"Grande treinamento
para os lideres
globais do futuro!”

Marshall Goldsmith,
conhecido mundialmente
como o guru dos CEO's




Carol Kinsey Goman

A LINGUAGEM
CORPORAL
DOS LIDERES

Como essa linguagem silenciosa pode
ajudar - ou prejudicar - o seu modo de liderar

Tradugao de Denise Jardim Duarte

¢

VOZES



=K

GI‘

§ A
AEiree
"

O DIRE®

Dados Internacionais de Catalogacao na Publicacao (CIP)
(Camara Brasileira do Livro, SP, Brasil)

Goman, Carol Kinsey

A linguagem corporal dos lideres : como essa linguagem silenciosa pode
ajudar - ou prejudicar - o seu modo de liderar / Carol Kinsey Goman ;
traducdo de Denise Jardim Duarte. - Petrdpolis, R] : Vozes, 2014.

Titulo original : The silent language of leaders : how body language can help
- or hurt - how you lead

Bibliografia

ISBN 978-85-326-4868-6 - Edicdo digital

1. Comunicacao na administracao 2. Comunicacao nas organizacoes 3.
Comunicacgao néo verbal no local de trabalho 4. Lideranga 5. Linguagem
corporal I. Titulo.

14-01293 CDD-650.13

Indices para catélogo sistematico:
1. Comunicacao nao verbal no local de trabalho : Administracao 650.13




© 2011 by Carol Kinsey Goman

Titulo original inglés: The Silent Language of Leaders - How Body Language can Help - or Hurt -
How you Lead

Direitos de publicacdo em lingua portuguesa - Brasil:
2014, Editora Vozes Ltda.

Rua Frei Luis, 100

25689-900 Petropolis, R]

Internet: http://www.vozes.com.br

Brasil

Todos os direitos reservados. Nenhuma parte desta obra poderd ser reproduzida ou transmitida por
qualquer forma e/ou quaisquer meios (eletronico ou mecanico, incluindo fotocépia e gravacao) ou
arquivada em qualquer sistema ou banco de dados sem permissao escrita da editora.

Diretor editorial
Frei Antonio Moser

Editores

Aline dos Santos Carneiro
José Maria da Silva

Lidio Peretti

Marilac Loraine Oleniki

Secretario executivo
Joao Batista Kreuch

Editoracdo: Andréa Dornellas Moreira de Carvalho
Diagramagdo: Sheilandre Desenv. Gréfico

Capa: Igor Campos

Imagem de capa: ©Ollyy/Shutterstock

ISBN 978-85-326-4868-6 (edicao brasileira digital)
ISBN 978-0-470-87636-7 (edigdo norte-americana impressa)

Editado conforme o novo acordo ortografico.




Sumario

Introducgdo - A conexdo lideranga/linguagem corporal

1 Lideranca a primeira vista
Seus trés cérebros
Programados para a linguagem corporal
Os olhos do espectador
Curb appeal pessoal
Cinco erros que as pessoas cometem ao ler a sua linguagem corporal
Quando seu corpo ndao combina com as suas palavras
A linguagem corporal de um grande lider

2 Negociacao
Quatro dicas para ler a linguagem corporal
Eles estdo a seu favor ou contra?
Lidando com o desmotivado
Eles estdo blefando?
Orientagoes sobre linguagem corporal para negociadores

3 Conduzindo a mudanca

Este é o seu cérebro em mudanca
A conexdo corpo/mente
Anunciando a mudanga

O que as pessoas querem de vocé?
O poder da empatia

4 Colaboracao
A necessidade universal de colaboracao
Programado para a conexao
Seis dicas de linguagem corporal para a inclusao
A importancia de como dizer o que vocé diz
Utilizando o espacgo
Vestindo-se para o sucesso
O que a sua sala diz sobre vocé
Familiaridade cria colaboracao

5 Comunicando-se virtualmente e cara a cara
Tecnologia, a grande facilitadora
Seis dicas para uma teleconferéncia
Dicas importantes para uma videoconferéncia
A tecnologia traz uma nova gama de opgoes de comunicacao
O que ha de tdo importante no encontro cara a cara?

6 A lideranca dele e a dela

A neurociéncia do género
Por que Jane nao lidera

Treze diferencas na comunicacao nao verbal baseadas no género



Os estilos de lideranga dos homens e das mulheres

A linguagem corporal de lideres masculinos e femininos

Dicas de linguagem corporal para lideres masculinos e femininos
Homens sao de Marte, mulheres sdo de Vénus

7 Trabalhando com equipes globais
Cultura
Linguagem corporal transcultural
Licoes aprendidas

8 Linguagem corporal internacional
Modos de saudagao
Cartodes de visita
Tempo
Distancia e toque
Contato visual
Assentando-se
Emocgoes
Mulheres
Conselhos finais

9 O futuro nao verbal da lideranca

Todas as geracoes trazem mudancas

A nova geracdo de profissionais

A Geracao Y e o futuro da tecnologia visual

O futuro da lideranca

Previsbes para o futuro da linguagem corporal

Agradecimentos
Sobre a autora

Textos de capa



Introducao

A conexao lideranca/linguagem corporal

Lideranca é comunicacdo. Vocé ja sabe disso. Entdo, ao se preparar para um encontro
importante, vocé se concentra naquilo que vai dizer, memoriza pontos cruciais e ensaia sua
apresentacao de modo a ser compreendido como alguém digno de confianca e convincente.

Mas vocé também sabia que as pessoas com as quais estabelece uma conversa terao avaliado
subliminarmente sua credibilidade, confianca, simpatia e confiabilidade nos primeiros sete segundos
- antes que vocé tenha a chance de proferir seus bem-ensaiados e eloquentes argumentos? Vocé
sabia que o modo como utiliza o espaco pessoal, seus gestos fisicos, a postura, as expressoes faciais
e o contato visual ja poderiam ter sabotado a sua mensagem? E, de modo mais critico, vocé sabia
que, sempre que suas palavras e sua linguagem corporal se mostram desalinhadas, as pessoas,
entdo, acreditaram no que viram e nao no que foi dito?

Assim, se vocé foi a esse encontro importante com todas as palavras certas e todos os
movimentos equivocados, provavelmente deixou transparecer que as coisas ndo correram tdo bem
quanto esperava. Mas talvez vocé nao saiba o porqueé.

A lideranca também tem a ver com construir e sustentar relacdes positivas. Vocé sabe disso,
também. Vocé viaja para conhecer pessoalmente clientes importantes, sai com colegas de trabalho
para melhor compreendé-los, organiza encontros town hall (com formato aberto) para interagir mais
de perto com funcionarios da linha de frente.

Mas vocé sabia que sua habilidade de ler e responder corretamente a linguagem corporal alheia
é fundamental para estabelecer empatia e conexdo? Se vocé interpretou de forma equivocada e
ignorou importantes sinais nao verbais emitidos por seus colegas, clientes ou empregados,
provavelmente, ao se separar deles, sentiu-se vagamente insatisfeito com a relacao estabelecida,
mais uma vez sem saber por qué, mas percebendo que algo deveria ser feito nesse caso.

