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O munde sempre mudou, mas existem
periodos na historia da humanidade em
que as mudancas acontecem de uma
forma mais intensa e mais @pida, como
o periodo em que estamos vivendo. Al-
guns historiadores dizem que nés nao
estamos apenas em um tempo de mu-
danca, mas em uma mudanga de tempo,
como foram outros periodos da histéria
da humanidade como a Revolucao In-
dustrial, a Revolucao Francesa, o Re-
nascimento ou o Iluminismo. Nesses
periodos muitas mudancas aconteceram
a0 mesmo tempo e giaram um noevo
modelo mental para a humanidade. O
momento em que vivermos hoje é assim.
Temos um avango espetacular da tecno-
logia especialmeénte na comunicacio e

Entrevista

Eugénio Mussak

Eugénio Mussak € uma referéncia nacional em desenvolvi-

mento humano e profissional. Médico per formacao, Eu-

génio € conferencista e autor de varios livros sobre com-

portamento organizacional, entre eles Metacompeténcia,

Lideranca em Foco, Caminhos da Mudanca e Pensamento

Estratégico para Lideres de Hoje € Amanha. Professor da

FIA-USP e da Fundagdo Dom Cabral, neste ano ele come-

mora 40 anos de magistério. Alem disso, o professor é arti-

culista de revistas e site e também temn participacdo como

comentarista em programa de radio. Entre um compromis-

SO e outro dessa agenda concorrida, o professor Eugénio

concedeu uma entrevista para a Canal Farma que foi uma

verdadeira aula sobre lideranca.

no processamento de informacoes e isso
provocou urm impacto na maneira como
nos relacionamos. E 16gico que isso aca:
ba tendo uma repercussio na atividade
empresarial porque o consumidor ficou
mais exigente, 0 que também faz com
gue surjam novos concorrentes e ai uma
selecao absolutamente natural. Vai so-
breviver no mercado aquele que con-
seguir entender e conviver melhor com
esse momenic de mudanca, indepen-
dente do setor de atuagao. E justamente
nesse momento que os lideres sao mui-
to importantes. Atualmente a definicio
que mais atende o que & ser um lider &
aquela que o relaciona com a mudanca.
REVISTACANAL EARMA: Como identi-
ficar o lider de .;."."J.f"'
0 lider & aguele que de alguma forma
estd ligado 8 mudanca. Seja convivendo,
promovendo, percebendo ou gerindo a
mudanca. Mais do que isso, o lider leva

seu grupo a fazer parte desse processo
porque so existem duas possibilidades
rnesse cenario; ou vocé muda ou sera
mudado. Os bons lideres atualmente sao
0sque percebem igso e conseguem se co-
locar a frente.

negocio. Como lidar com essa situacao?

Na verdade o que tem gue acontacer
com as farmadcias e com 0s empresarios
do setor farmacéutico, independente do
porte do estabelecimento, € gue todos te-
Td0 gue se adaptar. A expressao adapia-
cao vale para todas as areas de atividade
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porque nos vivemos uma epoca de mui-
tas mudancas, e nao sao apenas mudan-
cas ligadas a legislacao: sao novas tecni-
cas, novas tecnologias, novas exigéncias
do mercado. Podemos questionaras mu-
dancas, mas jamais ignora-las para nao
sofrermos com a consequéncia de uma
atitude imprudente. O fato é que nao
tem como fugir. As empresas sdo seres
vivos e ndo podem agir isoladamente.
Nesse sentido, cabe ao empresario usar
seu direito democrético de falar, discutir,
propor e mobilizar para a categoria, mas
sem colocar a empresa em risco.

REVISTA CANAL FARMA: Quais o5 pi
pais desafios do lider?

