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			Para todos os gestores que aspiram a aperfeiçoar suas habilidades 
em benefício de si mesmos e daqueles que eles lideram.


		




		

			Prefácio à sétima edição norte-americana


			Continua a ser uma honra participar deste projeto de importância vital que há mais de 35 anos tem um impacto extremamente positivo em centenas de milhares de leitores. Meu primeiro contato com este livro foi quando a AMACOM Books me procurou para atualizá-lo a fim de criar a sexta edição. Ao ler este clássico, cheguei a quatro conclusões. A primeira foi o fato deste livro ser um instrumento fantástico que nitidamente ajudou incontáveis novos gestores. A segunda foi que é impossível para as pessoas o lerem e não melhorarem sua capacidade de gerenciar bem, independentemente do tempo em que atuam como gestores. A terceira foi que eu teria gostado muito de me sentar com Loren Belker e Gary Topchik, porque nossas filosofias de gerenciamento e nossas abordagens em geral da vida são muito bem alinhadas. Minha conclusão final foi que melhorar este instrumento extraordinário seria um grande desafio. E me senti como se tivessem me pedido para lapidar uma pedra preciosa já brilhante.


			Nunca haver tido a oportunidade de conhecer Loren ou Gary me levou a sentir uma obrigação ainda maior para levar seu trabalho adiante respeitosamente, acrescentar alguns insights novos e não reduzir o valor que eles haviam criado. Para parafrasear sir Isaac Newton, se eu acrescentei valor foi “por me erguer nos ombros de gigantes”.


			Respeitosamente,


			Jim McCormick
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			Introdução


			Ao abrir este livro, você se destacou e manifestou claramente que deseja melhorar sua habilidade de gerenciamento. Nossos cumprimentos a você por seu desejo tanto de melhorar suas habilidades profissionais quanto sua habilidade de tornar a vida profissional de outras pessoas mais recompensadora. Este livro foi criado para ajudá-lo nesse esforço.


			Da mesma forma que não é possível liderar um desfile se ninguém o está seguindo, você não pode gerenciar se não tem uma equipe para liderar. Está arraigada neste livro a crença de que uma equipe bem liderada sempre vai alcançar resultados superiores ao de um indivíduo. Consistente com essa convicção, o livro foi escrito por uma equipe. Três de nós enfrentamos o desafio — em épocas diferentes e de nossos próprios jeitos — de procurar apresentar a você a melhor orientação que pudemos reunir para um candidato a gestor. Os resultados desse esforço em conjunto são melhores em razão de nossa colaboração. O mesmo será verdade para você se assumir os insights que vai descobrir neste livro.


			O aconselhamento do livro está centrado em torno de duas mensagens abrangentes: seja ponderado em suas ações e sempre se conduza com classe. Você nunca vai se arrepender de acatar nenhuma das duas.


		




		

			Parte I


			Então você vai gerenciar pessoas


			Bem-vindo ao papel empolgante e desafiador de gestor. Ter sucesso significa valorizar, entender e conduzir o mais complexo de todos os sistemas: pessoas. Você vai descobrir que isso é mais uma arte que uma ciência. E é potencialmente mais recompensador do que qualquer outra coisa que você já fez.
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			A estrada para o gerenciamento


			Há muitas maneiras diferentes para as pessoas se tornarem gestores.


			Infelizmente, diversas empresas não passam por um processo muito rigoroso na escolha daqueles que vão ser alçados a uma posição de gerenciamento. Normalmente, a decisão é tomada com base apenas na qualidade do desempenho da pessoa em sua posição atual. O melhor colaborador individual nem sempre se torna o melhor gestor, embora muitas empresas ainda façam a escolha com base nisso. A teoria é que o desempenho bem-sucedido no passado é o melhor indicador de sucesso futuro. Entretanto, habilidades de gerenciamento são muito diferentes das habilidades necessárias para se obter sucesso como colaborador individual.


			Então o fato de uma funcionária ter bom desempenho, embora ela demonstre um padrão de sucesso, não significa necessariamente que ela vai ser uma gestora de sucesso. Ser um gestor exige outras habilidades além das de um técnico excelente. Gestores precisam se concentrar em pessoas, não apenas em tarefas. Eles precisam confiar nos outros, não apenas ser autônomos. Gestores também são orientados para a equipe e têm foco amplo, enquanto não gestores obtêm sucesso tendo um foco restrito e sendo orientados para os detalhes. De muitas maneiras, a transição do papel de um colaborador individual para um gestor é semelhante à diferença entre ser um técnico e ser um artista. O gestor é um artista porque o gerenciamento frequentemente tem nuances e é subjetivo. Ele envolve uma mentalidade diferente.


			O GERENCIAMENTO NÃO É PARA TODO MUNDO


			Algumas empresas têm programas de treinamento de gestores. Esses programas variam de excelentes a lamentáveis. Com demasiada fre­quên­cia, o programa é oferecido a pessoas que já estão há certo número de anos em posição de gerenciamento. É verdade que mesmo gestores experientes deviam fazer cursos de reciclagem em estilo e técnicas de gerenciamento. Mas, se um programa de treinamento tem algum mérito, ele deve ser oferecido a indivíduos que estão sendo considerados para posições de gerenciamento. O programa de treinamento vai ajudá-los não apenas a evitar erros, ele também vai dar a seus participantes uma oportunidade para ver se eles ficarão confortáveis liderando outras pessoas. Um programa de treinamento gerencial que ajude gestores em potencial a decidir que não são vocacionados para gerenciar faz um grande favor tanto para candidatos a gestor quanto para a organização da qual fazem parte.


			Infelizmente, muitas organizações usam o método “pegar ou largar” de treinamento gerencial. Todos os funcionários que vão para posições de supervisão devem aprender sozinhos. Esse método supõe que todo mundo sabe intuitivamente como gerenciar. Não é bem assim. Gerenciar pessoas é crucial para o sucesso de qualquer organização; mas, em muitos casos, isso é deixado ao acaso. Qualquer um que tenha trabalhado por qualquer período observou situações em que uma promoção não funcionou, e a pessoa pediu de volta seu cargo antigo. O ditado conhecido “Cuidado com o que você deseja, pois seu desejo pode se realizar” vem à mente. Em muitas empresas, as oportunidades de promoção são limitadas se você não vai para um cargo de gestor. Como resultado, vão para a gerência muitas pessoas que não deveriam estar ali — e elas não gostariam de estar no gerenciamento se houvesse outras oportunidades de aumentos salariais e promoções.


