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e PRIMEIRA PARTE -

Times de alta
performance




~ Investimento
I na equipe

Precisamos de gente que pensa)

Todas as vezes que conversamos com empresarios e executivos so-
bre o que pode auxilia-los na melhoria dos resultados de suas em-
presas, uma resposta é certa:pessoas capacitadas e qualificadas!

Mas o que entendemos como “capacitadas e qualificadas”? A
resposta, sem nenhuma dtvida, passa por boa formagao, domi-
nio de outra lingua, habilidades em informaética, capacidade de
lideranca, 6timo relacionamento interpessoal, boa comunicacao
etc. Tudo isso é o minimo para alguém se candidatar ao sucesso
no mercado profissional e globalizado em que vivemos. Mas, en-
tao, o que é diferencial no mundo atual?

A resposta é: capacidade de PENSAR, de transformar da-
dos, informacoes, experiéncias, aprendizados em visao sistémi-
ca, em capacidade de gerar transformacgoes na empresa, no setor,
na forma usual de fazer as coisas! E isso é muito dificil! Temos,
muitas vezes, 6timos profissionais para execucao, verdadeiros tra-
tores, que saem fazendo, suando, derrubando obstaculos, enfim,
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20 :‘ Direto ao Ponto

gerando resultados em curto prazo, inclusive para eles, geralmente
cardiacos ou neurdticos! Mas sera que é isso que queremos, viver
em uma interminével roda-viva de trabalho e quase sempre fazen-
do o que sempre fizemos, da mesma forma como sempre foi feita
por todos? Nao, temos de buscar PENSAR, raciocinar, criar, modi-
ficar, mudar, transformar — é isso que nos diferencia dos animais.

Este circulo é totalmente vicioso. Nao d4 ao certo para saber
0 que veio primeiro, se educacao familiar castradora, se sistemas
escolares miopes, se empresarios e lideres medievais no pensa-
mento. Enfim, toda uma soma que resultou em um exército de
pessoas que trabalham, trabalham e queproduzem muito pouco
efetivamente.

Do lado familiar, a crianca‘cresce escutando muito mais
“nao” do que “sim”. Vamos tentando for¢ar nossos filhos a fazer
exatamente o que queremos, ou seja, tentamos fazer com que eles
sejam a nossa imagem e semelhanca. Nessa hora achamos real-
mente que somos o proprio Deus, pois queremos uma “criatura”
e ndo um novo “eriador”. E 6bvio que devemos orientar nossos fi-
lhos e transmitir todo o aprendizado que tivemos, com 0s nossos
erros, acertos, frustracoes, sucessos, fracassos, alegrias e triste-
zas. E também legitima a nossa preocupacio em nio os deixar
sofrer o que ja sofremos, apesar de saber que eles vao aprender
muito com isso. Porém, toda essa nossa preocupacao, que trans-
formamos em “educac¢io”, deve ter como contrapartida a necessi-
dade de aceitarmos que eles tém um potencial criativo tao grande
ou maior que o nosso. Pergunte para uma crianca o que se pode
fazer com uma lata vazia. Ele te dara dezenas de ideias, muitas
delas que parecem totalmente absurdas, mas que sao excelentes,
as quais nem sonhariamos listar! Por qué? Porque temos uma
ideia formada de tudo o que podemos fazer com uma lata ba-
seando-nos no limite daquilo que ja fizemos com a lata. A crianca
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nao; ela ainda ndo tem esse “paradigma”, ela é livre para criar,
imaginar, prospectar. Isso é PENSAR.