O primeiro desafio do lider é manter-se
atualizado permanentemente. Tanto no
que diz respeito a sua atividade especi-
fica, como também em relacao as outras
areas. Vocé pode encontrar um profissio-
nal extremamente focado e que conhece
muito sobre determinado assunto, mas
desconhece o que estd acontecendo no
mundo. Os empresarios tém que desen-
volver uma visao sistémica, ou seja, nao
ver sua atividade como algo isolado do
sistema social. Aléem disso, o lider tem
que ter coragem. Falo da coragem inte-
lectual, aguela que tem a ver com o cére-
bro e com a mente, Sempre que tiver que
avaliar uma situacao, o lider deve anali-
sar o que esta acontecendo sob tedos os
aspectos e administrar os efeitos. Isto &
ser corajoso. Para isso € necessario estu-
dar, manter-se informado e atualizado,
0 que esta ligado ao primeiro desafio. O
terceiro ponto e a persisténcia. Nos pre-
cisames promover algumas mudancas;
ou precisamos reagir as mudancas que
estao acontecendo e isso, acredite, nao
acontece de um dia para o outro. Nao
ha na histéria uma mudanga que tenha
acontecido sem ter sido precedida por
um longo e lento processo. O atentado
de 11 de setembro é um exemplo dis-
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‘Nao podemos imaginar que uma pessoa venha
se tornar um gerente apenas porque conhece
medicamentos. Ele precisa entender de gente,
saber administrar conflitos e também motivar.”

so: o fato que foi um marco na histéria
mundial demorou dez anos até ser exe-
cutado. Com isso quero dizer que tudo
tem seu tempo de maturacio e por i550 o
lider precisa ter paciéncia e persisténcia.
Lideres ndo desistem, Conseguem lidar
bem com o fator tempo.

REVISTA CANAL FARMA: Pela sua ex-
periéncia, guais qualidades nao podem
faltar no lider?

Vou mencionar trés fatores que consi-
dero estar intrinsecamente ligados: am-
bicdo, competéncia e carater. Lideres sao
pessoas ambiciosas. Mas nao a ambicao
pura e simples pelo dinheiro. A ambicao
principal e a de realizar, transformar e
criar uma situacao melhor para si mes-
mo e para o seu grupo. Bu nio conheco
um lider que nao seja ambicioso. A outra
qualidade, a competéncia, exige que as
pessoas que ocupam cargos de lideranca
procurem aprimorar sua capacidade de
liderar, Lideranca é uma competéncia
que precisa e deve ser desenvolvida.
Ndo podemos imaginar que uma pes-
soa venha se tornar um gerente apenas
porque conhece medicamentos. Ele pre-
cisa entender de gente, precisa saber ad-
ministrar conflitos e tambem motivar,
inspirar e desenvolver pessoas. A dltima
qualidade é o carater. Esse € o atribu-
to que faz com que o lider lidere para o
bem. Porgue se ele liderar para 0 mal,
nao liderara por muito tempo, pois sera
rapidamente desmascarado enquanto
lider. O lider leva as pessoas em direcdo
a um futuro melhor.

: De que for-

jadas?

REVISTA CANAL FAR
ma esses atributos estao
Se faltar um dos trés, vocé nao tem um li-
der, Se vocé tiver cariter e competéncia,
mas nao tiver ambicao, vocé é um tec-
nocrata. Se voce tiver ambicao e carater
€ nao tHver competéncia, vocé  apenas
um visionario bem intencionado, E se
voce tiver ambicdo e competéncia, mas
nae Hver carater, voce pode ser um faci-
nora, um ditador ou algo parecido.

REVISTA CANAL FARMA: A lideranga
pods ser aprendida?

Lideranca € uma competéncia gue pode
ser desenvolvida e aprendida. As pesso-
as de personalidade forte e que acredi-
tam ter tendéncia a lideranca sao as que

mais precisam aprender a liderar porque
podem usar muito mal esse tempera-
mento. Ser um bom lider ndo significa
apenas ter um grande carisma e capaci-
dade de impressionar as pessoas com a
propria presenca. Isso nao tem nada a
ver com lideranca. Liderar é contaminar
pessoas com uma boa idéia e providen-
ciar os meios para que as pessoas consi-
gam se mobilizar para que aquela idéia
seja realizada. Nao é ter uma personali-
dade forte e falar mais alto.

DY

ney

A automo-
atributos do

peqgueno em-

os e das constanies:

dancas pelas quais passa o setor?

