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    PREFÁCIO


    “Nada é permanente, salvo a mudança”
Heráclitos


    Extraordinariamente rico em significado, este livro é essencial por inúmeras razões. Como profissionais que atuam com desenvolvimento humano e seus desdobramentos no mundo organizacional, escolhemos iniciar destacando o poder da obra em instrumentalizar o leitor com ferramentas que ajudam não só a compreender a neurociência por trás da mudança, mas sobretudo transferir para a prática os conceitos ligados a esta disciplina que cada vez mais chama a atenção dos profissionais dos mais diversos setores.


    Foi a busca constante por conteúdos relevantes e sua aplicabilidade que nos levou a conhecer o trabalho de Britt Andreatta que além de ser reconhecida internacionalmente por criar soluções para os desafios atuais baseadas em neurociência possui a característica única de aplicabilidade. Publicado inicialmente nos Estados Unidos em 2017, este livro não poderia ser mais atual em todas as dimensões nas quais estamos inseridos.


    Nos últimos anos, vivemos mudanças sem precedentes, causadas pela pandemia do novo Coronavirus, seguida por ondas de aceleração digital. Dados da pesquisa Transformação Digital, da Dell Technologies 2020, mostram que 87,5% das empresas instaladas no Brasil realizaram alguma iniciativa voltada à transformação digital neste período.


    Além do volume e da velocidade das mudanças aceleradas pela digitalização, tivemos inúmeros lockdowns, a perda de vidas, empregos, desvalorização da moeda, altas taxas de inflação, disparada dos preços das commodities, sem citar outras mudanças que geraram altos índices de stress, ansiedade, depressão, burnout e queda no engajamento que, no Brasil, já alcança 13% da força de trabalho de acordo com o Gallup em seu relatório State of the American Workplace que analisou os níveis de engajamento globais.


    Estamos certas de que você, leitor, assim como nós tem buscado soluções para lidar com mudanças neste cenário complexo que por vezes gera fadiga e queda nos níveis de motivação e energia. Afinal, como dizia o Arnold Bennett, “Qualquer mudança, até mesmo uma mudança para melhor, é sempre acompanhada de inconvenientes e desconfortos.” É justamente neste contexto que este livro robusto e ao mesmo tempo leve vai ajudar você.


    Somos programados para resistir às mudanças e foi a capacidade de nosso cérebro de produzir tais reações que garantiu a sobrevivência de nossos ancestrais responsáveis por estarmos hoje aqui, discutindo este assunto. Britt leva o leitor a compreender que esta resposta biológica é esperada, previsível e hoje, amplamente mapeada graças ao avanço da neurociência.


    Conhecer as estruturas que disparam essas emoções em nosso cérebro e reconhecer que tais reações são biológicas e previsíveis nos ajuda a compreender os mecanismos de interação dos indivíduos frente a mudança. Esta compreensão abre portas para que sejamos capazes de utilizar este conhecimento a nosso favor tornando possível planejar e gerir mudanças que sejam efetivas e saudáveis para os indivíduos e as organizações.


    Com uma linguagem simples e ao mesmo tempo profunda, Britt nos engaja na leitura que começa com a história de como ela soube que a empresa na qual trabalhava (Lynda.com) havia sido adquirida pelo LinkedIn. Esta narrativa em primeira pessoa nos ajuda a compreender o turbilhão de emoções que surgem à medida em que os fatos vão se desenrolando.


    Processos de fusão, como este relatado pela autora são altamente disruptivos e o tempo de aclimatação tende a ser longo. O método criado por Britt utiliza estes dois fatores para classificar os processos de mudança em 4 tipos que são representados por curvas análogas a uma jornada. Há muita inspiração aqui com o trabalho de Elizabeth Kübler-Ross, exceto pelo fato de Britt ter invertido a curva, o que você vai descobrir, faz todo sentido.


    Neste ponto é possível que você esteja pensando em você e em quão flexível consegue ser frente a uma mudança, mas pode ser que nunca tenha conseguido compreender exatamente as razões que o levam a demonstrar tamanha flexibilidade. Pode ser ainda que tenha se mostrado entusiasmado com uma mudança, mas não tenha conseguido compreender a falta de motivação de seus colegas.


