, € essa nao pode ficar na dependéncia apenas
da formacao tradicional classica das escolas e universidades.

E que competéncias sao essas?!

Existem algumas especificidades de atuagao diante de cada organiza-
cao. Uma pessoa que sai de uma empresa para outra do mesmo setor
precisa aprender coisas ligadas a cultura e a estratégia da nova em-
presa. A educacao corporativa esta voltada para desenvolver pes-
soas que atendam as necessidades, aos desejos da organizacao.
Uma coisa importante & quando falamos em competéncia como
pressuposto da competitividade. Nos nao podemos esquecer que
a competéncia nao esta ligada apenas aos aspectos tecnicos,
mas, principalmente, aos comportamentais. Porem, as uni-
versidades, de um modo geral, investem mais na formagao
técnica do aluno do que nos aspectos do comportamento, o
que tornou esse um capitulo muito importante e muito signi-
ficativo na educacao corporativa.

LIl i

0 que difere a competéncia do conhecimento?

0 conhecimento € uma parte da competéncia. Hoje existe uma de-
finicao de competéncia que foi criada pelo americano David McLellan ' Euénio Mussak
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na decada de 1960. Para ele, com-
peténcia € o resultado do encon-
tro de 3 qualidades: conhecimen-
to, habilidade e atitude (CHA).

A habilidade e a aplicacao pratica
do conhecimento. Enguanto o co-
nhecimento € o saber, a habilida-
de é o poder. A atitude € querer
fazer as coisas, estar motivado,
trabalhar para usar o conheci-
mento e a habilidade.

Recentemente, publiquei um ar-
tigo na revista Vocé 5/A, amplian-
do o conceito de competéncia do
McLellan, que € a metafora da
CHAVE. O “V" significa valores,
reforcando a ideia de que, se a
pessoa nao tiver valores, ela nao
sera competente, e competéncia
significa entregar um resultado
que seja bom, ético, moral, belo,
e nao um resultado a qualquer
custo. E o “E” significa entorno,
que & a responsabilidade da em-
presa em criar um ambiente pro-
picio para que as pessoas possam
exercer a sua competéncia.

E como & que as empresas de-
vem liderar esse processo? Tem
que haver um lider, um gestor
dentro delas?

Os lideres, de modo geral, tém
como um de seus papéis o desen-
volvimento das pessoas. Gestao
de pessoas e diferente de outras
gestoes (de processos, de proje-
tos, de materiais, de dinheiro,
de recursos), que estao ligadas
a planejamento, organizacao,

controle. Gestao de pessoas nao.
Pessoas nao podem ser controla-
das. Conseguimaos, atraves de sis-
temas, saber se alguéem esta de
corpo presente, mas nao temos
como saber se o seu cerebro, o
seu coracao e principalmente a
sua alma tambem estao. Gestao
de pessoas, portanto, deve ser
feita de forma diferente. Signifi-
ca liderar, que, por sua vez, quer
dizer motivar, inspirar, desafiar. E
funcao de cada lider da organi-
zacao estar atento para o desen-
volvimento das pessoas. Existem
empresas que mantém um setor
para cuidar disso, com um lider
focado no desenvolvimento de
outros lideres.

Muito se fala que ninguém moti-
va ninguém. O senhor acredita
que funciona assim mesmo?

Motivacao € um importante capi-
tulo na gestao de pessoas. Ha duas
correntes: uma, como voce falou,
de que nao e possivel ser motiva-
do por alguém, a pessoa tem gue
se automotivar. Essa e a ideia mais
poetica: a motivacao e uma porta
que so se abre por dentro. Outras
teorias dizem que nao & bem assim
e gue uma pessoa pode motivar a
outra, inclusive sendo essa uma
das responsabilidades dos lideres.
Mas mesmo os adeptos da teoria
da automotivacao concordam que
é possivel fornecer elementos ne-
cessarios para isso. Dessa manei-
ra, motivacao esta proxima da
lideranca. Também a discussao do
que motiva as pessoas € bastante

ampla. Simplificando, existem tres
grandes fatores motivacionais: o
primeiro & o atendimento as suas
necessidades. Trabalhamos porgue
precisamos do salario. S0 que isso
é apenas 1/3 da motivacao. O ou-
tro 1/3 esta ligado a satisfacao, o
prazer de trabalhar na empresa,
do bom clima organizacional, do
ambiente, da atmosfera psico-
logica que a organizagao tem - a
empresa pode ter problemas, di-
ficuldades, mas precisa de um cli-
ma de colaboracao, de amizade,
de respeito, de alegria. Ser serio
nao € ser carrancudo. Uma em-
presa seria pode ser alegre. E o
terceiro fator € o que esta ligado
com o futurp, com a percepcao de
que existe uma politica de cresci-
mento e ascensao profissional. A
empresa que oferecer esses tres
grandes fatores motivacionais tera
profissionais mais dedicados, com-
prometidos, capazes, competen-
tes e mais motivados a trabalhar.

E qual o perfil de um bom lider?

