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O palestrante e consultor, Eugénio Mussak,
fala a profissional&negdcios sobre
lideranca e educacdo corporativa e da

dicas para vocé planejar sua carreira

Dﬁno de uma voz afdvel e um discurso de extrema elogién-
cig, Eugénio Mussak, um dos consultores mais requisitados
do atualidade, hesita ao ser indegado sobre si. Ao citar uma de
suos virtudes, um de seus defeitos e dizer quem & seu exemplo de
vida, ele revela um tom incontestavelmente modesto e humilde.
E estes sGo dois tragos muite morcantes deste curitibano. Mussak
é doquelas pessoas que possuem um apreco imensurével pela
educacio em todas os suos formas. Mas parece que quanto
mois oprende, mais percebe que hé muito que aprender. Amante
daos artes eruditas, jd escreveu dois livros voltados para drea
corporativa, 5o eles: “Metacompeténcia” e “Uma coisa de
cada vez”

Atualmente, Mussak & presidente da consultoria Sapiens Sapiens
Desenvolvimento Integral, situado em Sao Poulo, professor do
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Bm‘;:w MBA da FIA-USP e professor convidado do Fundacdo Dom
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i ¢ sompve it - consultor, ele atua nos compos da Lideranca e Desenvolvimento
. s Comprvensi Humano e Profissional. Estes séo os tocos principais desta en-
Defeite: s punt comandsi o gue deve fater bese trevista. Entre outros, é claro

profissional&negocios — Competitividade, stress,
reductio de custos, resultados. Afinal, o que é o mer-
cado de trabalho hoje?

Eugénio Mussak - Eu diria que nés estamos em um
momento evidente de transigdo. Estamos saindo de um
modelo de gestdo herdado do Revolugdo Industriol, em
que os pessoas sBo consideradas meras engrenagens
de umo maquine moior, e adentrando o conceito que
dito que as pessoas sdo como células de um teaido

..

Aqui, o empresa é considerado um organismo vive e
complexo. lsso muda consideravelmente o modo como
05 eMpresas enxergam as Pessoas, porque uma engre-
nagem vocé simplesmente froca quando ela opresenta
problemas, mas uma célula, ndo. Elo deve ser trata-
da, nutrida. Estamos exatamente neste ponto, entre um
madelo e outro. Como consultor, ainda encontro muitas
empresas que estdo no modelo de gesido do méquino e
outras empresas que estdo buscando essa nova mangira
de gerir pessoas



p&n - Qual é a principal causa dessa transformagdo?

Mussak — A gestdo, que & um fenémena do século XX, leve
vérigs foses. Comecou com a administrogdo cientifica de
Taylor, passomos por muitas efapas, e chegamos na Ero
do Conhecimento, na décoda de 90. Isso tudo, se a gente
olhar do ponto de vista ocadémico, porgque, na pratica, os
principais mudancos que estio oconfecendo no modelo de
gestdo estdo ancorados na propria sociedode. A sociedade
estd mudando e @ empresa acompanha essa mudanga por
sar parte integrante da sociedade. Hoje,
mesmo que vocé ndo estejo ligado o umo
organizacao, vocé ouve folor de coisos
como éfico; sustentabilidode, pensomen-
to ecolégico, respeito o minorigs. lodas
essas grandes preccupogdes inerentes @
sociedode acabam sendo refletidas no
mundo corporative. NGo acredito que
sgjo 5O por isso, mas @ mudango se da
tombém por uma guestao de inteligéncio
das empresos, porque o que se espera
dos pessoas & que elos fragam resulta-
dos, sejam produtivas e o gestdo estd
percebendo que os profissicnais serdo
mais produfivos se estiveram bem, mais
satisfeilos, mais comprometidos com a
emprasa. Essas coisos ndo podem ser
exigidas, mos devem ser construides e
conguistados.