E o nosso sistema educacional? Este cuida de formalizar
a antitese da inteligéncia e do potencial criativo. Até os dias de
hoje, século XXI, o aluno tem de utilizar todas as formulas para
chegar a um resultado. Caso seja mais criativo e chegue ao mes-
mo resultado de outra forma, muitas vezes mais inteligentes e
menos dispendiosas, nao tera a nota correspondente; ao contra-
rio, sera demeritado. Veja o total absurdo: ao invés de receber
um dez com louvor pela ousadia de ter criado (esacertado), ele
recebe, muitas vezes, um zero, para que‘aprenda que nao deve
criar, mas obedecer aos padroes, seguir.asférmulas. Ou seja, ele
NAO DEVE PENSAR! Nas matérias de humanas, os trabalhos
mais valorizados sao, em sua maioria, 0s de maior fundamento
teorico. Traduzindo: fundamento teérico = maior quantidade de
texto “copiado” de livros e, na modernidade atual, da internet.
H4 um tempo, descobri uma aluna do ensino médio lendo um
livro de filosofia grega ecomo parte do curriculo escolar. Tive um
assombro de alegrial~Que maravilha, isso é ensinar, apesar das
dificuldades e paradoxos (essa mesma escola ensina matematica
da forma como mencionei antes), a raciocinar, a refletir, a pensar.
As nossas universidades ja comecam de modo errado. O sistema
de acesso é via perguntas objetivas. Incentivo ao chute, a “deco-
reba”, ndo a inteligéncia. Nao fosse a midia mostrar os desatinos,
teriamos a continuidade de verdadeiros analfabetos (o problema
nao sao eles, mas o sistema que os cria e mantém) aprovados em
universidades. E o circulo continua no mundo académico: formu-
las, tabelas, padroes, decoracao de textos, livros ultrapassados,
pensamentos conservadores etc. Passam de ano os alunos que
estudam mais. Mas esta mais que provado, através de estudos
cientificos (pelas proprias universidades e consultorias ameri-
canas, principalmente), que, geralmente, as pessoas que obtém
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sucesso na vida profissional nao tiveram as melhores notas nas
universidades. Isso deixa latente a necessidade urgente de criar-
mos e incentivarmos métodos de ensino que privilegiem a inteli-
géncia, a capacidade de raciocinio, o discernimento e a visao ge-
ral. Precisamos valorizar quem PENSA. Quando entrevistamos
executivos para processos de selecao, muitos baseiam todo o seu
curriculo na formacao académica (boa parte ja com o seu MBA)
e, quando propomos alguma pergunta que exige pensar ou apre-
sentar um trabalho usando a inteligéncia e o raciocinio abstrato,
a performance é pifia! Toda sua seguranca e o'/orgulho do seu es-
tudo parecem se basear nos seus livros, apostilas; cases, mestres
e nas paredes de alvenaria de sua universidade. Esquecem de que
o que faz a diferenca é a forma como utilizam o seu cérebro!

Nas empresas o circulo ficaquase completo. Elas recebem as
pessoas com descricoes de cargosTestritas, organogramas limita-
dos, sistemas de remuneracgao totalmente ultrapassados e cultura
organizacional que execra a chance de errar! Como ousar numa
situacdo como essa? Quase impossivel. As pessoas que decidem
ser agentes de mudanea em tais condi¢des sao aquelas que nao se
acomodaram e eonseguiram sobreviver a educacao de seus pais,
escolas e universidades e que querem para si a responsabilidade
de ser sujeito ativo neste momento tao intenso de transformacdes
na sociedade humana. Infelizmente, ao contrario do que deveria
ser, esse profissional, muitas vezes, € tido como imaturo, sonha-
dor; e a empresa, por essa falta de visao, perde alguém que pode-
ria fazer a enorme diferenca.

Precisamos, portanto, de gente que PENSA, que CRIA, que
ANALISA, que tenha VISAO SISTEMICA, que tenha no NOVO uma
OPORTUNIDADE de mudar a empresa, seu pais, a sociedade.

Segundo o professor e consultor norte-americano Mr. Ed-
ward de Bono, uma pesquisa, nas quinhentas maiores empresas
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americanas, mostra que apenas 10% do efetivo de colaboradores
“pensam”. Todo o restante apenas executa planos, padrées, nor-
mas, sem nenhuma vontade ou interesse de transformar o que faz.

