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Preficio:

Muitos individuos ao longo da vida profissional tém a chance de serem
expostos a  experiéncia  de  chefiar  outras  pessoas.  Alguns  crescem
profissionalmente nessa nova funcao, outros permanecem no primeiro posto de
chefia obtido, pelo resto da vida. Hda uma série de fatores que contribuem para
1550, ¢ ¢ sabido que a maioria deles depende do priprio individuo.

De fato, tem se demonstrado historicamente que os fatores primordiais para
que um gestor de pessoas seja bem sucedido estao sob sen proprio controle e
passam  invariavelmente pela questio do atingimento e da superagao de
objetivos e metas tanto especificas como periféricas. Apesar de wuma nao
depender da outra diretamente, ambas sao importantes e complementares. Por
exemplo, atingir uma meta de vendas altamente desafiadora ¢ nma meta
especifica. Conseguir isso fidelizando clientes, anmentando o entusiasmo da
equipe de vendas e mantendo os bons vendedores no quadro é uma meta
periferica. Assim, um gerente de vendas que nitidamente consegue atingir
ambas as metas ¢ realmente bem sucedido.

A questao que se coloca aqui é: como conseguir isso? A resposta, numa
palavra: Talento. Reconbecer que as pessoas sao o instrumento através do qual
as metas serao alcangadas, os objetivos serao cumpridos, trabalhar com base
nessa premissa e em fungio dela aprender a utilizar os recursos e o



conhecimento  disponivel para obter dessas pessoas o seu melbor, isso é
demonstrar talento.

O wuso do talento em gestao de pessoas compreende entre outros pontos, o
reconhecimento de que hoje existem tecnologias para identificar com precisao
quais aptidoes sdo necessdrias para ter sucesso nessa ou naquela tarefa. Nao é
preciso reinventar a roda. O gestor competente deve reconbecer esse fato e tomar
conhecimento das tecnologias de gerenciamento em campos especificos, que sao:

Técnicas gerenciais, onde o gestor deve ser treinado em aspectos de
Lideranca, Comunicacao, Motivacao, Delegacao de Tarefas, Follow up,
Desenvolvimento de Pessoas e mais uma série de aspectos que tem a  ver
diretamente com a forma como ele trata com as pessoas.

Técnicas administrativas, onde o gestor precisa aprender a analisar os
niimeros e demais indicadores de sen negdcio, fazer projeces e tomar decisoes
com base nesses dados.

Técnicas de andlise de perfil individual, onde o gestor deve utilizar
instrumentos que lhe permitam avaliar o potencial e as aptidies de seu
principal recurso, ou seja, as pessoas que trabalham ou pretendem trabalbar
para ele. E tambim um conhecimento necessdrio para melhor explorar as
téenicas gerenciais e mesmo administrativo. Este ¢ um do objetivo do presente
livro, ou seja, suprir o gestor de informagoes com as quais ele possa visualizar o
nivel de potencial de cada individuo e a partir dessa visnalizacao, estabelecer os
modos de maximizar sua contribuigio para o grupo. Dessa forma o gestor
estard impactando de forma extremamente positiva em sua missao de
conseguir resultados através de outros.
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Introdugio — A ESSENCIA DA GESTAO.

O mercado editorial estd repleto de obras a respeito da gestio e do
empreendedorismo. Abordagens académicas, avancadas, liberais,
conservadoras, sociais, voltadas a objetivos diretos, voltadas as pessoas,
abordagens humanistas, geréncia por objetivos, geréncia por crise, a lista
¢ interminavel. B preciso reconhecer que a grande maioria das obras ja
escritas usualmente acrescenta algum valor, algum dado novo ao assunto.
Obras assim sdo fontes importantes para vocé buscar informacio a
respeito de conceitos e técnicas gerenciais. Ler, informar-se, adquirir
conhecimento, testar as teorias e filtrar aquilo que realmente ird ser
importante, tudo isso faz parte do aprendizado de qualquer assunto e

gestdo de pessoas nao ¢ excecao.

Mas a tentagio de encontrar uma definicio nova, uma forma inédita de
abordar a questdo do gerenciamento é absolutamente irresistivel para o
escritor que navega por esses mates. Assim, vamos apresentar aqui nossa
interpretagio, no intuito de estimular a polémica e entiquecer ainda mais
o dicionario de defini¢cGes na area empresarial.