Apesarde ser uma discussao ligada & psi-
cologia organizacional, quando falamos
em lideranca, incentivamos os lideres a
dar motivos para sua equipe trabalhar
com alegria. E que tragam junto a sua
alma £ ndo s6 o seu corpo para o am-
biente de trtabalho. Por isso, o lider tem
que entender de motivacao humana o
que tem a ver com reconhecimento e
tambem com salario, ainda que o salario
seja apenas uma parte do processo. Voce
pode ter alguém muito bem pago e que
esta desmotivado e alguém que ganha
pouco com um nivel de motivacao ele-
vado porque trabalha pela causa, pela
construgao do futuro, ou por um projeto.

REVISTA CANAL FARMA: Quais agdes
3 adotar para

praticas que o lider p
manter a equipe moltivada
Nao existe um roteiro, A primeira per-
gunta a se fazer para o funcionario é
“Por que vocé trabalha aqui?”. Existem
basicamente trés motivos pelos quais
uma pessoa trabalha em uma empresa.
O primeiro € a necessidade de salario e
a maneira como se remunera, ou seja, a
justica obtida no salario tem um efeito
motivador. Mas também tem uma co-
notacao desmotivadora. O salario esta
mais ligado a desmotivacio do que a
motivacao: um bom saldrio nao maoti-
Vva por muito tempo, mas um mau sa-
lario desmotiva rapidinho. O segundo
motivo é o prazer. Vocé so se mobiliza
quando o prazer esta presente. E por que
uma pessoa teria prazer em trabalhar




.

em uma empresa? Os motivos principais
sao orgulho e o clima organizacional. O
orgulho € uma forma de prazer. O fun-
cionario sente orgulho em trabalhar em
uma empresa séria, com representativi-
dade, que & vencedora, e que também
tem valores e ética. O terceiro motivo ¢
a visdo de futuro, O colaborador tem que
ter uma perspectiva do seu ambiente
de trabalho. Vale lembrar que o clima
organizacional exerce influéncia direta
no comportamento da equipe. E & tao
simples criar um bom ambiente de tra-
balho ao seu redor. O que o lider tem que
fazer é perceber que seu funcionario e
um ser humano e ndo uma maguina de
produzir. Quando o funciondrio chega a
empresa ele nao deixa de lado seus me-
dos, seus sonhos, suas angustias, e seus
problemas 14 fora. Ele ostraz junto. Ele e
um individuo, portanto indivisivel. Nos
temos gue lidar com pessoas. Liderar &,

Uma simples conversa com a zelado-
1a pode fazer com que ela entenda que
sua tarefa & mais do que varrer o chao
e manter a farmécia limpa. Ela tem um
papel fundamental para a'salde, ja que
a limpeza ¢ essencial para evitar uma
série de doencas. A partir dai, ela passa a
ter consciéncia de que esta colaborando
com a saude da comunidade. Os lideres
conseguem dar o carater de causa nobre
para uma tarefa qualquer.

REVISTA CANAL FARMA: De que for-
ma p:;.-rr;'[: (e 'I_'N'T‘l'_ﬁ,l't'.-’l"h) empresario _E"'.";'I'E'
identificar quais as pessoas da egquipe
que tem potencial para exercer cargo de
lideranca?

Cuem ocupa cargo de gestao percebe
com clareza o potencial do funcionario
que pode se transformar em lider no fu-
turo. A lideranca € acima de tudo uma
escolha. Vocé parcebe agquele que esco-

‘O lider néo responde so pelos seus atos,
mas também pelos atos de quem ele lidera.”

acima de tudo, lidar com pessoas. E esse
& um exercicio diario.

REVISTA CANAL FARMA: O sucesso ou
fracasso de wima organizagdo € respon-
sabilidade exclusiva do lider?

O lider nao responde so pelos seus atos,
mas tambem pelos atos de quem ele
lidera e essa capacidade é o grande en-
cargo da lideranca, ou seja, tem que ha-
ver a predisposicao de assumir respon-
sabilidade por aquilo que o outro faz
Principalmente os fracassos. Quando o
resultado € espetacular, o mérito € da
equipe, mas quando a equipe fracassa
a responsabilidade é do lider. Este deve
ser o discurso do lider, ja que a equipe foi
capacitada e maobilizada por ele. Bssa é
talvez uma das principais responsabili-
dades da lideranca.