p&n - De que forma#? Buscando que

culo de um profissional alge como “eu

sou comprometide”. Isso ndo existe, Comprometimento &
como gostor de uma pessoa, ninguém pede pora alguém
“goste de mim”. Pelo contrdrio. A outro pessoa diz: “me dé
mativos para eu gostor de vocé; me conquiste; faga com
que eu ame vocé”, E tudo uma troca. Na empresa tambem
Claro que existern pessoas que ndo estio interessodas em se
comprometer com nada, porque seus momentos de vida sdo
muito instéveis, mas se o pessoa tem um projeto de vida, um
projete profissional e encontra uma empresa que o respeita,
que lhe dé boas condigdes de trabalho, que exige, mas
recompensa, que pratico ‘meritocracia’, o tendéncio natural
é que ele queira casar com o empresa. Hoje, oo selecionor
& recrutor profissionais, os empresas levam em consideragao
duos varidveis: desempenho e disposicio pore oprender
A primeira deriva do curriculo formal, do experiéncia, da
copacidade técnico. A outra é algo interno, porque por

melhor que vocé seja, vock tem muito que aprender. E esses
perfis sdo focilmente identificados através de uma verifica-
¢do mais pessoal, mais humana, com uma enfrevista, uma
dindmica em grupo ou um periodo de experiéncia.

p&n - Hoje em dia folo-se muito em RH estratégico nas
empresas. O que acha disso?

Mussak - Antigamente, o que se pedio do RH é que ¢le
entendesse de pessoos. Hoje, o que se pede do RH estratégico
é que ele entenda de pessoas e do negé-
cio do empresa, porgue ai ele consegue
selecionar e capacitar melhor, porque
ela entende pora onde a empresa estd
inde. O RH estratégico senta no board e
oping sobre as estratégias do empresa
Quanto a isso nés tombem estamos em
um momento de transicdo. HG empre-
sas em que o profissional de RH sabe de
tudo do empresa, mas ha cosos em que
o RH & suporte para o Financeire, poro o
Marketing, paro o Diretoria. Tem gente
que ainda nfio entendeu que o empresa
& UM organis-mo vivo & ninguém e mois
importante do que ninguém.

“Hoje, ao selecionar e
recrutar profissionais, as
empresas levam ent
consideragao duas
varidveis: desempenbo e

tipo de profissionais? _ : mercado, sem divida. Esse é um fend-
disposicao parea meno recente, da Ultima década do
Mussak - Vocé ndo encontra no curri- ﬂprender“ século XX. E uma idéic fabulosa. Hé

p&n - E come vocé interpreta a mul-
tiplicagao das universidades corpo-
rativas?

Mussak — Agrega muito valer paro o

muitas universidodes corporatives que
abrem suas porfas e ndo se restringem a desenvolver os seus
profissionais, mas também otendem o5 seus formnacedores,
seus clientes, seus parceiros de negécios e a sociedade
em geral. O nosso cominho & trilhar o rumo da educo-
cio mesmo. Agore, & necessario fozer uma ponderaggo:
muitas vezes, aquilo que o empresa estd chamando de
universidade corporativa é apenas um departamento de
Treinamento e Deservolvimento de RH, mas com um nome
pomposo. Universidade corporativa é mais do que cenfro
de treinamento de RH. Muito mais. Vamaos esclarecer assim:
ireinamente visa desenvolver habilidodes especificos, edu-
cocho visa desenvolver pensamente. Pensamento critico.
Apenas treinar uma pessca para dirigir um trator, atender
oo telefone ou usar o computador ndo é educacto, & treina-
mento. Universidade corporativa deve visor deservolver
pessoas na sua fotalidade. Ensinar a fer pensamento critico. p
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Aumentor a viso periférica atraves de filosofio, entre outras
disciplings. As vezes, vocé treina o individuo e ele fica muito
bom naguilo, mas ndo tem nocdio do que ccorre Go 58U
redor. Viro um robd.

p&n - Diante do processo de educacéo corporativa,
quais séo as maiores dificuldades encontradas pelas

organizagées no Brasil?

Mussak - A grande dificuldade & mais féc-
nica mesmo. As empresas devem se trans-
formar em escolos, mas isso ndo & muito
facil na medida em que elos tém de abrir
espaco para pedogogio e fer educodores
disponiveis. Muitas vezes, as empresas
tentam resolver esse problema de desen-
volvimento e complementacio educocio-
nal com seu quodro de técnicos, s6 que
vocé tem um bom técnico que ndo & um
bom educador, necessariomente. Entdo,
€ necessorio que Os empreso criem umao
estruture e obram espocos para quem
entende de educacdo, ofé poro oprovei-
tor o conhecimento tacito existente nas
empresas e para passar esse conhecimen-

“Estamos saindo de um
modelo (...) em que as
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p&n - Vocé nasceu em uma familia que de repente se
viu em tremendas dificuldades financeiras. O que vocé

aprendeu com essa experiéncia?