Gestao ¢é, em sintese a disciplina ou a arte, se vocé assim o preferir, de
aglutinar, conjugar, coordenar, fazer funcionar juntos e de forma
complementar a trés recursos diferentes, visando atingir lucros e cumprir
um papel social. Esses recursos sio:

1 - O capital, representado pelo dinbeiro investido.
2 - Os ativos, representados pelos diversos equipamentos (mdquinas,
veienlos, computadores, lelefones, etc.) e pela tecnologia a eles inerente, bem como as

locagbes fisicas.

3 - As pessoas.
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Partindo-se do principio que tanto o capital como os equipamentos sao manejados por
pessoas, podemos diger que estas sio a parte mais importante no processo. Isso se
torna dbvio quando comegamos a raciocinar que mdquinas, equipamentos on dinbeiro
ndo tém  sentimentos, ndo tem emogoes (mmito embora alguns usudrios de
computadores possam ndo concordar...). Assim, a forma de atuar sobre os dois
primeiros passa invariavelmente pelo terceiro recurso. Note que isso explica porque
mnitas veges vemos equipamentos mal cuidados em algnmas empresas, ou vemos
recursos financeiros desperdigados, mal ntilizados.

Esses recursos ndo se prejudicam por si. As pessoas responsaveis ¢ que
falham ou simplesmente ndo se importam o suficiente e isso é uma
questio de gerenciamento.

A esséncia do gerenciamento estd, portanto no terceiro recurso, ou seja,
as pessoas. E porque isso? Porque elas sao dinamicas, movimentam-se,
tomam agdes, sao elas as responsaveis por manejar os dois primeiros
recursos. Na medida em que vocé como gestor tem a habilidade de
gerencid-las de modo eficaz, elas fardo com que os recursos sob sua
responsabilidade produzam mais e melhores resultados. Este é o
objetivo deste livro: fornecer a vocé, passo a passo formas de tirar o
melhor proveito do terceiro recurso.

Fases do processo para gerir pessoas lucrativamente:

O exercicio do gerenciamento compreende a soma, a aglutinacao dos 3
tipos de recursos objetivando um fim comum. Para tornar essa
caminhada mais objetiva e produtiva, dividimos o processo em algumas
fases logicas e interdependentes, que serdo abordadas como médulos
estanques para maior facilidade de abordagem e discussao. Nesse
sentido, dividimos o conteudo do livto em quatro médulos ou fases, que
sao:

- Autoconhecimento. Objetivos e ambicGes pessoais do gestor

- Conhecendo seu recurso principal: as pessoas.
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Metodologias de Analise de Perfil Pessoal
- Praticas gerenciais de lideranca

- Conjugando conceitos gerenciais de lideranca com o
conhecimento  sobre as pessoas.

Cada um dos trés primeiros moédulos sera abordado como uma unidade
independente. No quarto médulo faremos a jun¢io deles. Se vocé gosta
de cozinhar encare isso como fazer uma paella. Os ingredientes sdo
preparados em separado e sé se juntam no final. Outro ponto
importante: vocé sera convidado a fazer alguns exercicios. Este livro
contempla um certo grau de interatividade, assim, para titar o melhor
proveito, tenha a seu lado um caderno de anotagdes para usar a2 medida
que for progredindo.

Pretendemos que ao final do livto vocé possa fazer um retrato de si
proprio como gestor e tenha um panorama bastante claro sobre o seu
plano de acdo a curto, médio e longo prazo. Para isso contamos com a
sua efetiva participagdo, afinal, se comprou esta obra é porque estd
interessado no assunto e ele diz respeito a torna-lo um gestor de sucesso,
alguém que obtém resultados e o faz através dos outros, contribuindo
ativamente para o desenvolvimento deles, além do seu préprio.
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" A vida que queremos ter ndo é uma

dadiva. E uma conquista”

[19]
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Capitulo I - VOCE: PARA LIDAR COM OS OUTROS,
ANTES PRECISA LIDAR COM VOCE MESMO.

Para quem vocé trabalha?

Sejamos francos: para quem vocé trabalha? Ou melhor, dizendo,
porque vocé trabalha? Vocé pode trabalhar por uma série de
motivos, quem vao desde a satisfagao de necessidades elementares
(comida e abrigo), até o exercicio de vontades ou aspiragdoes mais
complexas, como por exemplo, a busca de poder, de maiores
riquezas, a curiosidade cientifica, a caridade e o cuidado com o
proximo, a fama, a auto-realizardo, o reconhecimento da
comunidade, a realizacao dos filhos, do resto da familia, etc., etc.