			Uma série de seminários de gerenciamento foi realizada em uma empresa que usava uma abordagem esclarecida do problema de colocar as pessoas erradas em posições de gerenciamento. Todo mundo que estava sendo potencialmente considerado para uma posição de gerenciamento de primeira linha foi convidado a participar de um seminário de um dia sobre o que está envolvido no gerenciamento de pessoas. Nele, havia também alguns problemas simples, mas típicos, do gerenciamento. Quando esses candidatos foram convidados a participar, a empresa lhes disse: “Se após participar deste seminário você decidir que o gerenciamento de pessoas não é algo que você queira fazer, apenas diga. Essa decisão não vai afetar de nenhum jeito outras possibilidades de promoção que não sejam para posições de gerência nem decisões salariais futuras em sua posição atual.”


			Aproximadamente quinhentas pessoas participaram desses seminários, e aproximadamente 20% decidiram que não queriam ir para posições de gerenciamento. Depois de terem uma prova breve do gerenciamento, cerca de cem pessoas sabiam que não dariam bons gestores, mas ainda eram funcionários valiosos. É dramático pensar nisso. Se esse programa é representativo, ele sugere que 20% de pessoas promovidas a gestores prefeririam não estar ali. Pessoas demais aceitam promoções para gestor porque sentem (frequentemente corretamente) que estarão em um beco sem saída se recusarem a promoção.


			O ONIPOTENTE


			Algumas pessoas acreditam que, se você quer alguma coisa feita da maneira certa, é melhor você mesmo fazê-la. Pessoas com essa atitude raramente se tornam bons líderes ou gestores porque têm dificuldades em delegar responsabilidade. Todo mundo já viu pessoas assim: elas delegam apenas aquelas tarefas triviais que qualquer um poderia fazer, e guardam para si mesmas todas as coisas significativas. Como resultado, elas trabalham à noite e nos fins de semana, e levam trabalho para casa também. Não há nada errado em trabalhar além do horário. A maior parte das pessoas de vez em quando precisa dedicar algum tempo extra para o emprego, mas aqueles que seguem esse padrão como um modo de vida são gestores ruins. Eles têm tão pouca fé nos membros de sua equipe que confiam a eles apenas tarefas sem importância. O que eles na verdade estão dizendo é que não sabem como treinar seu pessoal corretamente.


			Há sempre um problema de rotatividade em uma equipe com esse tipo de gestor. Os funcionários são geralmente mais bem qualificados do que o “onipotente” acredita e logo se cansam de lidar apenas com trivialidades.


			Você provavelmente conhece algum onipotente em sua organização. É um problema se você está trabalhando para um deles, porque você terá dificuldade para ser promovido. Aprisionado nessa situação intolerável, não dão a você nada importante para fazer. Como resultado, você nunca tem chance de demonstrar suas habilidades. Os onipotentes raramente fazem recomendações para promoções. Eles estão convencidos de que a razão para ter de fazer todo o trabalho é que sua equipe não aceita responsabilidade. Eles nunca podem admitir que isso se deve a eles se recusarem a delegar. A armadilha de se tornar um onipotente está sendo enfatizada porque você não quer se permitir cair nesse modo de comportamento. Se você perceber que está apenas delegando tarefas menores, é hora de parar e fazer uma avaliação pessoal de seu estilo de gerenciamento.


			Outra característica invariável dos onipotentes é que eles raramente tiram suas férias todas de uma vez. Eles tiram apenas alguns dias de cada vez porque têm certeza de que a empresa não consegue funcionar por mais que isso sem eles. Antes de sair de férias, eles vão deixar instruções específicas sobre que trabalho deve ser guardado até seu retorno. Eles vão instruir sua equipe a lhes enviar e-mails, mensagens de texto ou mesmo ligar para eles caso se trate de alguma coisa significativa, embora eles devessem estar de férias. O onipotente até reclama para a família e os amigos.


			— Não consigo me afastar dos problemas do escritório nem por alguns dias sem ser importunado.


			O que os onipotentes não dizem é que é exatamente isso que eles querem, porque faz com que se sintam importantes. Para alguns gestores onipotentes, qualquer alegria em seus anos de aposentadoria é destruída porque a aposentadoria significa um fim para sua dedicação ao trabalho, para a crença de serem indispensáveis e, possivelmente, para sua razão de viver.


			OS POUCOS ESCOLHIDOS


			Às vezes, as pessoas são escolhidas para assumir uma função por serem parentes ou por terem alguma proximidade com o chefe. Considere-se feliz se você não trabalha para esse tipo de empresa. Mesmo que você seja aparentado com o chefe, é muito difícil assumir responsabilidades adicionais sob essas circunstâncias. Você sem dúvida tem a autoridade, mas as empresas de hoje não são ditaduras, e as pessoas não vão ter um bom desempenho só porque você se viu ungido pelos níveis superiores de gerência. Então, se você é o filho, a filha ou o amigo do chefe, você precisa provar a si mesmo. A realidade é que seus colegas podem até esperar que você tenha um nível mais alto de desempenho do que alguém que não tenha as vantagens que você tem. Será necessário aceitar o padrão mais alto que estabelecerem para você. As coisas são simplesmente assim. Você terá respeito superficial ou por sua posição, mas vamos encarar isto: é o que as pessoas realmente pensam sobre você, não o que elas dizem, que importa, e isso afeta o desempenho delas.


			Nas melhores organizações, você não é escolhido para uma posição de gerência por seu conhecimento técnico, mas porque alguém viu a fagulha da liderança em você. Essa é a fagulha que você precisa começar a desenvolver. É difícil definir a liderança. Um líder é uma pessoa para quem as outras olham à procura de orientação, alguém cujo julgamento é respeitado porque normalmente é correto. À medida que você exercita seu julgamento e desenvolve a capacidade de tomar decisões acertadas, isso se torna uma característica que se autoperpetua. Sua fé em seu próprio poder de tomada de decisões fica fortificada. Isso alimenta sua autoconfiança, e, com mais autoconfiança, você se torna menos relutante a tomar decisões difíceis.