E ai que vocé vai me contratar.
Sou paga para perseguir lideres.

Bom, ndo literalmente... Mas é assim que um de meus satisfeitos clientes descreve meus servigos,
de forma bem-humorada.

Sou uma comunicadora profissional, autora de onze livros sobre negodcios e palestrante
internacional. Mas quando nao estou viajando pelo mundo para falar sobre compromissos, assessoro
pessoas como vocé - gerentes, lideres de equipe, empreendedores e altos executivos a procura de
meios de se tornar ainda mais eficientes em sua habilidade de se relacionar com os outros e de
influencid-los.

Dessa forma, persigo - mais apropriadamente, “rastreio” - esses lideres, observando-os enquanto
organizam encontros, interagem informalmente com empregados e colegas, consultam os clientes,
negociam o fechamento de contratos e fazem apresentacoes formais.



Ah, sim, aquilo que descobri!

A linguagem corporal é a administracdo do tempo, do espago, da aparéncia, da postura, do gesto,
da prosddia vocal, do toque, do cheiro, da expressao facial e do contato visual. A mais recente
pesquisa na neurociéncia e psicologia provou que a linguagem corporal é crucial para a eficacia da
lideranca - e este livro vai mostrar a vocé, exatamente, como ela impacta a capacidade dos lideres
em negociar, administrar a mudanca, estabelecer a confianca, projetar o carisma e promover a
colaboracao.

Meu interesse pela linguagem corporal teve inicio bem antes de eu ministrar palestras ou
assessorar lideres. Em treinamento para minha ocupacgdo anterior como terapeuta na pratica
privada, aprendi a prestar uma rigorosa atengdo aos sinais ndo verbais. Ao fazé-lo, tornei-me
consciente sobre o modo como a linguagem corporal pode sublinhar aquilo que uma pessoa esta
dizendo, mas também pode minar ou mesmo contradizer sua fala. Quando bastante relaxadas, as
pessoas tinham certas formas de adentrar em meu escritério, ou assumiam certas posturas fisicas.
Mas quando estavam preocupadas, ou incertas, suas posturas e expressOoes mudavam
dramaticamente. Também percebi que, com muita frequéncia, a sua linguagem corporal se mostrava
em oposicdo direta as suas palavras, e aprendi a confiar nas mensagens subliminares de seus
corpos, tanto quanto, ou mais, do que em suas respostas verbais. Logo se tornou uma segunda
vocacao “decodificar” pistas de linguagem corporal e usar o que descobri para ajudar as pessoas a
superar a resisténcia interna e a reforgar a motivagdo pessoal com o intuito de realizar mudancas
positivas em suas vidas.

Quando comecei a assessorar lideres organizacionais, fiquei surpresa ao descobrir como os
executivos mostravam tao pouca familiaridade em relagdo a comunicagdo nao verbal. Pelos tltimos
vinte anos, venho estudando e tenho ficado assombrada com o impacto da linguagem corporal para
efeitos de lideranca. Observei em primeira mao como os sinais nao verbais podem, literalmente,
promover ou destruir o sucesso de um lider. Também percebi que a maioria dos lideres era
analfabeta nao verbal - completamente fora de contato com o efeito que sua linguagem corporal
tinha sobre os outros e inconsciente em relagdo aos claros sinais ndao verbais que vinham sendo
enviados por clientes e colegas em cada encontro empresarial. O cérebro humano é programado
para interpretar e responder a esses sinais, mas a maioria dos lideres ndao sabe que o processo esta
em andamento, e se mostra despreparada, portanto, para usa-lo a seu favor.



A hora é agora

Este é um 6timo momento para iniciar a construcdo de sua inteligéncia ndo verbal. Na verdade, o
momento ndo poderia ser melhor. Trés fatores se juntaram para colocar os conhecimentos de
linguagem corporal no topo da lista de afazeres de um lider: (1) a revolucdo da tecnologia visual, (2)
0s avangos na pesquisa cientifica que proporcionam ligacdo direta entre linguagem corporal e
resultados de liderancga, e (3) a crescente importancia da comunicagao intercultural entre a forga de
trabalho global.

A revolugdo da tecnologia visual

Sorria - vocé esta sob a mira da camera de alguém. Dos langamentos no YouTube a celulares com
recurso de video, passando pelas midias sociais controladas por imagens, ndao hd como escapar a
revolucdo da tecnologia visual. E s6 estamos comecando a perceber o impacto dessa revolucao nas
empresas em todo o mundo.

O Sistema Cisco de Telepresenca é apenas um exemplo de uma série de novos produtos voltados
para o ambiente de trabalho. Essa nova geracao de tecnologia de videoconferéncia permite que
pessoas em locais diversos se reiinam como se estivessem cara a cara, com videos em alta definicdo
e transmissdo de dudio em tempo real, ndo importa a que distancia.

As vantagens tecnoldgicas continuarao a revolucionar o modo como empresas, empregadores e
clientes comunicam e interagem. Conforme as aplicagbes multimidia se tornam cada vez mais
utilizadas e integradas, os usudarios vao demandar a capacidade de acessar essas aplicagcoes onde
quer que estejam, e de qualquer dispositivo, exatamente como procedem em relagdo a voz e aos
dados. Por exemplo, no futuro, a capacidade de estabelecer uma sessdo de Telepresenca Cisco sera
algo tdo facil e corriqueiro quanto seria, hoje, efetuar uma chamada telefonica.

Ciéncia, liderancga e linguagem corporal

Uma pesquisa da MIT Media Lab mostra as formas como as pistas nao verbais fornecem
poderosos sinais sobre o que realmente estd se passando em uma interacdo empresariall!. Por
exemplo, quer vocé ganhe ou perca, uma negociacao serd fortemente influenciada por fatores
inconscientes, tais como o0 modo como suas posturas corporais coincidem com as da outra pessoa, o
nivel de atividade fisica enquanto vocé fala, e até que ponto um de vocés da o tom - literalmente -
da conversa. Por meio do uso de instrumentos (chamados sociometros) que monitoram e analisam
padroes de sinais sociais inconscientes que ocorrem entre as pessoas, pesquisadores sem
conhecimento sobre o contetido de uma conversa podem prever o resultado de uma negociacao, da
apresentacao de um plano de negocios ou de uma entrevista de trabalho nos dois primeiros minutos
dessa interacéo.

Mas nada contribuiu mais para a validagdo cientifica da leitura da linguagem corporal do que a
neurociéncia e o uso de imagens de ressonancia magnética funcional (IRMf). A ressonancia
magnética (IRM) utiliza ondas de radio e um forte campo magnético para tirar fotos nitidas e
detalhadas de 6rgdos internos e tecidos. A IRMf aplica essa tecnologia para identificar regides do
cérebro onde vasos sanguineos estao em expansdo, mudancas quimicas estdo ocorrendo, ou
oxigénio estd sendo distribuido.

