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Falar sobre liderança parece fácil. Discorrer sobre as características essenciais de um líder ideal e “imaginário”, talvez utópico, cheio de iniciativa, personalidade, senso de colaboração pode ser uma tarefa simples… Mas, no dia a dia de verdade, as relações entre líderes e liderados frequentemente não são exatamente um “mar de rosas”. Falar de liderança se torna desafiador quando pensamos que líderes são seres humanos, cada um com qualidades, defeitos e características diferentes, que atuam muitas vezes em ambientes hostis, de altas exigências e, infelizmente, com pouco respeito. É sobre estes líderes que vamos falar.




Ao longo da minha vida, li muitos livros sobre liderança. Em sua maioria, livros conceituais e de negócios, estabelecendo parâmetros para a definição de um bom líder: um líder toma decisões coerentes, dá feedback frequente, trabalha em equipe, comunica-se de forma clara, gerencia conflitos, é exemplo para sua equipe, etc., etc., etc. Tudo em forma de teoria, quase uma ciência exata, assim bem séria e bem formal. Mas toda aquela teoria seca e vazia não me bastava para entender as relações entre líderes e liderados. Eu precisava de mais. Sempre me perguntei: Como estes livros chegaram nesta lista de conceitos? Por que optaram por escrever sobre liderança utilizando estes temas e não outros tantos? Certamente existiu muita vivência, erros e acertos, dor e alegria, para que a lista ideal do que um líder deve fazer fosse construída. Não duvidei da expertise de seus autores, não era esse exatamente o ponto.




O fato é que, em todos estes tantos livros, pouco li sobre histórias reais, vivências do dia a dia na relação líder-liderado, vi poucas narrativas de experiências e eventos bons e ruins que comumente acontecem no ambiente de trabalho, que motivam e desmotivam, que alegram ou entristecem, que perturbam o sono. Com estes “tratados” sobre liderança, poucas vezes me emocionei (para não dizer nunca).




Li sobre liderança sempre sobre a ótica do líder. De líder para líder. De líder experiente para aspirantes à liderança. De líder famoso para líderes desconhecidos. De líder do esporte para líder corporativo… Tinha liderança de bolso, liderança descomplicada, liderança passo a passo, liderança disruptiva… Mas, em todos eles, faltava a vida real. A liderança real.




Então, não conformada com termos só estes modelos, decidi contar as minhas próprias experiências, o que passei e o que aprendi com meus líderes da vida real. Meu desejo é transmitir uma mensagem com emoção, com vivência prática, com sentimentos e trazendo este ponto de vista de quem é realmente impactado pelo líder: o liderado. Este livro relata minhas experiências reais enquanto liderada, envolvendo situações embaraçosas, surpreendentes e, em alguns momentos, difíceis que eu precisava enfrentar e superar se quisesse me manter empregada (e eu quis!). E sabe o que é mais interessante? Talvez você tenha vivido histórias parecidas com as minhas na posição de liderado, ou de líder.




Tive a oportunidade de ter dezenas de líderes ao longo da minha trajetória profissional e foi inspirada em alguns deles que construí este recorte da minha história, escrevendo uma carta para cada líder com o que eu gostaria de ter dito, ou feito ou o que aprendi com eles, seja pelo bom ou pelo mau exemplo. Todos os personagens são retratos de pessoas reais, mas, é claro, com substituição de seus nomes originais.




O intuito deste livro é apresentar como fui impactada por esses líderes e como cada aprendizado extraído da minha relação com eles me transformou na profissional que hoje sou.




Minhas cartas refletem um pouco da minha percepção enquanto liderada, e deixo você livre para tirar também mais algumas conclusões e aprendizados com base nestes relatos. Não trago aqui teorias e conceitos, apenas vivências e emoção. Não quero expor o livro como uma ciência exata, tampouco como uma lista de certos e errados. Para mim, é mais importante que você consiga se colocar no lugar do liderado, que sinta sua emoção e perceba os motivadores do líder em cada situação. Espero promover empatia, cuidado e reflexão em cada passagem do livro, para isso, sugiro que você se pergunte a cada capítulo: Como será que é viver algo parecido com isso? Eu sentiria algo similar? Qual seria a reação ideal do líder neste contexto? Como o liderado poderia se beneficiar desta relação? O que eu aprenderia se acontecesse comigo? Se eu fosse líder deste liderado como eu o trataria? Se eu pudesse reviver esta cena, o que eu modificaria?