Se uma empresa quer ter sucesso, se um pais quer ter suces-
S0, precisa investir para que esses 10% sejam 15%, 20%, 30%... E
se vocé quer ser um vencedor profissionalmente, lute para estar
entre eles.

.x} Investimento em pessoas: selecao
ou treinamento?

Como consultor de empresas ha mais.de vinte e seis anos, tenho
uma grande vivéncia em organizagoes e conheco como elas inves-
tem (ou ndo) em seus recursos humanos. Alids, nas reportagens
sobre “melhores empresas para se trabalhar”, também nos sites
das organizagOes ou em Ppalestras, vemos executivos e empresa-
rios sempre ressaltando aimportancia de se investir em pessoas.
Essa é a mensagem que vai a publico, mas, muitas vezes, inter-
namente nas organizacoes, ao discutirmos um projeto que visa
preparar e qualificar a equipe para o presente e para o futuro,
0 que se poe a mesa € que essa é uma “despesa” muito alta a se
fazer, que as condi¢Oes nao sao as melhores etc.

Hoje, a cada dez encontros que tenho com empresarios e
executivos, em nove deles o tema é um so6: falta de pessoas qua-
lificadas e preparadas para atender as suas empresas. Parece
paradoxal: ndo se entende verdadeiramente, como investimento,
a aplicacao de recursos financeiros na preparagdo das pessoas.
Pelo contrario, torna-se uma despesa e, a0 mesmo tempo, 0s
executivos e os empresarios se ressentem de bons profissionais.
Mas hé verdade nas duas situagdes. Temos realmente escassez de
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bons profissionais e se utiliza muito dinheiro em apenas despesas
com outros.

Como garantir, entdo, um melhor retorno do investimen-
to em pessoas? Minha recomendaciao é que devemos inverter
o sistema atual, em que se tem um processo de selecdo fraco e,
muitas vezes, mediocre, e depois um investimento enorme em
treinamento, tentando corrigir falhas que, na maioria das vezes,
nao tém solucao e deveriam ter sido identificadas no processo de
selecao.

Reflitam sobre a area de recursos humanos de'suas empre-
sas ou de seus clientes e fornecedores. Quem tem melhor estru-
tura: o setor de selecao ou o de treinamento? Quem tem maior
orcamento? Quais profissionais t€ém 0s maiores salarios: os que
trabalham em selecao ou os’que trabalham em treinamento?
Veremos, entdo, uma supervalorizacdo dos treinamentos em
detrimento dos processos de selecdo. Isso é um completo con-
trassenso, pois se queremos ter uma equipe melhor, preparada e
qualificada, o primeiro passo e, inclusive, o mais barato, é ter um
processo de selecao extremamente confiavel.

Todas as organizacoes, de maneira geral, tém sua cultura or-
ganizacional formalizada. Tém missao, visao de futuro e valores
organizacionais que enfeitam paredes nas recepcoes das empre-
sas, estdo nos panfletos, materiais institucionais, filmes e sites
das empresas. Apesar de se investir muito pouco na internali-
zacdo da cultura, j4 € um bom comeco formaliza-la, fornecendo
um caminho ou uma diretriz para a forca de trabalho. Mas nao
h4 como treinar as pessoas para que elas assumam os valores
da empresa. Isso é impossivel. Podemos e devemos implementar
programas que tenham o objetivo de fomentar a pratica dos prin-
cipios e valores da organizacao, premiando e incentivando os que
internalizam e desestimulando ou penalizando aqueles que nao
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os praticam. Mas acreditar nos valores da organizacao é algo que
pertence apenas a decisao e livre-arbitrio do proprio profissional.
Qual é, entao, o caminho? A solucdo esta em selecionar apenas
profissionais que se identifiquem com os valores da organizacao.
Para esses, sera muito mais facil praticar os principios da em-
presa, pois eles sao correspondentes aos seus proprios valores.
Portanto, eu pergunto a vocés: em sua empresa, que tem missao,
valores e visao definidos, eles sao considerados como critérios
no momento da selecao de novos profissionais? Na verdade, in-
felizmente, normalmente nao o sao. Depois vamos ver repetidos
programas de motivacdo baseados nos valores.da organizacao,
que neste momento se tornam despesas e nao investimento.