Entretanto todos esses motivos tém um fator em comum. Vocé
trabalha para s7 préprio. Quando vocé tem um emprego, trabalha
em prol de sua carreira, dentro da empresa. Se vocé é um
empresario, trabalha pelo crescimento e pelos resultados da sua
empresa. Se for um voluntario em trabalhos sociais, preocupado
com o bem estar dos pobres ou esta voltado a sua familia, voce
trabalha em prol da sua decisao de ajuda-los. Nao importa se o
trabalho é remunerado ou nao, se ¢é iniciativa sua como empresario
ou nao. Seu primeiro cliente, seu primeiro objetivo ¢é atender
aquilo que vocé estabelecer, nio importando se for somente para
si ou para outros.

E importante que isso seja entendido, porque se vocé pretende
atingir resultados através de outras pessoas, em primeiro lugar
precisa entender esses mecanismos em vocé mesmo. Por qué?
Simples: as outras pessoas também sdo regidas pelo mesmo

[21]
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principio, ou seja, mesmo que no consciente a maioria delas nao se
dé conta disso, elas trabalham para si proprias, estao interessadas
em seus proprios objetivos. Na medida em que vocé entender e
internalizar tudo isso em si proprio, estara entendendo o principio
basico em todo mundo.

Quantas vezes alguém ja tentou lhe vender uma idéia ou lhe
convencer a fazer alguma coisa e vocé ponderou: “mas serd que
isso vai me ser util mesmo?” E s6 ap6s a ponderagdo é que tomou
a decisaor Esse mecanismo ¢ o que traz uma instru¢io ou um
dado externo para seu processo de estabelecimento de objetivos e
torna sua a decisao de executar alguma coisa que outra pessoa lhe
sugeriu ou mandou. Quanto mais convencido vocé estiver do
valor da sugestio ou da ordem, assim como da idoneidade do
emissor, maior serd a sua concentragao e seu esforco para executar
a sua decisio de implementa-la.

Quando pretende alcancar resultados através de outros, vocé passa
a ser o agente externo. Assim ¢ importante entender tudo isso, em
primeiro lugar utilizando a sua experiéncia pessoal como forma de
sentir o processo e poder aplici-lo a0s que trabalham com vocé. B
muito simples: quanto mais convencidos seus colaboradores
estiverem de que suas ordens ou instrucées sio validas e irdo
realmente contribuir para os objetivos individuais deles, mais
esforco, comprometimento e atencdo serao aplicados a sua
execucao, o que ira se traduzir em melhor desempenho da equipe.

Ainda, quanto mais eles estiverem convencidos da sua
credibilidade e idoneidade, mais estardo propensos a lhe ouvir e a

seguir suas orientagoes.

Resumindo, vocé precisa se conhecer muito bem, saber
exatamente qual a imagem e impressao que vOcé passa para 0s

[22]
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outros, de forma a usar isso como parte do seu instrumental de
gerenciamento.

“Nunca tivemos tantas opgées para decidir nosso
destino. Nenhuma escolha serd boa, porém, se nao

soubermos quem somos”.
Peter Drucker (Exame Dez/2000)

Se vocé é um gestor, considere sempre que ha muito mais pessoas
olhando para voce do que vocé olhando para elas, e todas véem
detalhes de comportamento que talvez lhe passem despercebidos.
E importantes que vocé tenha o maior controle possivel sobre a
sua propria imagem, e a firmeza nas decisGes e a transparéncia nos
objetivos sdo fatores determinantes neste processo.

Quais sdo seus objetivos?

Essa ¢é uma pergunta interessante. Vocé sabia que
aproximadamente 90% das pessoas quando perguntadas acerca de
seus objetivos nao sabem o que responder e tem que pensar a
respeito? Entretanto, na medida em que vocé sobe na escala social,
econdmica e hierarquica, esse percentual vai diminuindo, ou seja,
encontram-se mais € mais pessoas que tem uma idéia muito clara
de suas metas e do que fazer para chegar la. Isso certamente ¢ um
indicativo substancial que mostra o quanto ¢é importante o
estabelecimento de metas e objetivos claros para sua vida pessoal e
profissional.