A IRMf vem sendo apontada como uma inovadora tecnologia para uma melhor compreensao do
cérebro, e proporciona uma grande credibilidade a comunicacdo ndo verbal. Considere, por
exemplo, a pesquisa da Universidade Duke, que mostra por que gostamos e nos lembramos daqueles
que nos sorriem: fazendo uso da IRMf, pesquisadores da Duke descobriram que o cértex
orbitofrontal (um “centro de recompensa” do cérebro) se mostrava mais ativo quando os voluntarios
estavam aprendendo e rememorando os nomes de individuos sorridentes!?!.

Mado de obra global

O mais curioso sobre a linguagem corporal é que muitas vezes nao sabemos como estamos
reagindo a ela. Podemos formar uma opinidao negativa sobre alguém porque essa pessoa €
preguicosa, ndo nos olha nos olhos (ou olha muito intensamente), ou se posiciona muito perto de nés
ao falar. Por nao termos conhecimento de como e por que estabelecemos o julgamento, somos
incapazes de filtrar nossos preconceitos. E em nenhuma circunstancia esse problema é mais
evidente do que quando reagimos a comunicagdo nao verbal de pessoas provenientes de diferentes
culturas.

Examinarei abordagens relativas a essa questao posteriormente, no decorrer deste livro, mas
lembre-se por ora de que o seu sucesso como lider vai depender cada vez mais de sua capacidade de
obter resultados superiores nas atividades empresariais com uma mao de obra multinacional - nao
s6 porque a participacao em equipes globais estd rapidamente se tornando parte de sua descrigdo



de cargo, mas também porque a mao de obra dentro de suas préprias fronteiras nacionais vem se
diversificando, étnica e culturamente, a cada dia. Compreender as semelhancas e acomodar as
diferencas da linguagem corporal multicultural sao elementos-chave desse sucesso.



Esbogo dos capitulos

Vocé escolheu este livro porque percebeu (ou suspeitou) que a comunicagao nao verbal pode ser
usada em prol de sua lideranca. Escrevi A linguagem corporal dos lideres para transmitir a lideres
experientes como vocé essa “fronteira” ndo verbal. Este livro é diferente de qualquer outro livro de
linguagem corporal do mercado. Fala diretamente as situagoes de lideranca que vocé enfrenta no
dia a dia, e oferece ideias e estratégias praticas para essas situagoes, com o intuito de ajuda-lo a se
tornar um comunicador e um lider ainda mais eficiente.

Este livro apresenta uma estratégia de lideranca fundamental, de forma atraente e pragmatica.
Ao longo dele, vocé vai descobrir exemplos de lideranca na vida real e sugestoes de linguagem
corporal efetivas para uma variedade de situacdes no ambiente de trabalho - juntamente com a mais
recente pesquisa cientifica que as sustenta. Ai vai um breve resumo.

O capitulo 1, “Lideranca a primeira vista”, estabelece uma estrutura para o livro, oferecendo uma
visdo geral sobre a importancia da linguagem corporal para o sucesso da lideranca. Ele cobre o seu
curb-appeal pessoal - a primeira impressao que as pessoas tém de vocé -, os sinais ndo verbais mais
importantes para a lideranga, os erros que as pessoas cometem na leitura que fazem a seu respeito,
e a razdo pela qual a chave para uma linguagem corporal efetiva esta nos olhos do espectador.

Na sequéncia deste panorama introdutério, os préximos trés capitulos destacam o poder da
linguagem corporal em aspectos cruciais da liderangca e mostram a vocé como explorar essa
influéncia. Cada capitulo explica o que as outras pessoas estdo a lhe dizer por meio de seus sinais
nao verbais, e cada um deles oferece estratégias sobre como ajustar sua prépria linguagem corporal
para um maximo efeito.

O capitulo 2, “Negociacdo”, abrange a inteligéncia ndo verbal de que vocé necessita em uma
negociacao. Inclui dicas sobre como interpretar as respostas de linguagem corporal de seu colega,
como projetar calma e credibilidade, como criar uma impressao positiva nos primeiros sete
segundos, como utilizar sinais de poder para recuperar a supremacia, € o que a linguagem corporal
pode dizer a vocé sobre a lisura e a fraude. O capitulo 3, “Conduzindo a mudanca”, examina como
utilizar a linguagem corporal para minimizar a resisténcia e desenvolver o comprometimento dos
funciondrios para a transformacao organizacional. Ele lhe oferece as diretrizes para a realizacao de
anuincios formais sobre mudancgas, e explora o poder da emocdo (o contdgio emocional, o
transbordamento emocional, a supressao emocional) e o porqué de ser tao dificil esconder o que se
sente. Em seguida, levanta (e responde) a intrigante questdo: E possivel forjar o carisma? O capitulo
4, “Colaboracao”, analisa a linguagem corporal da inclusdo e motivagao. Ele destaca a importancia
do contato visual e o uso do “espelhamento” para conseguir com que todos na equipe se sintam
valorizados. E explica por que sua paralinguistica (como vocé diz o que diz) é tao influente, por que
é importante o lugar onde vocé se senta em uma reuniao, e o que o seu escritorio diz a seu respeito,
como lider colaborativo. O capitulo 5, “Comunicando-se virtualmente e cara a cara”, examina o que
a investigacao sobre o cérebro nos diz em relacao a linguagem corporal na era digital. Ele abrange o
uso da comunicacdo nao verbal em ambientes virtuais, as vantagens dos encontros cara a cara e a
razdo de o impacto de alguns sinais de linguagem corporal ser maior em uma videoconferéncia, em
comparacao com um encontro pessoal.

O capitulo 6, “A lideranca dele e a dela”, trata das diferencas de género na linguagem corporal, e
como essas diferencas impactam a eficdcia das liderancas masculina e feminina. Neste capitulo,
voceé vai se informar sobre os pontos fortes e fracos da linguagem corporal que homens e mulheres
trazem a tona em seus papéis de lideranca, e o que ambos podem aprender sobre como se
comunicar de forma mais efetiva.

O capitulo 7, “Trabalhando com equipes globais”, examina quais sinais de linguagem corporal sédo
universais, e quais sdo culturalmente determinados. Vocé descobrird por que a linguagem corporal
que parece tdao adequada em uma cultura pode ser ineficaz ou até mesmo ofensiva em outra. A
linguagem corporal dos lideres é também o primeiro livro de linguagem corporal a apresentar um
painel global de profissionais comentando sobre o impacto da comunicagao néo verbal. O capitulo 8,
“Linguagem corporal internacional”, é escrito a partir desse ponto de vista multinacional. Nele, doze
comunicadores mundiais oferecem aconselhamento empresarial multicultural e nao verbal a
executivos convidados.

No capitulo 9, “O futuro néo verbal da lideranca”, lanca um olhar sobre os valores e expectativas
da mais nova geracao de profissionais, os avancos vindouros nas tecnologias de comunicacao, um
novo modelo de lideranca - e como todos esses fatores se combinarao para tornar as habilidades de
linguagem corporal ainda mais cruciais para os lideres do futuro.



Do bom ao excelente

Ocasionalmente, sou contratada por uma organizagdo para treinar um lider com desempenho
insatisfatorio, mas, na maioria das vezes, treino lideres que ja sao bons em seu trabalho. E adoro o
processo de trabalhar com profissionais inteligentes, talentosos e motivados e vé-los alcangar
excelentes resultados de lideranca.