Trabalhamos na MB Consultoria ha mais de vinte e seis anos
em processos de selecao de exeeutivos € em treinamento. Pergun-
tem a qualquer componente de nosso time se é mais facil concre-
tizar uma proposta de selecaoou'uma de treinamento. A resposta
sera clara: é mais facil fechar uma proposta de treinamento com
as empresas.

Em um projeto.de selecao, orientamos os clientes a trabalha-
rem em um processo que envolve muita atencao aos detalhes, as-
sertividade e com enormes variaveis a serem avaliadas nos can-
didatos, até encontrarmos o melhor profissional para o “encaixe
perfeito no cargo” que a empresa oferece. E claro que isso envolve
uma grande disponibiliza¢do de horas de trabalho e um prazo
adequado. Mas, geralmente, a empresa precisa do profissional
para “ontem”. Geralmente, nem um perfil minimo do cargo gos-
tam de preencher. Acreditam que apenas pela nomenclatura do
cargo ja podemos iniciar a procura por um profissional. No final,
acreditam que o prazo que solicitamos é extenso e o investimento
€ muito alto. Preferem buscar um banco de curriculos ou indica-
coes. Isto, sim, é uma completa incoeréncia: deixar de investir no
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momento certo para trazer o profissional mais adequado. Mas
logo a mesma empresa estara nos contratando para treinar e de-
senvolver sua equipe, que nao esta conseguindo adesao aos seus
processos e a sua cultura organizacional nem apresentando re-
sultados satisfatorios.

Em hipétese alguma acredito que o investimento em treina-
mento sera sempre incoerente ou sem retorno. Muito pelo con-
trario. Em um mundo com ritmo de mudanca tao acelerado e no
qual a inovacao € a tinica opc¢ao, deixar de treinar e desenvolver
sua equipe é o mesmo que apostar no passado. Mas,o treinamen-
to, cada vez mais, deve ter uma completa‘adereéncia ao mapa es-
tratégico da organizacao. Ele deve reforgar a‘sua estratégia, cul-
tura e processos, aplicando recursos em profissionais que tém
potencial para recebé-lo e transformé-lo.em resultados tangiveis.
Do contrario, se torna despesayinfelizmente.

Em selecao, todos 0s recursos utilizados serao investimen-
tos. Um processo de selecao.bem estruturado, cientifico, deta-
lhado, acurado eassertive poupara uma enormidade de recursos
para as organizacGes em rotatividade de pessoal, despesas de
desligamento, de novas selecoes, de falta de pessoal, de gente mal
qualificada, de perda de imagem junto aos clientes, de desgastes
internos e de treinamento. Investir em selecao é “abotoar o pri-
meiro botdo certo da camisa”.

Um processo de selecao de qualidade deve incluir um oti-
mo planejamento, a discussao e o consenso do perfil necessario
para a organizaciao naquele momento, a busca de candidatos em
varios canais de recrutamento, uma selecao acurada dos profis-
sionais em relacao ao perfil, a busca de referéncias assertivas so-
bre os candidatos e um processo decisorio calcado na realidade
e com extrema disciplina em relagcdo ao que foi planejado. Isso é
investimento em recursos humanos.
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Todos queremos uma equipe bem preparada e qualificada
para ajudar nossas organizagoes a crescerem e terem sucesso nao
somente no presente, mas, principalmente, no futuro. Sejamos
obvios: comecemos sempre selecionando as pessoas certas.

.x} Para que se contrata um gestor?