			Líderes são pessoas que podem olhar para o futuro e visualizar os resultados de suas decisões. Líderes também conseguem deixar de lado questões de personalidade e tomar decisões com base em fatos. Isso não significa que você ignore o elemento humano — você nunca o ignora —, mas você sempre lida com os próprios fatos, não com a percepção emocional das pessoas a respeito desses fatos. Isso não significa que você esteja cego ao impacto emocional de suas decisões, mas que você não deixa que esses impactos o afastem do caminho. As pessoas são escolhidas para serem gestores por várias razões. Se você for escolhido por razões sólidas, a aceitação por sua nova equipe vai ser, em geral, muito mais fácil de ser conquistada.
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			O começo


			Sua primeira semana no cargo de gestor não vai ser comum, para dizer o mínimo. Se você for um estudioso do comportamento humano, vai observar desenvolvimentos surpreendentes.


			RECÉM-PROMOVIDO


			Não acredite que todo mundo está feliz com sua promoção. Alguns de seus colegas de trabalho vão achar que eles deviam ter sido escolhidos. Eles podem ficar com inveja de sua nova posição e torcer em segredo por seu fracasso.


			Outros, os “puxa-sacos” do escritório, vão imediatamente começar a ser amistosos e educados com você. Como o escolhido, você pode ser o bilhete deles para o sucesso. O objetivo deles não é de todo ruim, mas a abordagem é lamentável.


			Alguns colegas de trabalho logo vão botá-lo em teste. Eles podem lhe fazer perguntas para saber se você sabe as respostas. Se você não souber, eles vão querer ver se vai admitir isso ou tentar blefar. Alguns podem lhe fazer perguntas das quais seja impossível que você saiba a resposta, só pelo puro prazer de embaraçá-lo.


			Boa parte deles — com sorte, a maioria — vai adotar uma atitude de esperar para ver. Eles não vão condenar você nem o elogiar até ver seu desempenho. Essa atitude é saudável e é tudo o que, na verdade, você tem direito de esperar.


			No início, você vai ser analisado em comparação com seu antecessor no cargo. Se o desempenho dessa pessoa era ruim, suas habilidades vão parecer ótimas comparativamente, mesmo que você seja medíocre. Se você substitui uma pessoa de desempenho extremamente capaz, sua adaptação vai ser mais difícil. Antes que você comece a pensar que é melhor substituir uma pessoa com desempenho ruim, pense na quantidade de problemas que você vai herdar de seu antecessor inepto, razão pela qual ele não está mais ali. Vai ser difícil, mas potencialmente muito recompensador, se você estiver à altura do desafio. O antecessor extremamente capaz provavelmente foi embora por ter sido promovido. Nos dois casos, você tem um grande trabalho pela frente.


			Uma de suas primeiras decisões deve ser evitar instituir imediatamente mudanças em seu método de operação. (Em certas situações, os níveis administrativos mais altos podem ter instruído a fazer mudanças imediatas pela gravidade da situação. Nesses casos, porém, é normalmente anunciado que mudanças estão por vir.) Acima de tudo, seja paciente. Tenha em mente que muitas pessoas acham mudanças ameaçadoras e ficam inclinadas a resistir a elas consciente ou inconscientemente. Mudanças repentinas frequentemente resultam em uma resposta de medo que vai trabalhar contra você e vai impedi-lo de causar tanto impacto positivo quanto deseja.


			Quando você tiver de fazer mudanças, seja logo após sua promoção ou mais tarde, procure ser o mais aberto possível ao explicar o que vai acontecer e por quê. Embora a mudança possa ser assustadora para as pessoas, o desconhecido é ainda mais imobilizador. Isso não significa que você deve revelar todos os detalhes. Determinar o que revelar e o que guardar consigo mesmo é parte do julgamento que é preciso ter como gestor. Mas, quanto mais aberto você for, mais vai ajudar sua equipe a passar pela resistência à mudança que é parte da natureza humana.


			Em todas as situações, mas especialmente na implementação de mudanças, responda às perguntas com toda a honestidade possível. Caso seja novo no cargo, não tenha medo de dizer “não sei” se você não souber. Seu pessoal não espera que você saiba tudo. Eles podem apenas estar testando para ver se podem confiar em você. Tentar fabricar uma resposta para uma pergunta cuja resposta você não sabe é sempre uma má ideia e muito provavelmente vai cobrar seu preço em credibilidade e confiança.


			Se você fizer mudanças imediatamente, as pessoas vão ficar ressentidas. Além de serem inquietantes para sua equipe, suas ações podem ser vistas como arrogantes e um insulto a seu antecessor. Muitos novos líderes tornam suas vidas mais difíceis supondo que devem usar todo o poder recém-recebido imediatamente. A palavra-chave deve ser contenção. É vital se lembrar que é você que está sob teste com seus subordinados, não eles com você.


			Este é um bom momento para fazer uma observação importante sobre sua própria atitude. Vários novos gestores se comunicam muito bem para cima, com seus superiores, mas de forma ruim para baixo, com seus subordinados diretos. Entretanto, seus subordinados diretos vão ter mais a dizer sobre seu futuro que seus superiores. Você vai ser avaliado pelo funcionamento de sua equipe — então as pessoas que trabalham para você agora são as mais importantes em sua vida profissional. Acredite ou não, elas são mais importantes para seu futuro que o presidente da empresa. Esse conhecimento sempre pareceu óbvio, entretanto muitos gestores passam quase todo o seu tempo planejando a comunicação com níveis superiores e dão apenas um olhar de passagem para as pessoas que realmente controlam seu futuro.


			O USO DE SUA NOVA AUTORIDADE


			Se há uma área em que novos gestores têm problemas, é o uso de autoridade. Isso é especialmente verdadeiro com novos gestores que seguem adiante por meio de um método “tudo ou nada” dirigido por eles mesmos no treinamento no emprego. Isso se deve à crença equivocada de que, como você agora tem a autoridade de um gestor, deve começar a usá-la — e você deve usá-la e demonstrá-la em grande estilo. Esse pode ser o maior erro cometido por novos gestores.


			Veja a autoridade de sua nova posição como um estoque limitado. Quanto menos você usar esse estoque, mais vai restar para quando for realmente necessário


			O gestor recém-indicado que começa a agir como “o chefe” dando ordens e outras diretivas já começa mal. Embora você possa não ouvir as observações diretamente, os comentários típicos feitos pelas costas de um gestor tão mal orientado podem ser “Cara, ele está embriagado pelo poder”, ou “Nossa, esse emprego realmente lhe subiu à cabeça”, ou “Ele está se achando desde a promoção”. Você não precisa desse tipo de problema.