Hoje, depois de anos de estrada profissional, já tive milhares de líderes que foram capacitados por mim, com os quais compartilhei essas e outras histórias para fazê-los enxergar e ouvir seus liderados. Por meio destes profissionais, me senti na missão de transformar as relações de trabalho nas organizações. Acredito e luto pela humanização nas relações organizacionais e pela reconexão com um valor que aos poucos foi se perdendo no ambiente corporativo: o respeito às pessoas.




Se você é líder e está lendo meu relato, espero que este livro lhe toque emocionalmente, que lhe abra os olhos e ouvidos para o seu time e que isso o motive a ser o melhor líder que puder ser com a sua equipe. Que você os perceba e consiga respeitá-los, compreendê-los e construir uma relação saudável e confiável com cada integrante do seu time. Para mim, liderar é influenciar positivamente as pessoas ao seu redor.




Já se você é liderado e está passando por situações parecidas com as que eu vivi, espero que essas histórias lhe motivem a transformar sua realidade, a aprender com as situações e se tornar um melhor profissional, espero também que não adoeça e que consiga superar as dificuldades para continuar sendo um profissional capaz de promover mudanças por onde passar. E lembre-se: você é muito útil, talentoso e forte, nenhum líder pode apagar o brilho que há em você!




Enfim, que este livro lhe faça mergulhar para dentro do ambiente corporativo e facilite algumas reflexões sobre as relações que permeiam a sua vida. É importante questionar sempre se essas relações são sadias e respeitosas ou se é possível melhorá-las. E já adianto: sempre é possível.  




Com carinho, Gabriela Arná.
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A cor do batom importa?




Fabiana era uma gestora jovem. Não chegava aos 30 anos de idade. Noiva, quase casada, dois cachorros que ela amava muito. Eles tinham nomes de milk shakes, Floquito e Chocotino. Eu ria tão espontaneamente quando ela falava deles. Ela colocava bastante entonação na fala e, às vezes, imitava os latidos deles. Era divertido. Fabiana era enérgica, falava alto, gesticulava bastante, trabalhava uma média de 14h por dia, tinha um ritmo elevado de atividades e apresentava uma ambição acima da média em relação aos outros gestores da companhia. Ganhava quase todas as campanhas internas, recebia premiações por suas metas atingidas, estava sempre entre os destaques e sempre competindo com agressividade com os segundos e terceiros lugares dos rankings. O primeiro quase sempre era dela. Apesar de muito boa com as métricas, Fabiana não sabia medir as palavras e não tinha jeito com a equipe. Este, certamente, era o seu ponto mais fraco. 
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Carta para Fabiana




Com você, aprendi que ambição pode ser algo saudável e bom para a carreira. Sem ela, você simplesmente estaciona. Ninguém olhará por você e tampouco cuidará da sua trajetória profissional, então conquistar prêmios e reconhecimentos me parece mesmo uma ótima alternativa. Depois de alguns anos comecei a fazer o mesmo, mas, o que aprendi com o contrário do seu exemplo, é me preocupar em conhecer e valorizar a minha equipe, enxergando o que cada um tem de bom, e mantê-la bem pertinho de mim.
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A jovem gestora logo conquistou um time de cinco pessoas. Mas isso durava pouco tempo. Caía pra quatro, às vezes pra três. Estávamos sempre desfalcados na equipe.




“Fulano pediu demissão” – ela avisava desdenhosamente ao restante do time, com expressão de quem já não fica mais surpresa com tantos pedidos de desligamento e de quem até parece feliz pela movimentação na equipe. “Vai oxigenar o clima” – ela dizia. A equipe não permanecia com ela por um período superior a seis meses. Todos saíam. Todos corriam. Todos fugiam enquanto tinham tempo. Seis meses! Era o tempo máximo de tolerância. Ninguém suportava trabalhar com ela. Me sinto profundamente incomodada de ter que mencionar de forma tão explícita o que, de verdade, acontecia. 