Nao vou escrever aqui sobre o papel do lider nem entrar no lugar
comum da diferenca entre lider e gestor — isso fica para discus-
sOes mais abstratas, podemos assim dizer:

Gostaria de buscar responder, com base na'minha experién-
cia de quase vinte e cinco anos de consultor de empresa e con-
selheiro de administracao, por que se contrata um profissional
para gerir uma empresa e/ou um departamento. De uma forma
objetiva, quando uma organizacdo busca contratar um gestor,
seja para que nivel hierarquico estejamos falando, ela o faz pen-
sando em trés funcoes principais para esse profissional.

ANTEVER PROBLEMAS: cabe ao gestor usar do seu
discernimento,” conhecimento e experiéncia para elabo-
rar e implementar processos, métodos e cultura, que evite
o acontecimento de problemas sérios para a sua area e/ou
organizacao. Isso exige um continuo aprimoramento no seu
conhecimento, uma visao abrangente do negocio e profundo
dominio da estratégia, operacoes da sua organizacao e da in-
teracdo entre as pessoas e sua cultura organizacional. Tam-
bém para que possamos evitar que problemas acontecam,
temos de ter gestores que conhecam também o seu mercado
e seus atores, bem como de economia, mundo globalizado.
Com experiéncia e conhecimento, visao do cenério externo
e profunda avaliacdo da sua organizacao, um gestor pode
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cumprir seu primeiro papel e evitar que problemas graves
acontecam na sua organizacao.

RESOLVER PROBLEMAS: sim, mesmo com todos os
esforcos os problemas acontecerdo. Seja porque nao foram
devidamente previstos ou porque simplesmente nem tudo
pode ser previsto. E é de responsabilidade do gestor resolver
os problemas que acontecam. Isso parece e é 6bvio, porém
0 que vemos comumente sao gestores “pedalando” ou “em-
purrando” os problemas ao invés da atitude madura de en-
cara-los de frente. Sao dezenas de e-mails trocados sobre o
mesmo problema. Ou nunca viram.isse? E ainda copiamos
para todos para termos certeza de quetalvez alguém resolva
o problema que eu deveria resolver. Claro que estar em uma
sala de hotel, discutindo estratégia e planos futuros é 6timo,
assim como viajar e participar de congressos e seminarios
sobre o mundo em 2030..Mas'a verdade é que se os proble-
mas nao forem resolvidos hoje, talvez no ano seguinte a em-
presa sobreviva. E por que tanta resisténcia em assumir um
papel tdo 6bvio?.Porque resolver problemas é dificil e nos
exige muitosPara que um gestor resolva os problemas é ne-
cessario que ele lidere subordinados, pares e até chefes. Pre-
cisa ter autocontrole emocional para retirar as discussoes da
pauta da “culpa” para a de responsabilidade. Precisa usar a
sua capacidade de analise para pensar em solucoes. Precisa
ter coragem para mudar processos, cultura, métodos e até
produtos que ja nao trazem solucoes, mas, pelo contrario,
fazem parte do problema. Resolver problemas exige que os
gestores sejam 6timos em gerir, mas também em liderar.

INOVAR: se vocé foi contratado para ser um gestor ou ja
exerce esse cargo, saiba que a sua empresa espera muito que
vocé, além de prever e resolver problemas, inove! Vivemos
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uma nova revolucao industrial, com a transformacao digital
mudando todas as empresas, setores e suas relagoes. Isso
traz excelentes oportunidades para todas as organizacoes
em todo o mundo. Temos exemplos para lotar esse espaco,
mas podemos ficar com Uber, Airbnb, Netflix e outras em-
presas que estao mudando completamente nossos habitos de
consumo e de vida, gerando riqueza para seus acionistas, sa-
tisfagcdo para seus clientes e uma revolugao nos seus setores
de atuacao. Mas a festa nao é para todos. Pelo menos é o que
acham os taxis, os hotéis e as operadorastradicionais de TV.
Nesse novo mundo digital, a oportunidade € €m exponencial
e os riscos também! Seus concorrentes nao sao mais os que
fazem o mesmo que vocé. Os.concorrentes mais perigosos
sdo os que arrebatardo seus clientes entregando o que vocé
entrega, com mais velocidade; qualidade e de uma forma
totalmente diferente-da.que vocé atua. Acredito que nem o
professor Michael Porter imaginava que os “novos entran-
tes”, do seu modelo das5 Forcas, teriam papel tao prepon-
derante na‘mudanca vertiginosa na estrutura de um setor
da indastria economica. Um gestor que pratica a exceléncia
operacional, ou seja, faz um pouco melhor todos os dias o
que fazia no dia anterior, fatalmente tera, em algum momen-
to, questionada a sua representacdo para sua organizacao:
ele é um investimento ou custo?
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.x} Pessoas qualificadas e
capazes: como?