			Se você não usa seu estoque de autoridade com muita frequência, a autoridade que você pode ter de usar em uma emergência é mais eficaz porque não é exibida sem necessidade. As pessoas que você lidera sabem que você é o gestor. Sabem que os pedidos feitos por você têm a autoridade de sua posição. Na maior parte do tempo, é desnecessário usar essa autoridade.


			Há uma expressão nas artes criativas conhecida por meias-palavras. Em geral, ela significa que o não dito pode ser tão importante quanto o dito. Isso também é verdade com o uso de autoridade. Uma orientação dada como um pedido são meias-palavras gerenciais. Se a resposta que você está buscando não fica disponível, você sempre pode esclarecer seu pedido ou acrescentar um pouco de autoridade. Em contrapartida, se você usar toda sua autoridade para realizar uma tarefa, e então descobrir pela reação que a usou demais, o dano estará causado. É difícil, se não impossível, reduzir a escala do excesso do uso de autoridade.


			Em resumo, não presuma que você precisa usar a autoridade de sua posição. Talvez o melhor resultado dessa abordagem delicada seja não construir uma imagem negativa que possa ser quase impossível de apagar.


			COM UM TOQUE PESSOAL


			Em algum momento de seus primeiros sessenta dias em seu novo cargo de gestor, você deve planejar ter uma conversa pessoal com cada uma das pessoas em sua área de responsabilidade. Não faça isso na primeira nem na segunda semana. Dê a seu pessoal uma chance para se acostumar à ideia de que você está lá. Se você tentar fazer isso imediatamente, corre o risco de sufocar ou intimidar os membros da equipe. Quando chegar a hora de falar, chame-os à sua sala, para almoçar ou para um café fora do escritório para uma discussão sem pressa sobre qualquer coisa que esteja em suas cabeças. Não fale mais que o necessário. Essa primeira discussão não é feita para uma comunicação óbvia e fácil com os membros de sua equipe; ela é feita para abrir os canais de comunicação entre eles e você. (Você já percebeu que, quanto mais você deixa as outras pessoas falarem, mais você vai ser considerado um interlocutor brilhante?)


			Embora as preocupações pessoais dos funcionários sejam importantes, é preferível restringir as discussões a temas relacionados ao trabalho. Às vezes é difícil definir esses limites porque problemas em casa podem estar aborrecendo um funcionário mais do que qualquer outra coisa, mas você sempre tem de evitar ficar em uma situação em que precise dar conselhos pessoais. Só porque foi escolhido como chefe, isso não faz de você um especialista em todos os problemas pessoais que estejam atormentando seu pessoal. Escute-os; frequentemente, é disso que eles precisam mais do que qualquer coisa — alguém que os escute.


			Não ache nem por um momento que isso pode ser feito por e-mail ou por ligação telefônica. Sem chance. Os dois métodos são substitutos inaceitáveis para uma conversa pessoal. Nenhum deles permite que ocorra a conexão que você está tentando estabelecer. Se você tem equipe em trabalho remoto, pode ter de começar com uma chamada de vídeo se não for possível ter uma conversa pessoal nos primeiros sessenta dias. Se você precisar recorrer a uma chamada de vídeo, deixe claro que a conversa vai continuar pessoalmente assim que possível.


			CONHECER SUA EQUIPE


			O propósito de ter uma conversa com os membros de sua equipe é dar a eles uma oportunidade para abrir os canais de comunicação com você. É importante que você mostre verdadeiro interesse por suas preocupações e por saber de suas ambições dentro da empresa. Faça perguntas que lhes permita aprofundar seus pontos de vista. Você não pode forjar interesse verdadeiro por outras pessoas; você está fazendo isso porque se preocupa com o bem-estar do funcionário. Essa atenção é vantajosa para os dois lados. Se você ajudar os funcionários a alcançar seus objetivos, eles vão ser mais produtivos. É ainda mais importante que eles vejam que estão fazendo progresso na direção de seus objetivos.


			Então sua meta nessas primeiras conversas é fazer com que os membros de sua equipe saibam que você se preocupa com eles como indivíduos e está ali para ajudá-los a alcançar seus objetivos. Deixe que eles saibam que, se possível, você quer ajudá-los a resolver problemas que eles estejam enfrentando no trabalho. Estabeleça uma zona de conforto na qual eles possam lidar com você. Faça com que eles sintam ser perfeitamente natural discutir desafios com você. Ao discutir pequenos problemas e pequenas irritações, você pode conseguir evitar problemas maiores.


			AMIGOS NO DEPARTAMENTO


			Um dos problemas que muitos novos executivos enfrentam é lidar com amizades no departamento que agora são suas subordinadas. É uma situação difícil para a qual não há resposta. Uma das perguntas mais frequentes feitas por novos gestores é:


			— Ainda posso ser amigo das pessoas que eram minhas colegas e agora são subordinadas a mim?


			É óbvio que você não deve abrir mão de suas amizades apenas porque recebeu uma promoção. Entretanto, você não quer que suas amizades atrapalhem seu rendimento nem o rendimento de seus amigos.


			É um erro permitir que suas amizades interfiram com seu método de operação. Um subordinado direto que seja realmente um amigo vai entender o dilema em que você se encontra.


			Você deve garantir que os funcionários que eram seus amigos antes de você se tornar supervisor deles recebam o mesmo tratamento de todas as outras pessoas. E isso não significa apenas não os favorecer em detrimento de outros funcionários. Eles também não podem ser tratados de forma pior apenas para você provar aos outros o quanto é imparcial.


			Embora seja certamente verdade que você pode ser amigo das pessoas, você não pode esperar ser amigo delas da mesma forma no contexto do trabalho. Como um novo gestor, você vai precisar estabelecer algumas expectativas de como vai trabalhar com todos os membros de sua equipe, sejam eles amigos ou não. Você precisa cobrar de todos os indivíduos os mesmos padrões de desempenho, comportamento e responsabilidade. Também tenha em mente que o que pode parecer amizade para você pode soar como favoritismo para outras pessoas.


			Há uma tentação de usar seu velho amigo no departamento como confidente, mas você não quer dar a impressão de ter seus favoritos. Na verdade, você não deve fazer isso. Se você precisa de um confidente, é preferível usar o gestor em outro departamento ou seção da organização.


			Você pode levar em conta ter uma conversa com um amigo e ex-colega sobre a ida dele para outro departamento. Independentemente do quanto você se esforce para não demonstrar favoritismo, isso pode ser quase impossível, e será melhor para você e seu amigo se ele não for subordinado a você. Essa pode ser a melhor alternativa se você realmente valoriza a amizade que está em risco em razão seu novo papel.