Fabiana estava acostumada a falar mal de todas as pessoas o tempo inteiro. Não sei se ela percebia isso, mas era realmente desconfortável sentar-se ao lado dela durante um almoço para conversar. O clima ficava pesado e depois eu voltava para o escritório como se tivesse uma tonelada nos ombros, cheia de cortisol, o hormônio do estresse, e completamente cansada e estressada. Dizem que o líder é capaz de modificar o clima de todo o escritório. E eu concordo (muito) com isso. Fabiana mexia com meu humor diariamente. Afinal, emoções são extremamente contagiosas!
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Carta para Fabiana




Com você, aprendi que líderes influenciam profundamente os seus liderados. Líderes estressados estressam sua equipe. Líderes reclamões, briguentos, competitivos ao extremo constroem times com características parecidas. E o mais interessante é que isso pode ser bom ou ruim, mas ter consciência disso pode mudar completamente a sua forma de liderar. Às vezes, olhando para nossos liderados, podemos descobrir comportamentos nossos que nem imaginávamos que tínhamos.  
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Nessa época em que trabalhei com a Fabiana, costumávamos ir a um boteco que servia um parmeggiana bem tradicional, lotado de molho e de queijo deliciosamente derretido naquelas travessas de cerâmica marrons. Até hoje sinto saudades desse parmeggiana e consigo me lembrar do cheirinho do queijo gratinado dele. 




Toda saidinha para “o parmegiana” atraía Fabiana, ela fazia questão de ir junto. “Dia do lixo” – dizia ela enquanto dava uma risada escandalosa. Para mim, ao contrário, era o dia do luxo. 




Eu procurava me sentar afastada dela, perto de outras pessoas que tinham uma energia melhor e não “roubavam” minhas forças. Mas nem sempre eu obtinha sucesso.




– Vou me sentar do seu lado. Tenho que te contar umas coisas… – disse Fabiana enquanto pegava álcool em gel na sua bolsa para higienizar a cadeira e a mesa do restaurante. – São muito engordurados estes lugares, não é? – ela sempre comentava isso.




Eu assentia com a cabeça para não contrariar. Na verdade, o cheirinho da gordura era bem agradável para o meu olfato. Éramos profunda e explicitamente diferentes, o que poderia ser rico e positivo. É bom convivermos com as diferenças, é bom percebermos que não há apenas o nosso perfil no mundo, especialmente no mundo adulto. Saímos do ensino médio, ingressamos na faculdade e carregamos conosco uma mentalidade infantil. Achamos que os grupos formados no ensino médio para os trabalhos na feira de ciências são o único modelo de trabalho em equipe. Aí saímos de casa, deixamos os amigos do bairro e ingressamos no mercado de trabalho, descobrindo que o trabalho em equipe no ambiente corporativo não é exatamente aquela divisão de quem fala o quê na apresentação e quem compra as tintas para pintar a cartolina, modelo ao qual fomos apresentados aos 14, 15 anos. O mundo adulto estava ali, mostrando-se para mim através da figura de Fabiana.




– Hoje eu entrevistei um candidato que parecia o Jim Carrey. Ele ficava fazendo graça durante a entrevista. Que cara bizarro! No meio da entrevista, ele começou a esfregar o nariz, como se tivesse acabado de usar cocaína e ficou me contando sobre a indústria de tabaco com a maior naturalidade. Perdi o meu tempo com ele, foi péssimo.




– Vai ver ele tem rinite alérgica. – comentei – Eu também coço meu nariz o tempo inteiro, Fabi, e não uso cocaína. Ah! E, sobre ser engraçado, talvez colocar humor na conversa seja a forma que ele encontrou para se sentir mais à vontade com o fato de estar sendo entrevistado. Nem todo mundo fica confortável nessa situação. – argumentei, em defesa das diferenças e da complexidade humana, como toda boa estudante de psicologia.




– Pois é. Se não fica confortável, então nem venha, porque estes candidatos são um pior que o outro. Só sinto que perdi o meu tempo. Preciso que você agende candidatos mais interessantes para eu conversar. Não posso ficar perdendo tempo. – disse Fabiana bem séria enquanto olhava incomodada para o suco, que era de polpa e não de fruta de verdade, que a garçonete colocara em cima da mesa.




Ela falou o almoço inteiro neste mesmo tom de reclamação. Reclamou sobre as pessoas em volta falando alto, reclamou dos garçons, do garfo meio sujo, do calor que fazia. Reclamou dos clientes, dos medicamentos genéricos, do trânsito, dos e-mails que não paravam de chegar, do noivo dela e das brigas do final de semana. Reclamou sem cessar. 