    Você irá descobrir que o perfil motivacional das pessoas frente a mudanças é consequência direta de dois fatores. São eles: desejar a mudança e escolher a mudança. Este método irá ajudar você a compreender os 4 perfis frente a mudanças e esta identificação será essencial para que um líder elimine os vieses inconscientes do julgamento e aplique ferramentas práticas para engajar o seu time.


    O que faz o método de Britt Andreatta tão poderoso a ponto de se tornar essencial é a combinação de ingredientes conceituais e práticos que instrumentalizam o profissional de qualquer área ou nível hierárquico a gerir e implementar mudanças de sucesso.


    A amplitude de pessoas e organizações que podem se beneficiar com esta leitura é imensurável. Seja você o CEO de uma empresa ou uma pessoa em busca de uma mudança significativa na própria vida, você encontrará neste livro um método eficaz para alcançar seus objetivos e envolver todos os stakeholders para assegurar o sucesso de uma iniciativa.


    Desejamos a você uma ótima leitura, e estamos certas de que continuaremos essa conversa fascinante em várias outras oportunidades em que nossos caminhos se encontrem, tanto pessoalmente como em ambientes virtuais.


    Flora Alves & Tatiany Melecchi

  


  
    PRODUTOS DE TREINAMENTO


    O treinamento do Modelo Jornada de Mudança (Change Quest®) ensina habilidades vitais para qualquer pessoa que esteja liderando ou passando por uma mudança. Torne-se um instrutor certificado ou faça um curso individual online para gerentes e funcionários.
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    O treinamento Four Gates to Peak Team Performance® (Quatro Portais para o Pico de Desempenho de Equipes) trata de como criar equipes de alto desempenho de forma consistente. Descubra os segredos da colaboração e por que a inclusão é vital. Torne-se um instrutor certificado.
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    Os materiais incluem atividades práticas que geram mudanças reais de comportamento, vídeos de Britt ensinando o conteúdo, conteúdos para vários públicos e um exemplar do livro em questão (Programado para resistir ou Programado para conectar). Online e individualizado. Mais tópicos em breve. Saiba mais em:


    BrittAndreatta.com/training

  


  
    “A mudança é uma das mais poderosas ferramentas
de desenvolvimento profissional disponíveis.”


    Glenn Llopis,
The innovation mentality 
(A Mentalidade da Inovação)

  


  
    Introdução
 – O dia em que a mudança entrou em minha vida


    Acordei com uma mensagem do meu chefe: “Não vá para Los Angeles. Cancele o treinamento. Venha para a sede o mais rápido possível”. Não havia explicação, nem detalhes. Meu corpo teve uma reação imediata. O que tinha acontecido? Algo deu errado? Ou pior, será que fiz algo errado? Fiquei matutando e não consegui pensar em nada, mas isso não acalmou o nó no estômago ou a preocupação na minha mente. Assim, saí pela porta o mais rápido que pude e comecei a dirigir para o escritório. Como de hábito, liguei o rádio e, para minha surpresa, ouvi que a empresa para a qual eu trabalhava na época (Lynda.com) havia sido adquirida pelo LinkedIn.


    Espera aí, o quê? Eu realmente não fazia ideia de que isso aconteceria – mesmo trabalhando no RH e me reportando à diretora de pessoal. Eu estava atordoada e confusa.


    Mas também estava animada. Tinha acabado de ver o CEO do LinkedIn, Jeff Weiner, dando uma palestra na conferência Wisdom 2.0 no mês anterior e fiquei muito impressionada com seus valores e liderança. Depois da palestra virei para meu amigo e disse: “Adoraria trabalhar nessa empresa um dia”. Assim, enquanto dirigia para o escritório, minha cabeça se enchia de pensamentos positivos como: Isso é tão bom. Que empresa incrível para trabalhar. Mal posso esperar.


    Cheguei ao trabalho e fui direto para a sala da minha chefe. Ela pediu para eu me sentar e contou sobre a aquisição. Foi um processo acelerado e seria concluído em 30 dias, uma das transações mais rápidas já registradas para uma compra desse porte. Eu teria um aumento e uma boa participação acionária e faria parte da equipe global de Treinamento e Desenvolvimento (T&D). Naquele momento, fiquei chocada, mas feliz e animada também.