			A ESTRUTURA DE SUA ORGANIZAÇÃO


			Com o tempo, você vai querer considerar se pode melhorar a estrutura de sua organização. A menos que você esteja especialmente familiarizado com os membros de sua equipe e seus papéis, é melhor não fazer isso logo. Reestruturações tendem a ser muito estressantes para todos os envolvidos. É melhor fazê-las com menos frequência e bem. Mesmo que sempre seja possível corrigir um erro na estruturação de sua organização, é melhor, para começo de conversa, não cometer o erro.


			Enquanto olha para as relações de subordinação dentro de sua equipe, você vai precisar prestar atenção especial a quantas pessoas estão diretamente subordinadas a você. Esse número é chamado de sua extensão de controle. Em décadas recentes, a tecnologia da informação permitiu que organizações tivessem menos camadas mais amplas. Esse achatamento das estruturas organizações teve muitos resultados positivos. Bem executado, ele permitiu comunicação mais eficiente e melhorou a tomada de decisões. Como acontece com todas as coisas, é preciso haver equilíbrio ao criar uma estrutura mais achatada.


			Gestores menos experientes às vezes cometem o erro de um alcance excessivo de controle. É fácil fazer isso. Quase todo mundo gostaria de se reportar diretamente a você. Isso dá a eles acesso melhor ao tomador final de decisões e traz também um certo status dentro da organização. O problema é que você só consegue gerenciar com eficiência um número limitado de pessoas que se reportam diretamente a você. Quando gestores permitem que um grupo muito grande de pessoas se reporte diretamente a eles, torna-se um salve-se quem puder. Eles podem encontrar uma fila em sua porta e a caixa de entrada de e-mails cheia de mensagens. Eles podem passar seus dias inteiros tentando responder a todas essas necessidades e perguntas das pessoas que se reportam diretamente a eles. Eles raramente têm sucesso em atender a todas as solicitações de orientação e decisões, então começam o dia seguinte atrasados; eles raramente têm tempo para qualquer tipo de pensamento ou planejamento de longo prazo. Um alcance excessivo de controle é um esquema para o fracasso.


			Então, que nível de controle vai funcionar para você? Há inúmeras variáveis que você precisa levar em conta. Uma é a localização física das pessoas que se reportam diretamente a você. Você pode lidar com um nível um pouco maior de controle se elas estiverem localizadas nas mesmas instalações que você. A capacidade de se encontrar com elas pessoalmente vai facilitar a comunicação. Outro fator é o nível de experiência; uma pessoa que se reporta diretamente e tem um desempenho comprovado provavelmente não vai exigir muito de seu tempo. Um funcionário novo, ou um que foi recentemente transferido para um cargo novo ou recebeu responsabilidades adicionais, provavelmente vai exigir mais de seu tempo, pelo menos por um período.


			Uma boa regra é não ter mais pessoas se reportando a você do que aquelas com as quais você possa se reunir uma vez por semana. Quando falo em reunir, estou falando em tempo real de conversa. A reunião pode ser pessoalmente ou por videoconferência, mas precisa ser apenas entre vocês, cara a cara, não uma reunião de equipe. Considerando que você tem muita coisa a fazer além de se encontrar com seus subordinados diretos, cinco é um bom número máximo. Isso permite que você tenha uma de suas reuniões cara a cara a cada dia da semana de trabalho se isso se adequar a seus propósitos.


			Cuidado para não deixar essas reuniões saírem de controle — elas são parte vital de sua capacidade de gerenciar bem e com eficiência. Se seus subordinados diretos sabem que vão ter tempo exclusivo com você toda semana, eles vão conseguir economizar itens que precisam discutir até essa reunião. É muito mais eficiente lidar com questões nesse ambiente do que passando um pelo outro no corredor ou com um telefonema do aeroporto, ou trocando mensagens de texto ou e-mails.


			Se seus funcionários não podem contar com oportunidades regulares de se comunicar diretamente com você, eles vão ficar mais inclinados a procurá-lo sempre que surgir qualquer coisa que eles considerem que exige sua atenção. Os resultados negativos têm dois lados: muito mais contatos específicos que não facilitam a tomada refletida de decisões e mais questões sendo levadas a você que o necessário. Caso consiga se restringir a reuniões diretas com as pessoas que se reportam diretamente a você e treiná-las para guardar o máximo possível de questões até essas reuniões, você vai ficar surpreso e satisfeito em ver quantas coisas elas aprendem a resolver sozinhas que, do contrário, levariam a você.


			GERENCIAMENTO DE SEU ESTADO DE ÂNIMO


			Seus subordinados têm muita consciência do tipo de estado de ânimo em que você está, especialmente se você tende a ter mudanças de humor significativas. Ataques de raiva não têm lugar nos hábitos de trabalho de um gestor maduro — e a maturidade não tem nada a ver com a idade. Permitir que sua irritação transpareça de vez em quando pode ser eficaz, desde que seja sincera e não manipuladora.


			Todos nós, de vez em quando, caímos sob o feitiço de estados de ânimo que refletem situações externas ao escritório que estão nos preocupando. Muitos livros sobre gerenciamento nos dizem que devemos deixar nossos problemas na porta, ou em casa, e não os levar para o trabalho. A atitude é ingênua, porque poucas pessoas conseguem se desligar completamente de um problema pessoal e impedir que ele afete seu desempenho no trabalho.


			Há, porém, pouca dúvida de que você pode minimizar o impacto que um problema tem em seu trabalho. O primeiro passo é admitir que alguma coisa o está irritando e que ela pode afetar sua capacidade de trabalhar com eficácia com seus colegas. Se você consegue fazer isso, provavelmente pode evitar que outras pessoas sejam vítimas de seu problema pessoal. Se um problema externo o está incomodando e você precisa lidar com um funcionário em situação crítica, não há nada errado em dizer para o funcionário: 


			— Olhe, meu estado de ânimo não é dos melhores hoje. Se eu parecer um pouco irritado, espero que você me perdoe.


			Esse tipo de sinceridade é agradável para um subordinado. E é muito melhor revelar estar distraído do que arriscar que um membro da equipe pense que ele é a causa de seu comportamento distante ou agitado.