Eu completara um ano e meio de companhia, sob a gestão dela e a cada novo membro da equipe, após algumas semanas de trabalho, eu tinha que responder ao mesmo questionamento:




– Como você suporta trabalhar com ela? Ela não te faz mal? Você confia nela? Um ano e meio ao lado dela: Como?




Eu não sabia responder a nenhuma destas perguntas na época e sempre refletia sobre elas, mesmo sem encontrar respostas. Em muitas destas reflexões, frases de motivação ecoavam à minha mente: “ela está me ensinando muito. Vou levar cada ensinamento comigo, vai valer a pena”. E, no fundo, eu me sentia uma sobrevivente, forte, resistente, e este sentimento me fazia bem, me tornava acima da média.




Neste trabalho, as pessoas se cumprimentavam com beijinhos. Eu recebia beijos, ora nas bochechas, ora no topo da cabeça, talvez devido ao meu pequeno porte esse gesto carinhoso era especialmente notável. Mas, apesar dos beijinhos, neste ambiente as pessoas praticavam bullying indiscriminadamente. Todo novato era amarrado numa cadeira giratória com fitas adesivas daquelas bem grossas de obra e era direcionado ao elevador do prédio comercial onde todos os botões dos andares eram apertados. O coitado do novato parava em todos os andares, sentado na cadeira, totalmente amarrado e com a boca tampada e ali ficava, exposto e sofrendo desconforto, até que algum líder tivesse compaixão e o tirasse daquele cenário vulnerável e cruel. Essa empresa confundia o trabalho com uma universidade pública e aplicava trotes em todos os funcionários. Para mim, era bullying. Bem desagradável e chato, mas todos validavam aquele comportamento, achavam aquilo normal e divertido. Eu só assistia e sofria calada, como se tivesse uma daquelas fitas adesivas na boca.




E, então, em uma quinta-feira, era a minha primeira reunião presencial em um cliente importante. Fabiana conquistara o tal cliente depois de muito afinco. Era um momento bastante significante para mim. Eu acordei tão ansiosa… Na verdade, eu me lembro de nem ter dormido direito. Minha primeira reunião! Que oportunidade incrível, estar frente a frente a um cliente de verdade, numa sala de reunião formal, apresentando os serviços da empresa em um projetor moderno, sentada naquelas cadeiras giratórias de primeira qualidade, ser servida com uma xícara de café naqueles conjuntos de porcelana luxuosos que grandes empresas oferecem. Sonhei com essa oportunidade e, muitas vezes, duvidei se eu era capaz mesmo de seguir com aquilo. No dia anterior, escolhi minha melhor roupa para aquela ocasião e já a deixei sobre a cadeira. E naquele dia, me aprontei com cuidado. 




Eu usava uma saia lápis bege, na altura do joelho, uma blusinha de cetim azul marinho para dentro da saia e uma sandália também bege. Era verão e fazia um calor insuportável. Naquela manhã a minha mente ficou dividida entre chegar com antecedência no escritório, sem me sujar ou amarrotar a roupa e repassar mais algumas vezes os detalhes da minha apresentação. Foi difícil sustentar mentalmente duas preocupações tão legítimas.




No trem de São Paulo, há uma infinidade de pessoas se encostando, raspando, se apoiando nos seus braços. Eu diria que este também é um grande desafio profissional. Às vezes, no trem, eu me sentia uma peça de tetris tentando achar um espaço digno para me posicionar. Nem sempre achava. Neste dia, dei muita sorte porque um rapaz teve pena de mim e me cedeu seu banco. Sentada, como uma peça de tetris que encontrara sua posição, li e reli centenas de vezes o material que havíamos construído para a apresentação. Também ensaiei em frente ao espelho, na frente dos meus pais, em silêncio nos meus pensamentos. Imaginei como eu deveria me portar, como apertar as mãos do cliente, em que momentos imprimir humor no diálogo, em quais momentos ficar mais séria e formal. Tudo estava milimetricamente pensado e organizado em minha cabeça. 




Já chegando na rua do escritório, passei em uma padaria próxima, comprei uma carolina de chocolate com doce de leite para adoçar a minha manhã que estava tomada de ansiedade. Subi para o office (como boa funcionária de corporativo eu já misturava os idiomas português e inglês com mais naturalidade, mesmo achando aquilo bem esquisito), onde encontraria Fabiana. Iríamos no carro dela visitar o cliente na reunião marcada para às 11h da manhã. 