Um dos grandes desafios das organizacoes é formar uma equipe
de profissionais capazes, qualificados, competentes e motivados.
Dificil? Em alguns casos eu diria que rara é a chance de sucesso.

Sao feitos investimentos portentosos em programas de treina-
mento e desenvolvimento. Até treinadores individuais (coaching)
sao contratados para melhorar a performance.dos profissionais.
Esses milhares de reais investidos sdo a comprova¢aorevidente de
que existe uma diferenca entre o que as.empresas buscam e o que
os seus profissionais oferecem. Considerando a enorme velocidade
da inovacao, é natural, muitas vezes, os profissionais nado acompa-
nharem a velocidade das mudancas e precisarem se reciclar e se
desenvolver. O que nos impoe A reflexao de que muitos dos gaps
desses profissionais ja existiam desde a sua contratacgao. E isso é
ilégico e pouco racional. Como podemos contratar profissionais
para os quais temos de investir uma enorme soma de dinheiro
para que ele se torne aquele de “que precisamos”? Na maioria das
vezes, isso se transforma em custo (e ndo em investimento) que
poderia ter sido evitado.

O investimento com menor aporte de recursos e com maior
chance de retorno é um processo de selecao criterioso, técnico,
eficiente e, sobretudo, eficaz. A melhor maneira de formar um
time de pessoas altamente capacitadas € contratar pessoas alta-
mente capacitadas. Antes que os patrulheiros de plantao infiram
que estou sugerindo a “troca” de toda a equipe, estou dizendo o
contrario. E claro e 6bvio que os profissionais com potencial e
comprometidos com a organizacao devem ser alvo dos investi-
mentos de formacao e capacitacao. Mas iniciar o ciclo virtuoso
da eficécia significa contratar bons e competentes profissionais.
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E por que isso nao acontece? Por algumas razoes, dentre as quais
vamos destacar duas:

= 12 razao: tempo

Um processo de selecdo eficaz exige tempo. Costumo di-
zer que um processo de selecdo é um “namoro, noivado
e casamento” sem experiéncias prévias. E para que haja
uma boa chance de dar certo é necessario que haja trans-
paréncia, afinidades, empatia, compatibilidade de valores
e objetivos. Como buscar esses componentes.em uma ou
duas semanas? Impossivel.

Um de nossos servigos € a selecao de executivos e, mui-
tas vezes, nossos clientes nos pedem a contratacao de um
profissional para um cargo-chave em sua estrutura orga-
nizacional, com umrprazo detrés, quatro semanas. Argu-
mentamos que o processo deve ser criterioso, planejado,
fundamentado, de moedo que, em muitos casos, perdemos
0 negdcio por nao aceitarmos subverter a técnica a pressa.

Precisamos conhecer os candidatos, suas habilidades,
competéncias, dificuldades, comportamento, atitudes,
escala de valores, indicativos sobre o seu carater, e tudo
isso leva tempo, que nesse caso é fator diferencial para a
qualidade do processo.

- 22 razao: paradigmas

Alguns paradigmas dos processos de selecao estao em
muito arraigados nos conceitos de recursos humanos e
sao obstaculos enormes para sua eficécia, tais como:

= A triagem dos curriculos deve ser feita pelo
RH. Pode-se parecer racional no inicio do conceito,