			Nunca pense nem por um momento que os outros não têm a capacidade de julgar seus estados de ânimo. Ao demonstrar mudanças dramáticas de humor, você se torna menos eficiente. Além disso, seus subordinados diretos vão saber quando esperar essas mudanças e quais são seus sinais indicativos e vão evitar lidar com você quando seu estado de ânimo não for dos melhores. Eles vão esperar até você estar na extremidade elevada do espectro.


			GERENCIAMENTO DE SEUS SENTIMENTOS


			Você deve se esforçar muito para ter um temperamento equilibrado. Mas não é uma boa ideia ser o tipo de gestor que nunca se aborrece com nada — uma pessoa que nunca parece sentir grande alegria, grande tristeza ou grande qualquer coisa. As pessoas não vão se identificar com você se acreditarem que você disfarça todos os seus sentimentos.


			Manter-se tranquilo o tempo todo, entretanto, é outra questão. Há boas razões para se manter tranquilo. Se puder sempre permanecer calmo, mesmo em situações problemáticas, você tem mais chance de pensar com clareza e estar em posição melhor para lidar com problemas difíceis. Mas você pode demonstrar sentimentos — sem perder sua tranquilidade — de modo que as pessoas não achem que você é um robô gerencial.


			Para ser um extraordinário gestor de pessoas, você deve se preocupar com as pessoas. Isso não significa adotar uma abordagem de missionário ou assistente social em relação a elas, mas, se desfruta de sua companhia e respeita seus sentimentos, você vai ser muito mais eficiente em seu emprego que o supervisor que é principalmente orientado por tarefas.


			Esse, na verdade, é um dos problemas que as empresas atraem para si mesmas quando supõem que o funcionário mais eficiente em uma área é aquele que deve ser promovido a gestor. Esse funcionário pode ser eficiente porque é orientado por tarefa. Transferir esse tipo de funcionário para áreas em que eles supervisionem outros não faz deles automaticamente orientados por pessoas.
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			A construção da confiança


			Construir confiança é um processo gradual. Um de seus principais objetivos é desenvolver a confiança de seus funcionários, não apenas em suas próprias habilidades, mas também em sua opinião sobre você. Eles devem acreditar que você é tão competente quanto justo.


			O HÁBITO DO SUCESSO


			Construir confiança nos funcionários não é uma tarefa fácil. Seu objetivo é ajudá-los a estabelecer um padrão de sucesso. A confiança é construída sobre o sucesso, então seu trabalho como líder é dar a eles tarefas nas quais possam se sair bem. Especialmente com novos funcionários, atribua-lhes tarefas que eles possam dominar. Construa neles o hábito de ser bem-sucedido, começando modestamente, se necessário, com sucessos menores.


			De vez em quando, um membro da equipe vai fazer uma tarefa de forma incorreta ou apenas simplesmente estragar tudo. Como você lida com essas situações tem grande impacto na confiança de seus funcionários. Nunca os corrija na frente de outros. Definitivamente, viva segundo o credo: “Elogie em público, critique em particular.” Isso vai ser útil a você.


			Mesmo quando você fala com um membro da equipe em particular sobre um erro, sua função é treinar essa pessoa para reconhecer a natureza do problema a fim de que o erro não seja repetido. Sua atitude em relação aos erros vai falar mais alto que as palavras que você usa. Suas afirmações devem ser orientadas na direção de corrigir a incompreensão que levou ao erro — não na direção de nenhum tipo de julgamento pessoal. Nunca diga nem faça nada que leve o funcionário a se sentir inadequado. Você quer construir confiança, não destruir. Se você obtém prazer em fazer com que os membros da equipe se sintam tolos, então é melhor começar a examinar seus próprios motivos, porque você não pode se erguer destruindo uma pessoa. Examine o erro com base no que deu errado, onde a falta de entendimento ocorreu, e parta daí. Trate o pequeno erro de forma rotineira; não o torne maior do que ele realmente é.


			Vamos discutir rapidamente a parte do “elogie em público” desse credo. Esse conceito costumava ser considerado um preceito até que os gestores descobriram que isso também podia criar problemas. O indivíduo que recebe o elogio se sente acalentado e satisfeito com ele, mas os outros que não foram igualmente recomendados podem reagir de forma negativa. A decepção destes pode então ser dirigida para o funcionário que foi elogiado. Além disso, elogiar um membro da equipe na frente de seus colegas pode deixá-lo desconfortável. Por isso é importante ser cauteloso em relação a elogiar em público. Por que tornar a vida mais dura para os funcionários criando inveja e ressentimento entre seus colegas de trabalho? Se você quer mesmo elogiar alguém abertamente por um desempenho incrível, faça isso na privacidade de seu escritório. Você vai obter os prós sem os contras do ressentimento e da inveja dos colegas de trabalho. Em contrapartida, se você tem um grupo que trabalha bem junto, respeita os esforços de cada membro da equipe e está alcançando seus objetivos, um elogio público seria um estímulo ao moral da equipe inteira.


			Por enquanto, vamos emendar o credo para: “Elogie em público ou em particular (dependendo da preferência do indivíduo e da dinâmica de sua equipe), critique em particular.”


			Você também pode construir confiança envolvendo seu pessoal em parte de seu processo de tomada de decisões. Sem delegar nenhuma de suas responsabilidades de supervisão, permita que os funcionários tenham informações sobre questões que os afetem. Uma nova tarefa prestes a ser desempenhada em sua área apresenta a oportunidade de dar a seus subordinados alguma informação. Solicite ideias sobre como a nova tarefa pode ser incluída melhor na rotina diária.


			Quando você pede informação, envia a mensagem importante de que valoriza os pensamentos e ideias de seus funcionários. Você também está se beneficiando quando convida à discussão. Os membros de sua equipe provavelmente estão mais perto da situação que você e podem ter insights que lhe escaparam.


			É vital que você deixe claro que está realmente interessado na informação que está pedindo. Se seu pessoal sentir que você está fazendo um exercício inautêntico, você vai perder tempo e correr o risco de perder a confiança deles.


			Seu desafio é que parte da informação obtida por você não será útil. Como líder, você precisa deixar claro que valoriza e aprecia as ideias oferecidas. Quando você obtém informação que não pode implementar, vai ser sábio explicar rapidamente por que você não está seguindo nessa direção. Quando fizer isso, assegure-se de não se permitir ser crítico em relação ao conselho e à pessoa que o ofereceu. 