Antes de ir cumprimentar as meninas com beijinhos e me sentar na minha mesa para trabalhar, passei no banheiro para escovar os dentes sujos de chocolate daquela carolina bem recheada de que eu tanto gostava e que já fazia um delicioso efeito dopaminérgico em meu cérebro. Aproveitei para retocar a maquiagem e o perfume, que eu sempre carregava comigo, e fui para a minha mesa cumprimentar as pessoas e, especialmente, minha chefe.




Quando cheguei, as pessoas perceberam que eu estava mais arrumada que o normal e começaram a brincar com um tom sarcástico: “Nossa, nossa!! Você vai para alguma formatura hoje?”, “É o casamento de algum parente?” “Foi ao enterro de alguém e veio para o escritório direto?”. E eu, educadamente, respondi que iria para uma reunião em um cliente. Fabiana não disfarçou a risada quando me viu e veio logo conversar comigo meio esbaforida. Empolgou-se a falar com um tom de desespero:




– Por que você colocou esta saia e este batom rosa? Batom rosa? Quem usa batom rosa? Você precisa se maquiar como adulta, precisa impressionar as pessoas. O seu tom de pele definitivamente não pede um batom rosa. Aliás, deveria ser proibida a venda deste tipo de batom. Esta cor deixa as pessoas infantilizadas, com carinha de menina princesa. Vem, vamos ao banheiro e você vai colocar um batom decente.




Coitadas das indústrias de maquiagem que vendem batom cor-de-rosa, se dependessem da Fabiana, estariam falidas. Decente! Essa palavra soa em meus ouvidos até hoje e leva os meus pensamentos para um lugar de muita dúvida e insegurança. O que havia de indecente no batom rosa? 




Até hoje estou tentando entender por que o batom rosa a incomodou tanto. Ela praticamente implorou para que eu trocasse o meu batom. Eu estava delicada e me sentindo bem daquele jeito. Eu me sentia realmente bem. Estava confiante com aquela reunião e, sinceramente, a cor do batom foi a última coisa em que eu pensei para impressionar os clientes. E apesar de discordar que a troca de batom fosse relevante, naquele momento, eu ainda não sabia como me posicionar negativamente diante de uma solicitação de um líder quando estivesse em desacordo com algo. Ainda mais com algo tão banal e que não tinha nada a ver com o trabalho.
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Carta para Fabiana




Com você, eu aprendi a dizer não. “Não quero trocar meu batom, agradeço o seu comentário, sua sugestão, mas me sinto muito bem e confiante deste jeito”, “Não quero que retire a minha maquiagem”, “Não quero que ria de mim junto com os demais colegas de escritório”. 




Não quero, não gosto, não aceito, não concordo, não consigo, não entendo, não terei tempo, não posso fazer, não admito, não me agrada, não é engraçado, não, não, não, não e não. Tantos nãos que posteriormente acompanharam a minha carreira que foram gestados a partir do arrependimento ou da imaturidade de não ter conseguido te dizer não. E hoje eu te agradeço por, mesmo sem querer, ter me ensinado algo tão valioso.
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Eu estudei o material, treinei, me preparei, estava tão confiante. Nunca imaginei que um batom pudesse incomodar tanto, ou melhor, deixar a pessoa transtornada como ficou. Segui atrás dela em direção ao banheiro, mas fiquei tão sem graça que não pude questioná-la. Calada, apenas atendi à sua orientação e refleti: “Será mesmo que este batom atrapalharia a atenção do cliente? A cor do batom importa? Bom, deve fazer sentido, a Fabiana vai a tantas reuniões há tantos anos, ela deve saber o que realmente importa”. Confiei nela. Deixei que me limpasse com um algodão velho que estava dentro de sua necessaire, sentei-me no vaso sanitário e ela ficou ali, de frente para mim, escolhendo o batom que mais a agradaria. Passou nos meus lábios como uma mãe que cuida de sua filha adolescente e a prepara para ir à primeira festinha com os colegas de classe. 
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Carta para Fabiana




Com você, aprendi que chefes não maquiam suas funcionárias, chefes não escolhem a vestimenta, o perfume, a cor do calçado das pessoas da equipe. Chefes ensinam coisas tão mais profundas, tão coerentes e intrigantes, que não possuem tempo para checar a cor do batom de suas lideradas.
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– Pronto! – ela disse – Agora sim apresentável para a reunião.