Mussak — Eu acho que para mim foi umo experiéncic dolo-
rosa, mas que ensinou muito: Ensinou que a vida é feita de
altos e baixos. E que o gente tem de estor preporade para
todos os situagoes e ser resiliente, Raverti
mais de uma vez os situocoes odversas
na minha vido, Mudei de profisséo por
trés vezes. Era professor, virei médico e
hoje sou administrador e consultor. Vou
mudar mais uma vez, pois penso em
ser escritor. O Bill Gates certa vez disse
gue a Onica coiso gue infelizmente ele
ndo voi poder dor pora © filho dele é
uma inféncie pobre, com dificuldade,
uma juventude que luta por si mesma.
Quando nos passamos por dificuldades,
mesmeo na inféncio, isso foz com que o
gente fique com o espirito mais solido,
mais maduro.

p&n - Qual é o segredo para uma
vida profissional ascendente?

to para os novos falentos que estdo che- = . /
gondo. Como fazer isso? A empresa tem pessoas sao constd as Mussak - Eu acho gue hé dois aspec-
de ceder espoco a pedugogia. Piagetsaiv ~ INeras engrendgens de  1os fundamentais. Primeiramente vocé

da escolo e estd na empresa. Freud saiu
do diva e esla na empresa. As empresas
precisam saber como as pessoas apren-

uma mdagquing maior, e
adentrando o conceito

deve ter pensomento estrotégico, néo
plonejomento estratégico, porque
plonejamento & uma ferramenta, mas

dem e se desenvolvem para poder agir que dita que as pessoas  pensomento é uma condicgo humana.
: sdo como células de wm  Pensor estrategicomente significa olhar
p&n - E funcdo do lider ser também tocido” pora frente e saber onde vocé quer i,

um educador?

Mussak - Hoje nos trobalhamos exaotamente com esse
conceito. Porém, lider educador néo quer dizer, neces-
sariamente, professor. Serd considerado um lider educo-
dor quem ndo abrir mao de dois focos claros: foco no
resultodo que ele precisa atingir, porgue lider que néio traz
resultade ndo e lider; e foco nos pessoas gue vao ajudar
esse lider a atingir esse resultado. Como o educodor &
o Unico que ndo consegue distinguir essas duos coisos,
porque o resultodo que ele quer atingir é o desenvolvi-
mento dos pessoas, entéo ele ndo separa isso. Qualquer
outro lider em qualquer outra ofividode, que também nao
separe é chamado de lider educador Néo porque ele sejo
um professor, mos porque ele tem esso preccupagdo com
o desenvolvimento dos pessoas, mesmo que pora isso ele
tenha de pedir ajuto de quem enfende de educacao.

S

olhar pora vocé mesmo e saber onde
vocé esta e crior o plano que parmite
vocé chegar do ponto “a” co ponto “b". Muitas pessoas
ndo t&m esse pensamento estratégico, vao vivendo dia
apds dio e se perdem no caminho; néo tém visdo de
fempo. Tempo & uma coisa muito importante. As vezes, o
que vocé foz hoje ndo te dé prozer, & sim sofrimento, mos
isso estd ligado a algum projeto com futuro. A segunda
coisa importante &: ndo pare de investir em vocé. Vocé ndo
pode poror de estudor e se aprofundar no objeto principal
do seu frabalho & se interessar por assuntos correlotos.
Conhecao Iiteratura, orte, filesofia, politico. Tenha inferesses
vanados. Isso ajuda o ser uma pessoa e um profissional
mais completos. Cuide da sua salde, do seu corpo, se
alimente bem, cuide dos suas relogdes humanas. Tenho
amer, namore, transe. lsso tudo dd muita sustentagdo para
@ 5u0 carreira.



p&n - Atualmente, hé muitas publicagdes que ofer-
ecem receitas para ser um lider de sucesso. Ate gue
ponto elas sdo confiaveis?

Mussak — De tato, essos receitos que acabam néo funcio-
nando 560 muito comuns. |sso ocontece porque Gs vanaves
do meio em que vocé vive sdo 1do grondes que nem sempre
vocé pode adotar uma Unico verdade, As
receitas fozem parte de um capitulo do
estudo da lideranca chomade "Lideranca
& uma tecnica”. Eu concordo, a lideranca