REVISTA CANAL FARMA: Qual a dife
renca entre gdministrador e lider?

Administracao & planejamento, orga-
nizagao e contrcle e isso se aplica para
tudo (coisas, estoque, dinheirg), menos
para as pessoas. VOc& nao consegue con-
trolar as pessoas porgue @ impossivel
controlar seu pensamento. As pessoas
sap controlaveis apenas parcialmente
e em curto prazo. Se por um lado elas
nao sao controlaveis, por outrg elas sao
lideradas, que é essa capacidade de in-
fluenciar, motivar e fazer com que acre-
ditem na sua causa. Causa &€ uma tarefa
com significado. Ou seja, o lider tem que
dar significado para determinada tarefa.

lheu liderar, ja que a lideranga atrai para
si a responsabilidade pelo outro. Lide-
Tes sao pessoas que gostam de pessoas.
CQuem lidera, lidera gente e nao proces-
s0s. Quem lidera processo sao os gesto-
res. O que nao significa que o lider nao
possa também ser um gestor.

REVISTA CANAL FARMA: Comao o lider
deve avaliar seu desempenho junto g
equipe?

A melhor ferramenta para isso € o feed-
back, uma excelente ferramenta de ges-
tao de pessoas. Por meio dela voce faz
com gue o seu funciondrio saiba o que
voce esta pensando dele. Muitas vezes
o colaborador nao tem a nocao exata do
seu trabalho. Por isso & necessario que
seu lider lhe diga constantemente como
ele esta se saindo no trabalho. O feedback
tem gue ser em uma conversa. Nada
substitui o olho no olho. Esse retorno
& fundamental nas criticas, porgue é a
melhor forma de fazer com que os cola-
boradores melhorem seu desempenho e
para reforcar um comportamento que ja
era bom.

ser estruturada essa roting;
O feedback tem gue ser diaric. Existem
dois tipos de feedback. O estruturado,
gue acontece em uma reuniao de ava-
liacao onde sao pontuados os desempe-
nhos individuals e conjuntos e a defini-
ciodeuma projecao para o messeguinte.
Nesse caso, pode até ser adotada a ava-

lacao 360 graus, em que o funcionario &
avaliado e também avalia o lider. No en-
tanto, nodia a dia, um polegar para cima
faz toda a diferenca. Quando alguém faz
um bom traba'ho ou um atendimento
de destaque, o lider pode olhar para seu
funcionério e colocar o polegar pra cima
e dizer algumas palavras de incentive.
Esse é o feedback desestruturado e coti-
diano que funciona tanto ou até melhor
do que o outro modelo.
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VISTA CANAEL FARMA: Seosr o
o

colher entre ur

& oUFo para

I'a'Suq equipe, quem seria o

ou aguelequeé methorem res
zsendo uma analogia cor
colho o armador, que & agus 2
ou um centroavante gue € guem faz gol?
Nao tem como fazer essa separacao. O
lider tem que ter um olho posto 13 no fu-
furo, mas tem que pagar as confas do dia
de hoje. Tem que pensar na aconomia,
mas tambeém nas financas. Lideres sao
necessariaments pessoas que tém visao
de futuro. Sao planejadores. Eles tem
que pensar no objetivo a ser atingido e
contagiar as pessoas ao seu redor. Quan-
do se tem um bom “porqué”’, as pessoas
suportam qualquer "como”. Essa visao
estratégica & gualidade fundamental
das liderancas. Entretanto resolver tam-
bém é importante. A medida que vamos
evoluindo no planejamente percebe-
mos que ele precisa ser constantemente
readequado porque nao ha plano perfei-
to. Todo plano tem que ser modificado
durante sua execucdo e ai o lider tem
que estar atento tambem para atender
essas demandas do cotidianc. O lider &
multifocal: tem que ter um olho g na
frente e um olho aqui. Ele néo pode ser
nem miope, nem hipermeétrope e muito
menos astigmata.
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