			Levando-se em conta esse tipo de participação, o novo método tem muito mais chances de ter sucesso porque é o método de todo mundo e não apenas seu. Isso não significa que sua equipe vai tomar decisões por você; ao envolver seu pessoal no processo que leva à sua decisão, você vai fazê-los trabalhar com você em vez de aceitar passivamente sistemas impostos a eles. O resultado provavelmente vai ser um nível mais alto de participação e menos resistência.


			OS MALES DO PERFECCIONISMO 


			Alguns gestores esperam perfeição de seus funcionários. Eles sabem que não vão conseguir isso, mas sentem que vão chegar mais perto se cobrarem. Ao insistir na perfeição, você pode na verdade derrotar seus próprios propósitos. Alguns funcionários vão se tornar tão inseguros em relação a cometer um erro que vão desacelerar muito seu desempenho para ter certeza absoluta de que não farão nenhuma besteira. Como resultado, a produtividade cai muito, e os funcionários perdem confiança.


			Outro inconveniente de ser um perfeccionista é que todo mundo se ressente de você por isso. Seus subordinados diretos acreditam que é impossível agradá-lo, e você prova isso a eles diariamente. Isso também acaba com a confiança do funcionário. Você sabe quais são os padrões aceitáveis de desempenho no trabalho em sua empresa — ninguém pode culpá-lo por querer ser melhor que a média —, mas você vai ter muito mais sucesso se envolver os funcionários em ajudar a decidir como melhorar o desempenho. Se eles tiverem autoria do plano, você tem uma chance significativamente maior de alcançar seu objetivo.


			Você também pode estabelecer confiança desenvolvendo esprit de corps dentro de sua própria área. Faça, porém, com que o sentimento que você estabelece apoie o espírito predominante da empresa e não compita com ele.


			A IMPORTÂNCIA DE ESTABELECER CONFIANÇA


			Além de permitir erros e ajudar indivíduos a verem seus erros, elogiando e oferecendo reconhecimento, ao envolver outras pessoas no processo de tomada de decisões e evitar o perfeccionismo, você, o gestor, pode estabelecer confiança de muitas outras maneiras.


			Você pode compartilhar a visão da organização e do departamento com os membros de sua equipe. Fazer isso dá a eles um quadro mais nítido de quais são os objetivos e como eles estão ajudando a alcançá-los.


			Você pode dar instruções claras a indivíduos. Isso mostra que você sabe o que está fazendo e está mantendo as coisas nos trilhos.


			Você pode compartilhar exemplos de como você obteve sucesso e que erros cometeu. Fazer isso constrói relacionamentos e torna você real para sua equipe.


			Você pode conversar com cada um dos membros de sua equipe para saber o que cada um deles deseja do emprego. Ao fazer isso, você demonstra que realmente se preocupa e está falando sério em relação a ajudá-los a progredir profissionalmente.


			Todas essas estratégias adicionais, e outras que você desenvolver, podem construir um ambiente de confiança.
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			Mostre sua satisfação


			No Capítulo 3, a importância de dar feedback positivo ou elogios foi enfatizada. É um dos melhores métodos para motivar indivíduos e construir um ambiente de trabalho positivo. Muitos gestores não elogiam seus subordinados diretos, o que é um grande erro. Elogios fazem com que os funcionários saibam que você se importa com o que eles estão fazendo. Também permite que saibam que seu trabalho é importante. Se pensar nisso, provavelmente compreenderá que leva apenas alguns segundos fazer um elogio a alguém e não custa nada. Isso tem, porém, um grande impacto na maior parte dos funcionários. Você pode elogiá-los cara a cara, pelo telefone, com um e-mail ou uma mensagem de texto. Pessoalmente é sempre o melhor método de dar feedback, mas, se você tem funcionários em outros locais ou não consegue falar com eles de maneira oportuna, use o telefone, o e-mail ou uma mensagem de texto. A coisa boa em fazer isso com uma mensagem de texto é que o membro da equipe provavelmente vai recebê-lo quase imediatamente. A maioria de nós não pode resistir a conferir uma nova mensagem de texto assim que ela é recebida.


			Alguns gestores podem não mostrar sua satisfação porque os outros nunca demonstraram sua satisfação a eles, mas você pode interromper esse ciclo. Demonstre satisfação. Alguns gestores sentem que os funcionários devem ter bom desempenho porque são pagos para trabalhar bem, então não há razão para elogiá-los por fazer isso. Esse não é um bom raciocínio. Esses gestores devem ter em mente que, se elogiassem seus funcionários, eles poderiam ter um desempenho ainda melhor. Considerando que não custa nada e leva pouquíssimo tempo, por que não fazer isso? Seu objetivo como líder é inspirar os membros de sua equipe a ter um desempenho no máximo de suas capacidades. Elogiá-los de maneira apropriada quando merecido contribui para fornecer essa inspiração.


			Há muitos gestores, especialmente os mais novos, que ficam desconfortáveis fazendo elogios. Isso deve ser esperado porque pode ser uma habilidade nova para eles. Para se tornar mais confortável em expressar satisfação, você precisa fazer isso. Quanto mais praticar, mais fácil vai ficar. Pense em alguns dos pontos a seguir quando elogiar ou mostrar satisfação:


			Seja específico. Se quer a repetição de alguns comportamentos, o gestor precisa ser específico no tipo de feedback positivo que dá. Quanto mais detalhista for o gestor, mais chances haverá de que o comportamento se repita. Não diga apenas: “Bom trabalho semana passada.” Diga: “Você lidou com aquela situação difícil na semana passada com diplomacia e bom senso.”


			Descreva o impacto. A maior parte dos membros de uma equipe gosta de saber como seu trabalho se encaixa no quadro mais amplo ou no esquema mais vasto das coisas, como alcançar os objetivos da unidade, departamento ou organização. Se esse for o caso, deixe que eles saibam como suas contribuições tiveram um efeito positivo além de sua equipe.


			Não exagere. Alguns gestores chegam ao extremo e dão aos membros de sua equipe feedback positivo demais. Quando isso acontece, o impacto desse retorno é reduzido, e o elogio pode não parecer sincero. Faça com que o elogio seja certeiro e merecido, ou ele vai perder seu valor.


			A VERDADEIRA HABILIDADE


			Elogiar ou demonstrar apreciação envolve dois passos. Primeiro, você descreve especificamente o comportamento, a ação ou o desempenho que merece a apreciação. Por exemplo: 


			 — Você fez um bom trabalho com o novo design para a capa do catálogo de nossos produtos. 


			Então você descreve por que isso merece sua apreciação e o impacto no negócio da contribuição. Por exemplo: 


			— O novo design muito provavelmente vai aumentar as vendas.