& umo técnica, mas ndo & sé uma féc- |
nica. A lideranca & composta por quatro
elementos fundamentais. Primeiro: a
lideranca é uma escolha. As pessoas pre-
cisam saber escolher ser lider, porque o
escolha pressupde que vocé entende o
que vocé estd assumindo: o bénus e ©
énus. Por isso, tem de olhar os dois lados
para escolher e para escolher vocé tem
de ter maturidade, o que ndo aconfece
em empresos familiares em que, mui-
fos vezes, o jovem assume uma diretoria
ndo porque escolheu, mas porgue her-
dou e i ele ndo consegue de foto ser um

“Muitas vezes, aquilo que
a empresa estd chamando

Mussak - As variaveis para vocé escolher uma correiro hoje
sao muite grandes. Ha um nimero enorme de profissdes,
ao contrario de 20 ou 30 anos otrds em que vocé serio
meédico, engenheiro, advogado ou prestaria concurso
para o Banco do Brasil. Quando fiz vestibulor em 1970
ero ossim. Mas hoje ndo. Hoje vocé tem um ndmero de
varidveis absurde. Hé muitos profissdes que nao existiom
cinco anos atrds. Muitos tarelas estao
surgindo. O primeiro posso seria que
os jovans devem eslar extremamente
informados sobre os tendéncias do
mundo contemporéneo e conhecer o
profissdo. Para tanto, vé visitar e co-
nhecer pessoas que fazem esse fra-
balho. Néo adianta s6 ver o glomour
do profissdo ou s6 os resullados &
colhidos, precisa sober da trajetoria,
Depois, tem que levar em consideracdo
gue vocé sempre vai poder mudar. Eu
estou na minha terceira profissdo. Aos
48 anos de idode, decidi que ndo mais
serio médico. Nao foi tacil. Mas no me
dovo prozer. Queria ser professor de
gestao, fui estudor e estou feliz. Mudaor é
umao opcao, sempre. lsso nGo quear dizer

lider, @ néo ser que ele tenha .5|do muto  do Universidade Corpora- que vocé dem_ ser irresponsavel. Tente
bem preparade. Segundo: a liderango é ; . dar tiros certeiros, de forma madura.
uma relacéo. Quem lidero, lidera pes-  11V@ € apenas um depar-  \as mudarndo é proibido.

sons. Vocé tem de entender de pessoas,
entender de comunicacdo, e saber se
comunicar ndo é falar bem; mas ouvir
bem. E tem de aprender o falar, porque
ndo & sé palavra atrds de palavra, mas
& a entenacao, a expressao corporal.
Entender de sociabllizacho & essencial, porque as pes-
soos nao fazem as coisas s6 porque vocd mandou, mas
porque entenderam perque vocé mandou. Eu costumo
dizer: o chefe fe diz o que vocé fem que fozer, o gerente diz
o qua e como, & o lider diz o que, como e porque. Terceiro:
lideronca & umao técnica. Al sim, Se acontecer isso, fogo
oquilo, negociagdo, planejomento, cdministragdo de con-
flitos. Acho que tem de conhecer os técnicas, e tem de
aplicar. Quarto: liderance & uma arte. E uma coisa sensivel,
delicoda, intuitiva, que vocé foz e vocé s6 toz quondo vocé
ganha experiéncia, que & 0 que 05 omericanas chamam de
“estado do arte”. E ter ciéncio dos trés estagios anteriores e
liderar com mestrio e serenidade.

p&n - As dificuldades dos jovens escolherem suas car-
reiras sao inumeras. Que dicas vocé normalmente da
paro quem estd nessa situagio?

tamento de Treinamento
e Desenvolvimento de RH,
nias com um nonie

pomposo”

p&n - Quem é um exemplo para
Eugénio Mussak e por qué?

Mussak - Busco inspiracdes em um
professor chamado Rubens Portugal,
talvez o criodor do primeira universidade corporativa no
Brasil, cerco de 50 onos ofrds. Tem hoje quase 80 anos de
idode, mos estd sempre estudando.

p&n - Como conciliar as atividades profissionais e
pessoais de forma equilibrada?

Mussak — Ne ultime livro do Jack Welch, ele diz que admi-
ra muito as pessoas que fazem isso, mas que ele mesmo
ndo conseguiu. Diz que ndo viu seus filhos crescerem e
gue se amepende dissa Eu acho muito importante ter esse
equilibric e isso é uma questdo de gestdo, especialmente
do seu tempo. Eu sempre digo: se vocé ndo gosta do
segundo-feiro, vocé tem problemas no seu trabalho, se
vocé nbo gosta dos finais de semana, vocé esta com pro-
blemas em casa, no seu casamento. O equilibrio precisa ser
encontrado. [ ]
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