Quando utilizada de forma apropriada, a linguagem corporal pode ser a sua chave para um éxito
maior. Ela pode ajuda-lo a desenvolver relagées empresariais positivas, influenciar e motivar as
pessoas que se reportam a vocé, melhorar a produtividade, criar um vinculo com os membros de sua
equipe, apresentar as suas ideias de forma mais impactante, trabalhar com eficicia em um mundo
multicultural e projetar o seu selo pessoal de carisma. Ela € uma “arma secreta” que muitos grandes
lideres ja aprenderam a usar em seu proveito. Agora vocé também pode!

[1]. PENTLAND, A. Honest signals: How they shape our world. Cambridge, MA: MIT Press, 2008.

[2]. TSUKIURA, T. & CABEZA, R. Orbitofrontal and hippocampal contributions to memory for face name associations: The rewarding
power of a smile [n&o publicado], 2008 [Disponivel em www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC2517599].



1
Lideranca a primeira vista

Como as pessoas interpretam a linguagem corporal dos lideres

O vice-presidente de uma empresa do ranking da Fortune 5003 estd se pronunciando em uma
conferéncia sobre lideranca, em Nova York. Ele é um apresentador elegante, com uma
impressionante selecao de “histérias de guerra” organizacionais, narradas com senso de humor
charmoso e autodepreciativo. O publico gosta dele. Gosta muito.

Em seguida, assim que encerra seus comentdrios, ele cruza os bragos sobre o peito e diz: “Estou
aberto as questoes. Por favor, perguntem o que quiserem”.

A essa altura, hd uma mudanca perceptivel de energia naquele espago - do engajamento a
incerteza. A audiéncia, que se mantinha tdo atenta poucos minutos atrds, agora se mostra, de
alguma forma, incapaz de pensar em algo que possa ser indagado.

Estive nesse evento. Como um dos oradores escalados para acompanhar o executivo, eu estava
sentada a uma mesa junto ao palco, com uma visdo desobstruida de todo o saldo. E, no minuto em
que vi aquele Unico gesto, soube exatamente como a plateia reagiria.

Mais tarde, falei com o palestrante (que nao se deu conta de que havia cruzado os bragos) e
entrevistei membros da plateia (nenhum deles recordou o movimento de braco, mas todos se
lembraram de ter feito um esforgo para levantar uma questao).

O que aconteceu, entao? Como poderia um simples gesto, do qual nenhum dos participantes
estava ciente, ter tido um impacto tdo poderoso? Este capitulo responderda a essa questdo, em
primeiro lugar explicando duas coisas: 1) como o cérebro humano processa a comunicacao verbal e
nao verbal, e 2) como as origens remotas da linguagem corporal nos “programaram” para
determinadas respostas previsiveis. Conforme prometido na introducao deste livro, este capitulo
oferece uma visdo ampliada da importancia da linguagem corporal para o sucesso da lideranca: ele
explicard por que a chave para uma linguagem corporal eficaz é visualizd-la com os olhos do
espectador; ele o ajudara a avaliar seu curb appeal pessoal - a primeira impressdao que as pessoas
tém de vocé; ele apresentard a vocé os dois grupos de sinais ndo verbais que os seguidores
procuram em seus lideres. E, por ultimo, mas ndo menos importante, ele ird alerta-lo sobre os erros
mais comuns que as pessoas cometem na leitura de sua linguagem corporal.



Seus trés cérebros

Embora a neurociéncia tenha avancado substancialmente nos ultimos anos, ainda ha controvérsia
em relacao as exatas funcoes de diversas estruturas cerebrais. Assim, pode ser demasiado simplista,
porém 1util, pensar no cérebro humano como se fossem trés cérebros: o remoto cérebro reptiliano, o
cérebro cortical e o cérebro limbico.

O cérebro reptiliano, o mais antigo dos trés sistemas cerebrais, consiste no tronco encefélico e
cerebelo. Ele controla as fungdes vitais do corpo, tais como frequéncia cardiaca, respiracédo,
temperatura corporal e equilibrio. Como o cérebro reptiliano diz respeito essencialmente a
sobrevivéncia fisica, desempenha um papel crucial na reproducao, dominancia social e no
estabelecimento e defesa do territério. Os comportamentos que origina sdo instintivos, automaticos
e altamente resistentes a mudangas.

O cérebro cortical (com seus dois grandes hemisférios cerebrais) é o mais recente sistema do
cérebro, e a sede de nosso pensamento consciente. O cértex pré-frontal atua como o “executivo” do
cérebro. Ele controla atividades como a linguagem, a andlise e a elaboracao de estratégias.
Utilizamos o cérebro cortical ao organizar nossos pensamentos, estabelecer metas, fazer planos e
resolver problemas complexos. No sistema cortical, o hemisfério esquerdo do cérebro controla o
lado direito do corpo, enquanto o hemisfério direito do cérebro controla o lado esquerdo. Os
hemisférios também possuem especialidades diferentes: o esquerdo é tipicamente responsavel pela
linguagem, logica e matematica; o direito é especializado em conceitos espaciais, musica, imagens
virtuais e reconhecimento facial. Os dois hemisférios se comunicam um com o outro por meio de um
espesso feixe composto de fibras nervosas chamado corpo caloso.

O cérebro limbico estd em meio aos cérebros reptiliano e cortical (tanto em termos de evolugao
como de localizacdo fisica). Inclui amigdala, hipocampo, giro cingulado, cértex orbitofrontal e insula.
O sistema limbico, em particular a amigdala (uma regido em forma de améndoa localizada bem em
frente ao hipocampo), é a primeira parte do cérebro a receber a informacao emocional e reagir a
ela. Como tal, a amigdala funciona como o “sistema de alarme” do cérebro, assimilando todos os
estimulos recebidos (tanto fisicos como psicolégicos) para decidir se sao ou ndo ameacadores. Ela
tende a se tornar estimulada na mesma proporcao da forca de uma resposta emocional - e a
excitacao do perigo emerge mais rapido, e com uma intensidade muito maior, do que aquela
correspondente a uma potencial recompensa.

Nos negocios, assim como em nossa vida social, as emogdes sdo os principais motores no
processo de tomada de decisées. Nossos processos 16gicos sdo, muitas vezes, apenas justificativas
racionais para as decisOes emocionais. E, pelo fato de as decisdes mais importantes serem feitas
sem deliberacdo consciente, elas nos impactam com o imediatismo e o poder de um cérebro limbico
imperativo - imponderado, ndao anunciado e, na maioria dos casos, impossivel de deter. O cérebro
limbico é o maior responsavel pelos juizos de valor (com frequéncia baseados em reacoes
emocionais aos sinais de linguagem corporal) que influenciam fortemente nossas reagoes e
comportamentos.