			Para destacar esse ponto, em um grupo de trinta participantes de um seminário de gerenciamento, estas duas perguntas foram feitas:


			

					Qual o melhor exemplo de gerenciamento esclarecido que você já viu?


					Qual o pior exemplo de gerenciamento que você experimentou?


			


			Não foi surpresa que quase todas as respostas tivessem a ver com alguma forma de apreciação recebida ou negada quando o membro da equipe sentiu ser merecedor. Surpreendente foi a profundidade da emoção demonstrada em relação ao tema.


			Uma resposta foi um clássico: um jovem relatou que lhe pediram para dirigir uma picape por oitenta quilômetros até uma instalação distante para fazer um reparo importante. Às dez e meia da noite, quando ele tinha acabado de voltar para casa, o telefone tocou. Era sua gestora.


			— Só liguei para saber se você chegou em casa bem. Está uma noite meio feia por aqui.


			A gestora nem perguntou como tinha ido o conserto, o que indicou sua completa confiança na habilidade do rapaz. A gestora tinha perguntado apenas sobre seu retorno seguro. O incidente tinha acontecido mais de cinco anos antes, mas, para o jovem trabalhador, estava tão fresco como se tivesse acabado de acontecer.


			Em uma pesquisa realizada por uma empresa importante nos Estados Unidos, pediram aos funcionários para classificarem atributos de um trabalho que eles consideravam importante. O salário ficou em sexto. O primeiro lugar, por grande margem, foi “uma necessidade de ser apreciado pelo que eu faço”.


			Se a apreciação é importante para você em seu relacionamento com seu gestor, perceba que ela é igualmente importante para as pessoas que você gerencia. Quando as pessoas merecerem elogio, não se negue. Isso não custa nada a você nem à sua organização, e de muitas maneiras vale mais que dinheiro.
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			Seja um ouvinte ativo


			Um dos segredos mais bem guardados do gerenciamento de sucesso é a habilidade de ouvir ativamente. Audição ativa é a capacidade de fazer com que a outra pessoa saiba que foi ouvida. Você faz isso se envolvendo na conversa, dizendo coisas esclarecedoras, fazendo perguntas, resumindo o que ouviu e usando as deixas visuais e vocais apropriadas. Os melhores ouvintes são os ouvintes ativos.


			Novos gestores devem se preocupar com sua capacidade de se comunicar e ouvir ativamente. Muitos novos gestores têm a ideia equivocada de que, no minuto em que são promovidos, as pessoas vão estar atentas a cada palavra que dizem. Essa é a abordagem errada. Quanto mais eles ouvirem, mais sucesso vão obter. O quanto é suficiente ouvir? Para começar, assegure-se de que você esteja pelo menos ouvindo duas vezes mais que falando.


			A audição ativa é uma das características mais valiosas que um gestor novo pode demonstrar por duas razões importantes: primeiro, se você fizer muita audição ativa, você não vai ser tachado de sabe-tudo, que é como a maioria percebe alguém que fala demais. Segundo, ao ouvir muito ativamente e falar menos, você vai aprender o que está acontecendo e ganhar insights e informação que perderia se estivesse falando sozinho.


			A maior parte das pessoas não é ouvinte ativa, e é importante entender por quê.


			O OUVINTE RUIM


			Muitos acreditam que o som mais bonito do mundo é sua própria voz. Ela nunca é demais para eles, que exigem que outros a escutem. Geralmente, essas pessoas estão mais interessadas no que elas mesmas vão dizer do que naquilo que os outros estão dizendo. Na verdade, a maior parte das pessoas consegue se lembrar de quase tudo o que disse e praticamente nada do que o interlocutor disse. As pessoas ouvem parcialmente, elas não são ouvintes ativas. Estão ocupadas demais pensando nas coisas inteligentes que estão prestes a enunciar.


			Se não se lembrar de nada deste capítulo, você vai fazer a si mesmo um favor incomensurável caso se lembre desta frase: se você quer ser visto como um gestor brilhante, seja um ouvinte ativo.


			Muitos gestores, tanto novos quanto experientes, falam demais e não escutam o suficiente. Você aprende pouquíssimo enquanto está falando, mas pode aprender muito enquanto escuta. Novos gestores frequentemente pensam que agora que estão no comando, todo mundo está atento a suas palavras. Mas, quanto mais você fala, mais corre o risco de entediar e até alienar os outros. Quanto mais você ouve, mais aprende e mostra respeito pelas ideias, experiência e opiniões das outras pessoas. Parece uma escolha óbvia, especialmente para um gestor de pessoas.


			Outra razão para as pessoas não serem boas ouvintes é a diferença de compreensão. A maioria se comunica com cerca de oitenta a 120 palavras por minuto. Vamos supor cem palavras por minuto, como a velocidade média de fala. As pessoas conseguem compreender em um grau muito mais elevado. Aqueles que já fizeram um curso de leitura dinâmica e mantêm a habilidade podem compreender bem mais de mil palavras por minuto. Se alguém está falando a cem palavras por minuto para um ouvinte que pode compreender mil palavras por minuto, há uma diferença de compreensão de novecentas palavras por minuto. Uma velocidade de fala de cem palavras por minuto não exige toda a nossa atenção, então nós desconectamos de quem está falando. Nós pensamos em outras coisas e, periodicamente, voltamos para checar quem está falando para ver se alguma coisa interessante está acontecendo. Quantas vezes você viu pessoas checarem seus e-mails ou mensagens de texto durante uma reunião ou apresentação? Embora não estejam totalmente engajadas, muitas pessoas ainda são capazes de ser razoavelmente atentas enquanto fazem outra tarefa. Mas, se nos tornamos mais interessados no que estamos pensando do que nas palavras de quem está falando, pode demorar um pouco para voltarmos a nos sintonizar com o que a pessoa está dizendo.





OEBPS/Images/Capa.jpg
UM GUIA CLASSICO parA QuEM ENFRENTA
UM NOVO DESAFIO NA CARREIRA

PELA
PRIMEIRA

AGIR











OEBPS/Images/img02.jpg
UM GUIA CLASSICO para quem ENFRENTA
UM NOVO DESAFIO NA CARREIRA

LOREN B. BELKER
JIM McCORMICK
GARY 8. TOPCHIK

VEZ

TRADUGAO: EDMUNDO BARREIROS






OEBPS/Images/img01.jpg
minWEZ