[23]
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Entao, esta na hora de vocé responder para si proprio quais sao
seus reais objetivos. Nao va cair no velho adagio: “se vocé nao
sabe para onde ir, qualquer caminho lhe leva l4...”

Na medida em que seus objetivos estiverem bem claros, bem
tragados e definidos, lhe darao maior seguran¢a em transmiti-los as
pessoas que trabalham com vocé. Objetivos pessoais, objetivos
profissionais, tudo isso conta. A firmeza e a determinagao
apresentadas na condugao dos negbcios e da vida pessoal
aparecem para os que lhe observam e isso faz parte do processo de
lideranca.

Lideres sao observados o tempo todo, despertam curiosidade pela
forma de conduzirem suas acoes e sua vida, muitas vezes servindo
de exemplo de comportamento para seus subordinados, mesmo
quando nio se dao conta disso. Voltaremos a esse tema mais
adiante.

Onde vocé pretende estar daqui a 10 anos?

Aqui é onde vocé esta convidado a um processo muito
interessante. Vamos fazer uma viagem. Para onde? Para um lugar
que certamente vai interessa-lo e muito. O seu futuro. O resto de
sua vida. Aonde vocé quer chegar, o que vocé pretende. Lembre-
se sempre que se vocé é um gestor, um gerente, estd sendo
observado e a forma como vocé projeta o futuro e exterioriza isso
para os outros ¢ um dos ingredientes mais importantes da
lideranga que vocé pretende exercer.

Se voce ja definiu para si uma perspectiva de futuro bem delineada

e também ja estd em processo de trabalhar nessa direcao, poderia
até pular esse modulo do livro. Mas dé uma olhada assim mesmo.

[24]
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Cheque os pontos propostos, pode ser que isso lhe acrescente
alguns pontos interessantes, ¢ nao custa nada, afinal vocé ja esta
aqui mesmo, nao é?

Um dos fatores no processo de fazer as pessoas comprarem suas
idéias e as tornarem delas seus objetivos ¢ o entusiasmo e o
otimismo que vocé¢ irradia. Poder vislumbrar um futuro
interessante, partilhar essa esperanca de forma realista é uma
maneira muito eficaz de obter a dedicacdo delas. A visao de futuro,
tanto para vocé como para o grupo precisa ser desenhada,
projetada, ponderada e entio, compartilhada com o grupo a sua
volta, em um processo constante, de modo que fique claro que o
foco se mantém sempre.

Comecemos com vocé mesmo. Este é um processo interativo,
portanto recomenda-se que vocé faca suas anotagdes a medida que
estiver lendo. Voltaremos a elas mais adiante. Seja o mais
detalhista possivel, afinal é da sua vida que estamos falando e s6
assim vocé ira tirar proveito do exercicio.

1 — Onde vocé gostaria de estar agora? O que gostaria de ja ter
conquistado? Nao importa a sua idade ou grau de realizagao, pense
que hoje ¢ o primeiro dia do resto da sua vida. Faga uma lista detalhada.
Bens materiais, viagens, realizaces sociais, familia, carreira, tudo
conta.

2 — Dos itens detalhados na lista acima, até agora, quais voc¢ ainda
nao conquistou? Por qué? Separe os fatores, avaliando aqueles
sobre os quais vocé teria agao, daqueles que estio fora de seu
alcance influenciar.

[25]
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3 — Avancemos no futuro. Onde vocé pretende estar em 2 anos? A
lista acima, que itens serao acrescentados? O que vocé estd
fazendo a respeito?

4 — Vamos avangar mais. Daqui a 5 anos, o que vocé espera ter
atingido? Quais as inclusdes na lista acima? Novamente, o que
voceé esta fazendo a respeito?

5—E em 10 anos? Onde vocé pretende estar? O que mais entrou
na grande lista? O que esta fazendo para chegar 122

E um belo exercicio, nio é mesmo? Refletir sobre o que
queremos, colocar essas reflexdes claras a sua frente e ponderar
sobre elas... A grande maioria de nés nao tem noc¢ao do quanto
nosso destino esta diretamente nas nossas proprias maos. Muitas
pessoas inconscientemente até, imaginam que seu futuro, sua vida
¢ conduzida por circunstancias sobre as quais nio ha a menor
possibilidade de agdo, ou seja, o destino ¢ aquele mesmo, ja esta
tragado e nao had o que fazer a respeito, a nao ser aceitar. Isso se
chama fatalismo, cren¢a muito comum em alguns povos do
Oriente, mas que nao tem lugar em nossa cultura. Ainda bem. Seu
destino esta em suas maos e ¢ vocé que decide sobre isso. As
pessoas confundem dificuldade com impossibilidade ou fatalidade.
A resposta para tudo isso € forga de vontade. Até rimou, viu s6?