E também o cérebro limbico aquele que desempenha o papel fundamental na comunicacdo nao
verbal, tanto na geracao como na interpretacao da linguagem corporal - um fato que explica por que
tantos sinais de linguagem corporal sao os mesmos em todo o mundo. Uma funcionaria avista um
amigo, e imediatamente suas sobrancelhas se levantam e seus olhos arregalam em sinal de
reconhecimento; o membro de uma equipe reage a uma angustiante noticia deixando desabar a
parte superior de seu corpo e abaixando a cabeca; a vencedora do sorteio em uma conferéncia toca
a base de seu pescogo em sinal de surpresa e deleite; os ldbios de um executivo se comprimem
quando pressionado a responder a uma pergunta indesejada. Todas essas respostas limbicas nao
verbais podem ser observadas quer vocé esteja em Sdo Paulo, Cingapura ou Séo Francisco.



Neocdrrex

Tronco cerebral (medula) Sistema limbico

O cérebro trino

Uma pesquisa realizada por John-Dylan Haynes e sua equipe no Centro de Neurociéncias, em
Berlim, utilizou digitalizacbes de imagens de ressondncia magnética funcional (IRMf) para
demonstrar que lhes seria possivel informar a decisdo que individuos estavam por tomar ja dez
segundos antes que estes estivessem conscientes de ter se decidido. Esse estudo mostrou que a
atividade cerebral inconsciente preditiva ocorre primeiro; a experiéncia consciente vem em
seguidal*!.

No caso do orador da conferéncia, embora suas palavras merecessem a atengdo consciente do
publico, o seu gesto falava, manifesta mas veladamente, aos cérebros limbicos da audiéncia. Em
razao de suas palavras estarem em desalinho, o publico se tornou confuso e indeciso. E quando nés,
humanos, somos confrontados com mensagens verbais e ndo verbais conflitantes, quase sempre
acreditaremos e reagiremos a mensagem nao verbal. Por qué? Porque assim fomos “programados”.



Programados para a linguagem corporal

Os seres humanos sdao geneticamente programados para procurar sinais ndo verbais e,
prontamente, entender seu significado. A linguagem corporal foi a base de nossa primeira forma de
comunicacao, quando a nossa capacidade de reconhecer numa fracao de segundo se uma pessoa ou
situacao seria benigna ou perigosa era, muitas vezes, uma questao de vida ou morte.

Naturalmente, muitos aspectos da linguagem corporal sao determinados culturalmente. (Cf. mais
sobre o tema no capitulo 8.) Mas quer nosso conhecimento seja inato ou adquirido em uma idade
precoce, no momento em que nos tornamos adultos temos um vocabuldrio completo de sinais nao
verbais que instintivamente deciframos nos outros e aos quais automaticamente reagimos - mesmo
que ndo tenham nenhuma validade em um contexto contemporaneo.

Por exemplo: em nossa pré-histdria, pode ter sido de vital importancia observar as maos de uma
pessoa se aproximando, de modo a avaliar seu intento. Se as maos estivessem escondidas, poderiam
muito bem estar segurando uma pedra, um porrete ou outros meios de nos ferir. Em uma reuniao de
trabalho, hoje, sem nenhuma razdo para agir assim, nés ainda, instintivamente, desconfiamos de
alguém que mantenha as maos fora do alcance da vista - nos bolsos, sob a mesa ou atras das costas.

A biologia da linguagem corporal

Para uma introspeccao sobre a linguagem corporal referente ao orgulho e
a vergonha, cientistas estudaram o comportamento dos atletas que
participaram dos jogos de judo nos Jogos Olimpicos e Paraolimpicos de
2004. Os competidores representavam trinta paises, incluindo Argélia,
Taiwan, Ucrania e Estados Unidos. O relatério da pesquisa, na revista
Proceedings of the National Academy of Sciences, indicava que a
linguagem corporal de atletas cegos e dos com visao mostrava os mesmos
padroes. Os pesquisadores concluiram que, pelo fato de individuos cegos
congénitos ndo terem aprendido aspectos nao verbais referentes ao
orgulho e a vergonha ao observar os outros, essas exibigdes de vitéria ou
derrota seriam, provavelmente, inatas respostas bioldégicas que evoluiram
ao longo do tempo!®/.




Os olhos do espectador

Voltemos ao nosso conferencista. Por que vocé acha que ele fez um gesto assim tdo “fechado”
justamente no momento em que pedia ao publico que se abrisse? Podem existir diversas razoes. Ele
poderia ter se sentido mais confortavel posicionando-se dessa maneira. Ele poderia estar com frio.
Aquele poderia ter sido um gesto que habitualmente usaria para ajuda-lo a pensar sempre que
questionado. Ou talvez ele estivesse verdadeiramente relutante em interagir com os espectadores.

Mas nunca fiz a ele essa pergunta, porque o “porqué” ndo tem importancia.
Nunca tem.

O que de fato importa (a0 menos para mim, como instrutora) é ajuda-lo a entender como as suas
expressoes, seus gestos, o contato visual, o uso do espaco, as posturas e todos os outros aspectos da
comunicacdao nao verbal provavelmente serao interpretados pelos outros - e como essas
interpretacoes provavelmente afetarao o comportamento dos observadores.

Seu publico provavelmente ndo tera consciéncia sobre quando e como percebeu, como um grupo,
que “algo ndo ia bem” - ou, ao contrario, que todos poderiam agora, seguramente, depositar a
confianca deles em vocé. A decisao, contudo, raramente - se é que isso seria possivel - se basearia
em uma andlise critica de suas declaragées. Em vez disso, ela teria como base uma avaliacao
intuitiva daquilo que seus espectadores acreditaram que vocé realmente quis dizer com essas
declaracoes (intencOes, motivagcoes e cronograma subjacentes a elas). A informacdo seria
comunicada de forma nao verbal e avaliada por reagdes emocionais primitivas que mudaram muito
pouco desde que os homens das cavernas comecaram a grunhir incoerentemente uns para os
outros.

Esse fato é crucial no que diz respeito ao uso da linguagem corporal para o sucesso da lideranca,
entao deixe-me dizer novamente: a linguagem corporal estd nos olhos de quem a vé. O impacto da
sua comunicagao nao verbal se baseia naquilo que os outros acreditam ser a sua intencgdo, e em
como essa percepcao orienta as reacoes alheias.



Curb appeal pessoal

Em The Political Brain, um maravilhoso livro sobre o papel da emogdo na politica, Drew Westen
fala sobre curb appeal. Naturalmente, Westen esta se referindo ao “curb appeal pessoal”. De acordo
com Westen, “um dos principais determinantes do sucesso eleitoral é simplesmente o curb appeal de
um candidato. Curb appeal é a sensagdo que os eleitores experimentam quando ‘passam por’ um
candidato algumas vezes na televisdo e formam uma impressao emocional”!.

O que Westen descobriu foi que, apds a afiliagdo partidaria, o indicador mais importante de como
as pessoas votam € a sua reacao emocional (pressentimento) em relagao ao candidato. H4 anos,
venho encontrando reagdes idénticas no ambiente de trabalho. Muito antes de a sua performance
finalmente comprovar se as pessoas estao certas ou erradas a seu respeito, elas terao tomado uma
decisdo emocional sobre se deverdao segui-lo, confiar em vocé ou até mesmo escutar o que tem a
dizer. Entdo, a pergunta que fago a todos os meus clientes é: “A quantas anda seu curb appeal
pessoal?” Como os empregados, membros da equipe, clientes e colegas se sentem em relacao a
voceé, ao “passar pela sua sala” algumas vezes ou observa-lo nos corredores corporativos?