Eu uso a expressao “lider edu-
cador”. Nao que o lider tem gue
ser um professor, mas tem que
ter algumas caracteristicas de
educador. A primeira delas e ser
um profissional que nao separa
resultados de pessoas. O resul-
tado que o educador espera e o
desenvolvimento e o aprendiza-
do do aluno. No momento atual,
acredito que uma caracteristica
moderna, eficaz e desejavel nas
organizacgoes € os lideres se res-
ponsabilizarem pelos resultados,




tendo em mente gue sO conse-
guirao isso atraves das pessoas.

E isso se aplica também ao ges-
tor educacional?

E logico que uma organizacdo
educacional nao escapa dos prin-
cipios de gestao de qualquer ou-
tra organizacao. Eu costumo com-
parar a escola com uma arvore,
que tem uma parte rigida, que é a
celulose, que a mantém de pé, e
tem a seiva, que circula por den-
tro desse tronco, comunicando as
varias partes da arvore e, em ulti-
ma analise, a terracomosol. Ee
isso que da vida a arvore. Uma es-
cola também precisa dessas duas
qualidades: uma base rigida, que
é representada pela parte fisica -
estrutura, limpeza, conservacao,
materiais, regimento, disciplina,
gestao - e a seiva - as pessoas, a
alegria, a irreveréncia, mas tam-
bém o respeito, a ética, a criativi-
dade, a curiosidade, a motivacao.

Inovacdo e criatividade sao
qualidades essenciais para a
sobrevivéncia no mercado? O
profissional criativo e inovador
tera lugar garantido?

Esses sao conceitos correlatos:
a inovacao depende da criati-
vidade e tem a ver com melho-
rar resultados da organizacao e,
para isso, @ necessario que haja
criatividade com método. E um
-pouco arriscado dizer que a ino-
vacao & pre-requisito para a so-
brevivencia. Mas eu posso dizer

que ela & pre-requisito para a
evolucao, e, talvez, a evolucao
seja uma condicao para a so-
brevivéncia. Entao, acho que as
empresas de todas as areas de
atividades, incluindo a educa-
cao, tém que pensar em inovar,
em trazer novas alternativas de
qualidade, de aprendizagem, na
relacao professor/aluno, escola/
comunidade, conhecimento/pra-
zer, enfim, todas as relacoes que
constituem, no final das contas,
um conjunto de fatores que vao
contribuir para a aprendizagem.

O que & necessario para um
profissional ter uma carreira
bem-sucedida?

Primeiro, eu colocaria a insatisfa-
cao. O profissional nao deve estar
satisfeito com o seu desempenho,
porque, o dia em que isso acon-
tecer, ele ira se acomodar e co-
mecar a andar para tras. Entao,
estar insatisfeito e estar sempre
procurando aprimorar-se, tanto
do ponto de vista do conhecimen-
to quanto do comportamento.
Encontramos profissionais que
sao bem preparados no assunto a
que se dedicam, mas que perdem
contato com uma realidade maior
e nao se interessam por outras
areas do conhecimento. A conec-
tividade é outra vantagem. E pre-
ciso ser capaz de estabelecer co-
nexoes entre a sua e outras areas
do conhecimento. De ser, ao mes-
mo tempo, especialista em algu-
ma coisa, mas tambem um gene-
ralista. Outro ponto importante

€ a gestao. Independentemente
da area do conhecimento, o pro-
fissional tem que ser um gestor.
Ninguem precisa saber a fundo
a ciéncia da gestao, mas precisa
saber que cada um & responsavel
por gerir a sua vida, o seu tem-
po, o seu conhecimento, o seu
dinheiro, as suas relagoes e o seu
futuro. Essa gestao de futuro e o
que chamamos de planejamento,
pensamento estratégico. Acredi-
to que, com esses trés compo-
nentes - a insatisfacao, a visao
de especialista e de generalista e
a ideia da gestao -, teremos um
profissional bem-sucedido, inde-
pendentemente do que ele faca.

Um texto diz que o erro nao
faz mal. Até que ponto ele
deve ser tolerado?

Falamos em inovacgao, que e um
traco cultural. 80% das inovacoes
de qualquer natureza - tecnolo-
gica, metodologica, de marke-
ting, de gestdo - nao vieram de
um departamento especializado
nisso. Vieram das pessoas que
tém contato com a realidade
no cotidiano da empresa, coisa
gue o presidente nao tem. Mas,
para haver inovacao como traco
cultural, nao e possivel ter uma
cultura de intolerancia ao erro,
porque nao e possivel inovar sem
cometer alguns. Mas o erro pre-
cisa ser qualificado, porque ha
erros e erros. O que deriva da
incompeténcia, da desatencao,
do desleixo, da falta de compro-
metimento tem que ser punido.
0 que advém da tentativa de
fazer diferente, desde que isso
nao comprometa a seguranca ou
a produtividade, tem que ser to-
lerado. Isso & a gestao do erro,
e mais um dos atributos das li-
derancas modernas e saber como
lidar com isso. W
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