    Ela então me contou que, enquanto eu e outros dois funcionários estávamos recebendo ofertas de emprego do LinkedIn, o restante da equipe de 50 pessoas seria demitida no dia em que o negócio fosse fechado. Embora fosse normal que funções essenciais como recursos humanos e finanças apresentassem redundâncias em uma aquisição, eu agora sentia tristeza e frustração. 
Estava perdendo muitos amigos e colegas com quem havia trabalhado intensamente por quatro anos.


    Minha chefe encerrou dizendo que a equipe de T&D trabalhava em Sunnyvale, a 800km de distância, e eu precisaria me deslocar para lá semanalmente no início, com o objetivo de trabalhar de forma remota assim que as coisas se acalmassem. Agora eu teria que me reportar a uma pessoa que não conhecia. Isso aumentou minha preocupação e sensação de angústia.


    Essa conversa levou menos de dez minutos, mas mudou tudo em minha vida. Literalmente tu-do. Os projetos em que eu trabalhava pararam. As pessoas com quem trabalhava mudaram. O plano de carreira que eu havia traçado ficou obsoleto. E a pessoa que me supervisionava mudou.


    Com a aquisição concluída, passei por mais mudanças, desde o endereço, o e-mail, o laptop que eu usava e os benefícios que recebia até a política de reembolso
de despesas de viagens. Precisei aprender todos os sistemas novos para requisitar suporte técnico, monitorar faltas por doença, reservar salas de reuniões e definir metas trimestrais. Tive de aprender a cultura, identificar os relacionamentos e apoiar meu novo supervisor, tudo isso enquanto tentava demonstrar meu valor.


    Minha pesquisa sobre a neurociência da mudança começou três meses depois, enquanto observava a mim mesma e aos meus colegas vivenciando coisas que não eram explicadas por todos os modelos e teorias conhecidos sobre a mudança – sim, os mesmos modelos que antes eu ensinava.


    É verdade que eu passava por uma das maiores iniciativas de mudança que se pode vivenciar profissionalmente – uma mudança repentina e indesejada, sem capacidade de planejá-la. Mas ainda me impressionava o quanto os modelos não conseguiam dar conta do que estava acontecendo. E eu seria omissa se não destacasse que tive sorte, pois essa mudança foi algo que me deixou animada e me manteve empregada e segura, ao contrário dos milhares de funcionários que todo ano são exonerados ou demitidos.


    Mas, obviamente, algo estava errado no que sabemos sobre mudança; assim, comecei a estudar mais o assunto, pois meu livro a respeito da neurociência da aprendizagem tinha acabado de ser publicado e seria natural continuar a pesquisa sobre o tema da mudança. Também sabia que seria interessante dissecar a mudança a partir da minha própria experiência, pois encontraria lições que se aplicariam a outras organizações.


    O que descobri me surpreendeu. Na verdade, várias estruturas em nosso cérebro são projetadas para nos proteger de resultados potencialmente prejudiciais da mudança. Os humanos são programados para resistir às mudanças e a todo momento atuamos contra nossa biologia. É bem documentado que, a cada ano, de 50 a 70% de todas as iniciativas de mudança fracassam. Acredito que podemos reduzir esse número significativamente trabalhando com a biologia humana e aproveitando o poder de nossos cérebros para ter sucesso na mudança.


    Este livro contém os resultados de minha pesquisa sobre as últimas descobertas de uma série de estudos acadêmicos e corporativos, bem como de entrevistas com líderes de todos os tipos de organizações, e culmina no novo modelo de Jornada de Mudança. Eu os sintetizo em lições práticas para você usar em sua vida. A verdade é que a mudança nos afeta todos os dias, tanto no trabalho quanto em casa. Saber como estamos programados para resistir às mudanças e, principalmente, como superar essa resistência será útil para você por toda a vida.


    Este livro é indicado para profissionais que trabalham nos mais diversos mercados e setores organizacionais. Seja liderando, seja vivendo as mudanças, você encontrará dicas e estratégias úteis que pode adotar hoje mesmo. Além disso, usei a pesquisa para desenvolver novos programas de treinamento para líderes, gerentes e funcionários, e estão se mostrando excepcionalmente eficazes em todos os tipos de organizações e setores ao redor do mundo. Se quiser saber mais, visite BrittAndreatta.com/training.