Uma pesquisa mostra que seu curb appeal pessoal pode ser avaliado rapidamente, e muitas vezes
essas avaliacOes instantaneas sdo surpreendentemente precisas. Os psicologos Nalini Ambady e
Robert Rosenthal conduziram experimentos envolvendo o que eles chamam de “fatias finas de
comportamento”!”! [8], Esses estudos tém sido referenciados em numerosas producdes literarias -
mais notoriamente, no livro Blink, de Malcolm Gladwell. Em uma dessas pesquisas, individuos
assistiram a um video, de 30 segundos, mostrando professores universitarios no inicio de um
periodo letivo, e os classificaram com caracteristicas como acolhedor, ativo, competente e confiante.
Analisando essa pequena amostra de comportamentos, os avaliadores foram capazes de prever com
precisao como os alunos avaliariam esses mesmos professores ao final do curso.

Como seria de se suspeitar, a teoria das fatias finas €, essencialmente, um processo nao verbal.
Quando Ambady e Rosenthal desligaram o &udio do videoclipe dos professores, de modo que os
avaliadores tivessem de contar somente com os sinais de linguagem corporal, a precisdo de suas
previsoes permaneceu bastante alta.

A aparéncia da lideranca

A grande questdao do primeiro debate presidencial televisionado (em 1960) passou a ser o apelo
fotogénico de John F. Kennedy versus a aparéncia doentia de seu oponente, Richard Nixon.

Diversos fatores contribuiram para uma mé imagem de Nixon. Seus problemas de saude, que
antecederam ao debate, o que resultou em uma perda de peso drastica. Sua recusa em usar
maquiagem, a despeito do aspecto palido causado por sua doenca. Sua decisdo de vestir um terno
que combinasse com a cor cinza-claro do pano de fundo do cenario. E, provavelmente mais
prejudicial do que estes, os diversos disparos de camera do candidato enxugando o suor da testa,
enquanto Kennedy o pressionava a respeito de algumas questoes.

Jack Kennedy, ao contrario, destacava-se em frente as cameras. Um polido orador publico, ele
parecia jovem, atlético, belo e preparado. Sua pratica de olhar para a camera ao responder a
perguntas - e ndo para os jornalistas que as formulavam, que era o0 modo como Nixon agia - fazia
com que os espectadores o vissem como alguém que falava diretamente com eles, e que lhes dava
respostas diretas.

Quando o debate terminou, a grande maioria dos telespectadores reconhecia Kennedy como o
vencedor. Em contraste, a maioria dos ouvintes de radio pensava que Nixon havia vencido.
Obviamente, a aparéncia e a linguagem corporal contavam muitos pontos!

Nunca mais os debates politicos seriam os mesmos. Os candidatos de hoje estdo plenamente
conscientes (e sdo muito orientados) sobre o impacto da aparéncia e dos sinais nao verbais. Os
lideres de hoje deveriam estar tdo conscientes quanto.

A linguagem corporal nos debates

Durante os debates presidenciais de 2008, fui convidada pelo
Departamento de Estado a postar em seu website as minhas observacoes
sobre o comportamento ndo verbal dos candidatos. O que mais me
impressionou foi que ambos os candidatos cometeram erros de curb
appeal. Na maioria dos debates, o (entdao) Senador Obama minimizava
suas reacOes emocionais e reforcava a impressao de que seria uma pessoa
cerebral, distante e “fria”, e o Senador McCain forgava sorrisos e girava
os olhos no terceiro debate, enviando um sinal negativo que se refletiu
instantaneamente nas pesquisas de avaliagdao da simpatia dos candidatos.




Lideres entusiastas e proficientes

Ha dois grupos de sinais ndo verbais que sdo especialmente importantes para o curb appeal dos
lideres. Quando apresentados a um lider, imediata e inconscientemente o avaliamos por seu
entusiasmo e autoridade. Obviamente, os lideres mais interessantes sao considerados detentores de
ambas as qualidades, e os menos eficientes seriam aqueles a quem consideramos frios e ineptos.
Mas, como a Professora Teresa Amabile, da Harvard Business School, descreveu em um artigo
apropriadamente intitulado “Brilhante, mas cruel”, a questdo é que, com frequéncia, observamos a
competéncia e o entusiasmo sendo negativamente relacionados - lideres entusiastas ndo parecem
tao inteligentes ou qualificados como aqueles que se mostram mais negativos e mesquinhos, e
lideres duros sdo tidos como bem menos simpéticos!?l.

Entao a melhor estratégia de lideranca € incorporar ambos os grupos de caracteristicas - e faze-
lo precocemente e com frequéncia. Deixe as pessoas verem ambos os lados de seu carater de
lideranca. Deixe que saibam desde o inicio que vocé é atencioso e confiavel.

A linguagem corporal do entusiasmo e da autoridade

Lembre-se sempre de que as pessoas estardao observando as suas agées como lider. Quanto mais
alto vocé subir na organizacao, mais elas analisardao seu comportamento. Se vocé deseja ser um
grande lider, precisard se acostumar a ser examinado e avaliado em todos os seus movimentos.
Muitos executivos subestimam a importancia de seu comportamento para as pessoas que lideram.
Mas Sue, a experiente CEO de uma empresa de telecomunicagdes, ndo é uma delas. “Eu sei que
tudo o que fago nos corredores é mais importante do que qualquer coisa que eu diga na reuniao.”

Aprendi muito sobre o entusiasmo ao observar executivos eficientes como Sue, e ao reparar em
como eles trabalham com seu pessoal. Os melhores desses lideres se conectam com as pessoas de
modo a fazer com que aspirem a um trabalho realmente bom, por causa dessa conexdao, afeicao e
respeito pessoais. Esses lideres “entusiastas” enviam sinais de empatia, afabilidade e cuidado.

Como lider, vocé comunica o entusiasmo de modo ndo verbal, com posturas corporais de
abertura, gestos com a palma da méao voltada para cima, uma orientacdao corporal frontal, contato
visual positivo, movimentos sincronizados, acenos de cabeca, inclinacdo da cabeca e sorrisos. A
medida que vocé ler o restante desse livro (especialmente os capitulos sobre negociacgdo,
colaboracdo e gerenciamento da mudanca), aprendera por que esses sinais sao tao importantes - e o
momento mais eficaz de exibi-los.

As pessoas também desejam lideres que exibam poder, status e confianca. Especialmente nos
momentos de caos e confusdo, os empregados procuram lideres que projetem estabilidade e
segurancga, que fagcam com que se sintam seguros e alcangarao os resultados. Eles irdo avalia-lo em
relacao a essas qualidades por meio de suas demonstracoes nao verbais de autoridade.