Entretanto somente a for¢a de vontade ndao vai mover as coisas a
seu favor se vocé nao trabalhar de modo inteligente. O objetivo
deste livro é exatamente esse: ajuda-lo a trabalhar de modo eficaz
para consolidar uma carreira gerencial, ou seja, para maximizar sua
capacidade de liderar outras pessoas, obtendo mais e melhores resultados
através dessas pessoas. Essa ¢ a marca do gestor bem sucedido e ¢ isso

[26]
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que vocé val se tornar, na medida em que trabalhar diligentemente
e aceitar a ajuda que este livro se propde a lhe dar.

Como vocé acha que as outras pessoas o véem?

Estamos no moédulo de autoconhecimento, portanto ¢
imprescindivel que abordemos aqui a forma como vocé ¢é visto
pelos outros, ou pelo menos a forma como vocé pensa que é
visto pelos outros. Ha uma diferenca af e ela pode ser muito maior
do que se pensa.

Nao vamos entrar aqui em grandes divaga¢des, mas sim aproveitar
o momento de inicio da leitura deste livro, onde vocé ainda esta
“se aquecendo”, e vamos tentar (com a sua total participacdo e
cooperagao, ¢ claro) capturar sua primeira impressao sobre a
forma como os outros o véem. Este é o primeiro de uma série de
exercicios interativos que voce¢ ira encontrar ao longo desta obra.
Recomendamos fortemente que cumpra os exercicios. Voce ira
aproveitar o livro muito mais eficazmente.

Em primeiro lugar responda ao quadro “Como eu me vejo”.
Responda, utilizando uma pontuagao de 0 a 10, a cada item de
preferéncias que vocé encontrar, o quanto vocé pratica Os
comportamentos mencionados. Vocé tera uma visdo sucinta sobre
a forma com os outros lhe véem. Ah, e ndo se preocupe com o
resultado, até porque ndao ha resultado bom ou ruim, certo ou
errado. Ha apenas vocé e a imagem que transmite para 0s outros.

Em seguida, pega para 5 pessoas (identificadas como A, B, C, D e
E) de suas relacoes (sociais e/ou profissionais) para responderem
com notas de 0 a 10 o mesmo quadro de comportamentos agora
intitulado “Como os outros me véem”. F importante que sejam
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5 pessoas para que voce tenha um feed back mais consistente a
respeito da imagem que transmite. quanto aos comportamentos
descritos .

Apbs obter as opinides das 5 pessoas, monte o quadro final,
somando os pontos em cada linha, referente a cada um dos itens
analisados e colocando o resultado na coluna Total. Em seguida
divida esse total encontrado pelo numero de pessoas que
participaram da pesquisa para extrair a média individual
(esperamos que tenham sido as 5 sugeridas..) e coloque o
resultado na coluna Média. A seguir, passe os totais encontrados
para o quadro Como eu me vejo.

Uma vez completados os quadros compare os resultados com as
respostas que vocé deu a respeito de si proprio, anote as variagdes
e faca sua andlise. Os resultados sio por vezes surpreendentes,
caro leitor, mas sempre tém algo a acrescentar aquilo que ja
sabfamos ou pelo menos julgavamos saber sobre nés proprios.

Recomendamos fazer os exercicios logo no inicio da leitura deste
livro, mas com uma sugestao: nao deixe que as pessoas vejam as
respostas umas das outras, pois isso pode influencid-las e o
importante aqui ¢ capturar exatamente a primeira impressao delas
quando vocé perguntar.

Vocé ird melhorar bastante o nivel de conhecimento sobre si
proprio ao longo deste livro e ter essa primeira informagao sobre a
imagem que as pessoas tém a seu respeito sera no minimo
instigante mais a frente, quando haverd oportunidade de
interpretar esse dado e compara-lo com outras fontes.

Antes de iniciar o exercicio, ou ainda, antes de resolver se vai fazer
o exercicio ou nio, gostarfamos de lhe convidar a uma reflexao:
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