    Esta obra está organizada em cinco seções:


    I. Começaremos aprendendo como é a mudança nas organizações atuais.


    II. A seguir, mergulharemos na neurociência da mudança e por que ela leva ao medo, ao fracasso e à fadiga.


    III. Depois apresentarei a você o novo modelo de Jornada de Mudança, que sintetiza todas as descobertas em uma ferramenta eficaz.


    IV. Também compartilharei dicas e estratégias para funcionários e todos os níveis de líderes responsáveis por conceber ou implementar mudanças.


    V. Terminaremos com uma visão dos fatores que impulsionarão a mudança em sua organização nos próximos anos.
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    Faça uma jornada de aprendizado


    Antes de escrever este livro, ensinei o conteúdo por meio de workshops, palestras magnas em conferências e empresas e treinamentos que desenvolvi para líderes e funcionários. Em uma apresentação ao vivo, formulo as melhores práticas em design de aprendizagem com base na pesquisa de minha obra anterior, Programados para crescer 2.0: use o poder da neurociência para aprender e dominar qualquer habilidade.


    Envolver-se pessoalmente com os conceitos é útil para entender e lembrar do assunto, e para mudar comportamentos, de modo que você atue de uma nova maneira. Para reforçar isso, no final de cada seção você encontrará um ícone de lâmpada indicando uma seção chamada “Sua Jornada de Aprendizado”. Cada uma delas traz instruções para aplicar o conteúdo em suas experiências de mudança atuais ou previstas. Recomendo que utilize essas seções para aumentar sua confiança e competência em mudanças. No final você terá um plano para implementar mudanças com sucesso e prosperar em meio a efeitos caóticos de mudanças implacáveis.


    Para facilitar, criei um PDF para download gratuito em que você preenche os espaços em branco enquanto explora cada conceito (https://www.brittandreatta.com/books/programado-para-resistir/) [site da autora, no qual será disponibilizado material traduzido].


    Dica: para maximizar sua experiência, encontre um parceiro com quem possa compartilhar o conteúdo. A aprendizagem social realmente aumenta a retenção na memória de longo prazo e, ao trabalhar em parceria, ambos ganham com a experiência do outro. Portanto, convide um amigo ou colega que também esteja passando por mudança (dica: alguém que esteja com batimento cardíaco acelerado) e explorem juntos.


    Além disso, criei um programa de treinamento abrangente para o modelo Jornada de Mudança. Ele inclui apresentações, vídeos, atividades práticas, avaliações e um exemplar deste livro. Caso queira obter o certificado do modelo ou trazer o treinamento para sua organização, visite BrittAndreatta.com/training.


    Uma observação sobre a imagem da capa. Na ciência, o símbolo de mudança é Δ, ou delta. Quando eu cursava a faculdade usávamos o Δ em nossos relatórios do laboratório, mas ele também é utilizado como abreviatura nas anotações para representar o conceito de mudança ou diferença. Além disso, o triângulo é a forma utilizada pelos sinais de trânsito que transmitem algum tipo de alerta e também representa uma montanha que pode ser escalada. Pareceu-me apropriado remexer esses conceitos para transmitir a neurociência da mudança, nossa resistência biológica a ela e nossa capacidade de percorrer com sucesso uma jornada de mudança.
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    ENTENDENDO
A MUDANÇA


    “Não é o mais forte das espécies que sobrevive,
nem o mais inteligente, mas aquele que melhor se
adapta às mudanças.”


    Leon C. Megginson,
professor e autor do livro
“Administração: Conceitos e Aplicações”

  


  
    1. Os Custos de a Mudança Dar Errado


    Mudanças malsucedidas custam trilhões de dólares por ano. Alguns desses fracassos são tão alardeados ou difundidos que todos nós os conhecemos. Considere o site HealthCare.gov ou o smartphone Galaxy Note 7 da Samsung, custando mais de US$840 bilhões e US$5 milhões, respectivamente. Ou considere os erros épicos da mudança de marca da JCPenney ou o fechamento das livrarias Borders após vários equívocos estratégicos. Essas mudanças fracassadas foram manchetes por semanas.