Como lider, vocé exibe autoridade e poder pela sua postura ereta, dominio do espacgo fisico,
passos largos propositais (como aquele de Steve Jobs, o CEO da Apple, ao se mover sobre o palco
durante uma apresentacao), aperto de mao firme, e por meio de uma série de gestos manuais,
incluindo o “gesto da torre” e gestos com a palma da mao voltada para baixo, que enviam sinais ndo
verbais de autoridade. (O capitulo 2 vai mostrar a vocé como usar esses sinais em seu beneficio, em
uma negociacao empresarial.)

O que se deve ter em mente, todavia, é que os sinais designados para projetar poder e forca
podem ser exagerados ou exibidos de forma inapropriada. Por exemplo, um sinal nao verbal de
confianca é manter a cabeca erguida - mas se vocé inclinar a cabeca para tras, mesmo que seja sO
um pouco, o sinal ja muda para algo como “olhar para baixo do seu nariz”. De forma semelhante, um
sorriso (que é a mais positiva e poderosa demonstracao de entusiasmo) pode, como estou certo de
que vocé ja deve imaginar, funcionar contra vocé, caso sorria em demasia ao transmitir uma
mensagem circunspecta ou formular uma objecao.



Cinco erros que as pessoas cometem ao ler a sua linguagem corporal

A habilidade de ler instantaneamente a linguagem corporal é um de nossos instintos basicos de
sobrevivéncia, e pode ser remontada a origens primitivas. Mas nossos antepassados enfrentaram
ameacas e desafios cotidianos muito diferentes daqueles com os quais nos confrontamos no
ambiente de trabalho atual. Assim, por mais inata que essa habilidade possa ser, nem todas as
impressbes instantaneas sao corretas. Na verdade, quando as pessoas interpretam sua linguagem
corporal, podem esperar que estardo cometendo esses cinco principais erros:

1) Elas ndo consideram o contexto. Quando se trata de linguagem corporal, o contexto é
soberano. Vocé nao pode dar sentido a mensagem nao verbal de alguém, a menos que compreenda
as circunstancias por tras dela. O contexto é uma trama complexa de varidveis que incluem a
localizagao, as relagdes, a hora do dia e as experiéncias vividas. Dependendo do contexto, os
mesmos sinais nao verbais podem ter significados totalmente diferentes. Tome como exemplo um
simples encolher de ombros: em um ambiente social, ele pode ser um sinal de flerte; ao responder a
uma pergunta, ele se torna uma forma nao verbal de dizer “N&o sei” ou “Nao me interessa”; pode
ser usado por um colega para minimizar a importancia daquilo que vocé acaba de dizer; e quando
acompanha uma diretriz no ambiente de trabalho, tal como “Traga-me o relatdrio na segunda-feira”,
serve para enfraquecer a declaragao.

Lembre-se de que os membros de sua equipe, colegas e pessoal podem nao conhecer,
eventualmente, todas as variaveis que criam o contexto das suas agOes. Vocé boceja e se estica, e
sua equipe presume que estd entediado - porque ninguém imagina que vocé estd de pé desde o
alvorecer para efetuar uma ligagdo internacional. Ou vocé abraca uma colega de trabalho e este
parece um comportamento inapropriado aos olhos de um passante que nao sabe que a mae dessa
colega acaba de falecer e vocé a esta confortando.

2) Eles encontram significado em um tunico gesto. Como guardioes, confidentes e (muitas vezes)
protetores ardentes dos lideres que apoiam, assistentes executivos sdo indagados sobre um monte
de questdes. Mas a pergunta que ouvem com mais frequéncia é: “Que tal o humor do chefe hoje?”

E claro! Quando vocé é um lider, as pessoas se mostram em permanente alerta para descobrir se
vocé estd de bom humor (feliz, positivo, otimista) ou mal-humorado (preocupado, irritado, chateado),
porque o seu humor é o “sinal verde ou a luz vermelha” com que podem contar para se aproximar
de vocé ou evitd-lo. Se vocé estd de bom humor, isso significa que existe uma oportunidade para as
pessoas apresentarem uma inquietacdo, uma ideia ou um pedido. Quando estd de mau humor, as
pessoas sairdo de seu caminho, evitando lidar com vocé.

Mas, mesmo quando ndo estdo a inquirir diretamente sobre seu estado de espirito, ainda assim
as pessoas o avaliarao, por meio de sua linguagem corporal. E é ai que problemas podem surgir,
porque com demasiada frequéncia elas obterao suas informagées a partir de uma unica pista ndo
verbal. E, pelo fato de o cérebro humano prestar mais atencdo em mensagens negativas do que nas
de contetudo positivo, o que as pessoas, inconscientemente, procuram - e aquilo a que elas reagem
a0 maximo - sdo aqueles sinais que indicam que vocé estd de mau humor e néo quer ser abordado.

O que isso significa em um ambiente empresarial? Significa que, se vocé cruza com uma colega
no corredor e ndo estabelece contato visual, ela pode chegar a conclusao de que vocé esta chateado
com o relatério que ela acaba de apresentar. Ou, se franze a testa em uma reunido da equipe, os
participantes podem pensar que vocé ndo gostou do que acabou de ouvir - e manterdo suas
corroborantes opinides para si. Na verdade, quando vocé efetua qualquer manifestagdo ndo verbal
de raiva, irritabilidade ou aborrecimento, as pessoas se mostram mais propensas a conter suas
opinides, limitar seus comentarios e procurar meios de abreviar a interacao estabelecida consigo.

3) Elas ndo conhecem os seus pardmetros. Uma das chaves para interpretar corretamente a
linguagem corporal é comparar a resposta nao verbal corrente de alguém com os parametros dessa
pessoa ou com o seu comportamento regular. Mas se os outros nao o tiverem observado ao longo do
tempo, entdo possuem pouca base para comparagdes. Eis um exemplo do meu livro anterior, A
vantagem ndo verbal, que ilustra o quao facil é interpretar incorretamente os sinais ndo verbais sob
essas circunstancias!!'®!. Eu fazia uma apresentacdo para o CEO de uma empresa de servicos
financeiros, esbogando um discurso que havia programado para proferir a sua equipe de lideranga
no dia seguinte. E as coisas nao estavam indo bem.

Nosso encontro durara quase uma hora e, durante todo o tempo, o CEO permaneceu sentado a
mesa de conferéncia com os bracos firmemente cruzados. Nenhum dos meus esforgos de entabular
um bate-papo conseguiu deixa-lo mais solto. Ele ndao sorriu uma uUnica vez, nem acenou com a
cabeca em sinal de incentivo. Entao introduzi diretamente as minhas observacoes e, ao terminar, ele
disse “obrigado” (sem fazer contato visual), e deixou a sala.

Presumi que sua comunicacao nao verbal estava me dizendo que minha palestra seria cancelada.



(Sou especialista nesse assunto, afinal.) Mas, quando eu caminhava em direcdo ao elevador, a
assistente do CEO veio até mim para dizer o qudo impressionado seu chefe havia ficado em relagao
aquilo que eu tinha a dizer. Fiquei chocada, e perguntei como ele teria reagido caso nao tivesse
gostado. “Ah”, disse a assistente, seu sorriso reconhecendo que ela ja tinha visto aquela reacdo
também. “Ele teria se levantado no meio de sua apresentacgao e saido!”