Quando me olhei no espelho e encarei a mim mesma frente a frente, tive vontade de chorar. Não pela cor do batom vermelho anos 50, estilo Marilyn Monroe, que ela havia passado em mim, mas pela situação constrangedora que eu havia vivido naquela manhã. Engoli seco o gosto amargo daquele batom e não deixei escapar nenhuma lágrima.
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Carta para Fabiana




Aprendi que, definitivamente, clientes não dedicam atenção ao batom que usamos, mas ao que falamos, à forma como nos posicionamos e quão seguros estamos em cada interação que fazemos. Clientes definitivamente não se importam se você utiliza um batom rosa, roxo, lilás, marrom, vermelho ou vinho, ou se você simplesmente não passa batom.
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Às 09h30, saímos para a reunião, que seria do outro lado da cidade, estávamos preparadas para o trânsito habitual de São Paulo e chegaríamos com tempo folgado para a nossa reunião. No caminho, fiquei quieta, muda feito uma boneca penteada por uma criança, tentando esquecer as risadas que ouvira no escritório e os conselhos clementes da minha chefe para que eu repensasse a cor dos meus batons favoritos. Fabiana também ficou a maior parte do tempo quieta, mas nem se tocou do estrago que havia feito dentro de mim, estava ocupada mandando mensagens em seu Blackberry e lendo o que digitara em voz alta. Respirei fundo e tentei me ater ao que realmente importava naquele momento: a minha primeira reunião fora do escritório! Que ficou marcada também com o primeiro grande sapo que tive que engolir de um líder.  E sabe o que é pior? Fabiana em nenhum momento me perguntou sobre o conteúdo a ser apresentado, se eu tinha alguma dúvida, alguma sugestão, não passou nenhuma orientação, nem sequer uma dica para aquele momento tão inusitado para mim. 




Ao chegar ao local, ainda antes de descer do carro, juntei meus “caquinhos internos”, alinhei meus pensamentos, maquiei meus sentimentos por trás de um sorriso vermelho e me fortaleci por dentro relembrando como eu estava “craque” no assunto a ser apresentado depois de tanta dedicação a ele.
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Carta para Fabiana




Clientes se importam com o que você é capaz de agregar durante as reuniões, com seu ponto de vista único, com suas reflexões inteligentes. Um líder excelente se preocupa em orientar a equipe em conteúdo e não em imagem.
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Na reunião com o cliente, apesar dos pesares, acabou dando tudo certo. Ao entrar na empresa, deixei do lado de fora o sentimento de humilhação, feito o batom rosa retirado no algodão velho e jogado no lixo. Foquei em ouvir o cliente e suas necessidades, em demonstrar meu conhecimento, em ser agradável, empática e eficiente. Deu certo!




Mais pra frente, já mais certa do que realmente importava, voltei a usar o batom rosa em uma reunião importante. E, quer saber? Ele não atrapalhou em nada a minha performance. Pelo contrário, combinava mais com minha personalidade, o que me deixava mais segura e só otimizou o meu desempenho. 




Hoje, mais do que nunca, sei o impacto que temos sobre clientes quando estamos preparados e trazemos boas ideias, quando incitamos boas reflexões, quando temos uma comunicação clara e uma postura confiante. 




E a cor do batom? Seja qual for, é mera coadjuvante quando se tem algo relevante a dizer.




OEBPS/image/sapo1.png





OEBPS/image/sapo2.png









OEBPS/image/pegada.png








OEBPS/image/capa.jpg
o
CARTAS A

il

)
l 3

DOS SAPOS ENGOLIDOS AS LIGOES APRENDIDAS
COM LIDERES DA VIDA REAL

nnnnnnnnnn





OEBPS/image/1.jpg
CARTAS A

LiDER






OEBPS/image/vetor1.png






OEBPS/image/vetor2.png





OEBPS/image/2.jpg
CARTAS A

I''DER

DOS $APOS ENGOLIDOS AS LICOES APRENDIDAS
COM LIDERES DA VIDA REAL

,,,,,,