    Outras mudanças igualmente caras morrem silenciosamente em organizações em todo o mundo, conhecidas apenas pelas pessoas que lá trabalham. Por exemplo, uma indústria farmacêutica global investiu milhões de dólares para implementar um novo sistema de planejamento de recursos empresariais (ERP) e ainda não obteve sucesso após três tentativas. E uma empresa global de alta tecnologia teve que jogar fora uma onerosa reformulação de seu processo de avaliação de desempenho após uma mudança de última hora no apoio executivo.


    Iniciativas de mudança fracassadas afetam todos os setores e todos os níveis da organização. Podem ocorrer em todas as funções, de marketing a recursos humanos e de produção a jurídico. Vários estudos mostraram que de 50 a 70% das iniciativas de mudança fracassam. Esses números são surpreendentes. As iniciativas de mudança não são apenas caprichos espontâneos criados por amadores. Elas são cuidadosamente concebidas e habilmente elaboradas por líderes e especialistas no assunto. Relatórios são escritos, dados são analisados e planos de implantação são desenvolvidos.


    Mesmo assim, de metade a três quartos fracassam… de forma dispendiosa e, por vezes, estarrecedora. A mudança pode fracassar por uma ampla variedade de motivos. De acordo com a McKinsey & Company, uma empresa de consultoria global, existem três formas de fracasso:


    • Fracasso no lançamento, o que indica que houve muita resistência para fazer a mudança planejada decolar.


    • Fracasso para manter, que acontece quando uma boa ideia é lançada, mas nunca obtém adoção suficiente para se tornar parte do trabalho diário ou da cultura da organização.


    • Fracasso para escalar, que acontece quando a mudança não consegue fazer a transição com sucesso à medida que a organização cresce.


    
      Consequências imprevistas


      O custo da mudança fracassada não é a única consequência. Iniciativas fracassadas de mudança podem gerar um efeito cascata que prejudica a satisfação do cliente e a lealdade do funcionário. De fato, a mudança mal administrada, caso seja sistêmica, pode fazer com que os funcionários percam a fé em seus líderes e no futuro da organização. Como resultado, os empregados se desengajam e acabam indo embora.


      Isto é certamente é um problema nos Estados Unidos, onde o US Bureau of Labor Statistics (Departamento de Estatísticas do Trabalho dos EUA, em tradução livre) mostra que existe agora mais vagas de emprego do que contratações, permitindo que os candidatos tenham mais poder para encontrar um lugar melhor para trabalhar. Mas isso também acontece ao redor do mundo. De acordo com um estudo global feito em 2015 pela Globoforce, uma empresa de desenvolvimento de talentos, líderes de RH que atuam em diversos tipos de setores de atividade identificam a rotatividade de empregados e o engajamento como suas principais preocupações.


      Os pesquisadores vêm estudando o custo de desligamento de funcionários e o Gallup estima que um empregado demitido custa US$3.400 para cada US$10.000 em salário, ou 34%. O Gallup é conhecido por sua pesquisa inovadora e global sobre engajamento dos funcionários. Conforme descrito em seu relatório State of the American Workplace (Estado da Força de Trabalho nos EUA, em tradução livre), foram identificados três tipos de funcionários:


      • Engajados: “os funcionários engajados trabalham com paixão e sentem uma profunda conexão com a empresa. Promovem inovações e impulsionam a organização para frente”. Nos EUA, o estudo do Gallup mostra que 30% dos empregados estão nesta categoria.


      • Não engajados: o estudo constata que 52% dos empregados não estão engajados. São definidos como funcionários que “essencialmente estão ‘fora do jogo’. Andam como sonâmbulos durante o expediente, dedicando tempo, mas não energia ou paixão, a seu trabalho”.


      • Desengajados: nos EUA, cerca de 18% dos empregados estão ativamente desengajados e “demonstram sua infelicidade, minando o que seus colegas de trabalho engajados realizam”. O custo financeiro aparece em atrasos, dias perdidos de trabalho, diminuição da produtividade e pequenos furtos, como roubo de material de escritório e outros recursos.


      [image: Image]


      Um exemplo de cálculo de custo do desengajamento


      Quando presto consultoria a executivos, gosto de ajudá-los a entender o custo real do desinteresse. Preparo um slide que mostra o que a análise do Gallup significa para a organização deles. Só preciso do número de funcionários e do salário médio na organização para mostrar esses dados convincentes (ver os exemplos mencionados). Usando os dados do Gallup também consigo mostrar o impacto do desengajamento em determinadas atividades, como agências de publicidade ou em setores como o governo federal ou estadual.


      Estima-se que os funcionários desengajados custem às organizações mais de US$550 bilhões por ano apenas nos Estados Unidos. E quanto ao resto do mundo? O relatório State of the Global Workplace (Estado da Força de Trabalho Global, em tradução livre) mostra que 30% dos empregados globais estão ativamente desengajados, com dados específicos por país e região. Na Índia, por exemplo, 32% dos funcionários são desengajados, e esse número sobe para 45% na África do Sul e cai para 14% nos Emirados Árabes Unidos.


      [image: Image]


      Custo do desengajamento por região


      Ao verem os custos gerais e reais dos funcionários desengajados, os líderes ficam muito focados na criação de um ambiente de trabalho engajador.


      O que a mudança tem a ver com engajamento? Bastante, na verdade. Como você descobrirá nos próximos capítulos, somos biologicamente programados para a constância e podemos considerar os ambientes caóticos ou em rápida mudança muito estressantes. Embora possamos reagir primeiro nos concentrando e trabalhando mais, no final das contas nosso cérebro vai nos forçar a “sair do jogo” emocionalmente, e até mesmo fisicamente, transformando-nos naqueles funcionários sonâmbulos e infelizes que o Gallup descreve.


      Também aprenderemos que, quando os funcionários não conseguem achar o seu lugar na mudança, é mais provável que desistam. Embora perder um empregado desinteressado possa ser uma bênção, a verdade é que é mais provável que você perca seus melhores funcionários. E substituir boas pessoas é muito mais caro do que os líderes costumam imaginar.


      Uma pesquisa da Society for Human Resource Management (Sociedade para a Gestão de Recursos Humanos, em tradução livre) constata que o custo de substituição de um funcionário é de 50 a 250% do seu salário anual mais benefícios. Esse cálculo leva em conta o custo de recrutamento e contratação de uma nova pessoa, a perda de produtividade da função até que seja preenchida e o tempo que leva para a nova pessoa ficar pronta e totalmente produtiva.


      A faixa de porcentagem se baseia no nível de habilidade do funcionário. Os cargos de nível básico custarão 50% do salário mais benefícios para substituir, enquanto uma posição de liderança ou de alto nível de habilidade (por exemplo, TI ou engenharia) ficará mais próxima de 250%. Repetindo, isso pode parecer muito abstrato, de modo que acho útil calcular os verdadeiros custos para que os líderes possam ver o impacto real. Use dados do RH e fontes do setor para ter uma percepção do impacto real em seus resultados financeiros. O site Bonus.ly (https://bonus.ly/cost-of-employee-turnover-calculator) tem uma calculadora online de “custo de rotatividade de funcionários” que permite inserir os dados e ver mais detalhes. De novo, os líderes costumam se surpreender ao ver quanto o desgaste está realmente lhes custando.


      Não é que as pessoas não estejam tentando resolver o problema. Centenas de livros foram escritos sobre gerenciamento de mudanças e milhares de empresas de consultoria oferecem seus serviços. Você pode encontrar uma infinidade de estudos, artigos e postagens em blogs tentando decifrar o assunto.


      Por exemplo, considere estas descobertas da pesquisa global da empresa de consultoria Willis Towers Watson sobre o ROI (retorno sobre o investimento) de mudança e comunicação envolvendo empresas da América do Norte, Ásia e Europa:


      • Vinte e nove por cento das iniciativas de mudança são lançadas sem qualquer tipo de estrutura formal para apoiá-las.


      • Oitenta e sete por cento dos entrevistados afirmaram que fornecem treinamento em gestão de mudança para seus gerentes, mas somente 22% das organizações dizem que seu treinamento em mudança é eficaz.


      • Embora 68% dos líderes mais graduados digam que estão “entendendo a mensagem” sobre a mudança, isso cai para 53% entre os gestores de nível intermediário e para 40% entre os supervisores da linha de frente.


      Claramente há muitas oportunidades para melhorar nossa compreensão das mudanças atuais. Até o momento, poucas pessoas estão explorando a neurociência da mudança e menos ainda sabem como traduzir esse conhecimento em lições práticas e treinamento de liderança. É isso que pretendo fazer neste livro.
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