Os unicos sinais nao verbais que eu havia recebido daquele CEO foram os que eu julgara serem
negativos. O que nao percebi foi que, para aquele individuo, este era o procedimento padrao.

4) Eles avaliam pelo filtro das predisposi¢cées pessoais. H4 uma mulher em minha classe de ioga
que gostou de mim desde o momento em que nos conhecemos. Eu preferiria acreditar que sua
resposta positiva fosse resultado de minha carismaética linguagem corporal, mas sei com certeza que
0 motivo é que eu me parego com sua tia predileta.

Dessa forma, algumas vezes as predisposicoes trabalham a nosso favor. O termo “efeito de halo”,
cunhado pelo psicélogo E.L. Thorndike, descreve como a nossa percepcao de uma caracteristica
desejavel em uma pessoa pode nos levar a julga-la de uma forma mais positiva, em geral'!l. Se
consideramos uma pessoa simpatica, por exemplo, com frequéncia também a percebemos como
alguém mais honesto e, igualmente, mais confiavel.

Tenho observado que isso vai ainda mais além. Alguns lideres sdo tdo benquistos que as pessoas
lideradas por eles perdoam, esquecem ou mesmo rejeitam caracteristicas negativas - mais um
exemplo de cérebro emocional se sobrepondo ao cérebro analitico (mas ndo tdo satisfatoriamente a
ponto de se obter um preciso feedback da atuacao).

As predisposicoes também podem trabalhar contra vocé. E se, em vez de uma tia querida, eu
lembrasse alguém que minha colega de ioga desprezasse? Eu poderia superar isso com o tempo,
mas pode apostar que a resposta inicial dessa colega em relagao a mim teria refletido aquele viés
negativo.

Hé& um teste disponivel em um site da Universidade de Harvard - a Associacdo Implicita (TAI) -
que mede o grau em que os individuos associam diversas caracteristicas, tais como raga,
preferéncia sexual e peso, a atributos positivos ou negativos. O teste mostra que, mesmo quando as
pessoas acreditam no contrario, elas respondem de maneira a revelar suas tendéncias
inconscientes!'?,

5) Elas avaliam pelo filtro dos vieses culturais. Quando se trata de lidar com uma equipe
multicultural, criamos toda sorte de obstaculos ao deixar de considerar os vieses culturais - os deles
e 0s nossos. E, quando se trata da comunicagao nao verbal intercultural, esses vieses podem surgir
nas mais variadas formas.

Como lider, vocé sera julgado por comportamentos que podem incluir o quao préximo vocé se
mantém de um colega durante uma conversa, o quanto vocé toca os outros (se muito ou pouco) e a
frequéncia de contato visual de que lanca mé&o (e espera em troca) ao se encontrar com um
subordinado. Dependendo das inclinagées culturais do observador, sua linguagem corporal sera
rotulada como “adequada” ou “equivocada”.



Quando seu corpo nao combina com as suas palavras

O vice-presidente sénior que discursava na conferéncia em Nova York cometeu um erro basico de
linguagem corporal quando seus gestos ndo corresponderam as suas palavras. E é esse tipo de
sinalizacao desalinhada que as pessoas captam de modo mais rapido e critico do que quase qualquer
outra. Na verdade, seus cérebros registram a incongruéncia, de formas que podem ser
cientificamente avaliadas.

O neurocientista Spencer D. Kelly, da Universidade Colgate, estuda os efeitos dos gestos
utilizando um eletroencefalégrafo (EEG) para medir “potenciais eventos relacionados” - ondas
cerebrais que formam picos e vales. Um desses vales, apelidado de N400, ocorre em individuos aos
quais se mostram gestos que contradizem aquilo que é dito. Este é o mesmo padrao de onda
cerebral que tem lugar quando as pessoas escutam uma linguagem sem sentido. Desse modo, de
uma forma muito real, quando suas palavras dizem uma coisa e seus gestos indicam outra, seu
discurso deixa de fazer sentidol’3!,

As vezes, a linguagem corporal incongruente de um lider é tdo ébvia que chega a ser cdmica. Eis
um e-mail enviado a mim por um membro do comité do governo: “Estava em uma reunidao muito
importante em Washington DC, e a pessoa que fez a apresentacao foi dizer ao grupo o quanto
recebia com prazer qualquer contribuicao que pudéssemos fornecer. Ao mesmo tempo, usava ambas
as maos para, de modo ndo verbal, afastar o grupo inteiro. O mais incrivel foi que ele repetiu essa
sequéncia diversas vezes, sempre dizendo que gostaria de receber nossas contribuicdes, enquanto
fazia exatamente o mesmo gesto de ‘empurrar’. Tive que me segurar para nao desatar a rir alto. Eu
quase o fiz, mas nao teria sido nada adequado!”

Na maioria das vezes, a incongruéncia de um lider nao é brincadeira. Esse foi o e-mail de um
funcionéario do escritério de uma empresa de seguros: “Minha chefe me deixa louco com suas
mensagens contraditdrias. Ela diz coisas como: ‘Na minha sala, vocés sdao sempre bem-vindos’ e
‘Vocés sdo parte importante da equipe’. Ao mesmo tempo, a sua comunicacdo ndo verbal esta
constantemente mostrando o qudo insignificantes nés somos para ela. Minha chefe nunca mantém
contato visual, embaralha papéis enquanto os outros falam, escreve e-mails enquanto respondemos
as suas perguntas e, geralmente, ndo nos dé atengdo plena. Na verdade, nds nem sequer merecemos
a metade da sua atencao! E ai ela se pergunta por que a sua equipe nao a procura”.



A linguagem corporal de um grande lider

Em algum momento do processo de treinamento, os clientes costumam pedir (e vocé também
pode estar se perguntando): “Sera que isso significa que tenho de inibir cada gesto e expressao
espontaneos, por medo de enviar a mensagem errada?”

Bem... sim!

Relaxe, estou sd brincando. Os lideres de sucesso nao memorizam os gestos fisicos e as
expressoes faciais “adequadas” para exibir em momentos apropriados, como se fossem uma espécie
de rob6 pré-programado. (E, a propdsito, os lideres que tentam fazé-lo, de fato, se assemelham a
robos.) Mas estao conscientes de que a sua linguagem corporal tem um impacto dramatico sobre
seus colegas, clientes e equipe. Entendem que, por uma série de razbées, mesmo os mais bem-
intencionados comportamentos serao, por vezes, mal-interpretados, e estarao sempre alerta para
encontrar formas auténticas de alinhar a sua comunicacao ndo verbal as mensagens que desejam
transmitir.

Os proximos trés capitulos irdo mostrar a vocé de que forma, exatamente, eles conseguem isso.

[3]. A Fortune 500 é uma lista compilada e publicada anualmente pela Revista Fortune. Ela classifica as 500 maiores corporagdes em
todo o mundo, conforme sua receita bruta [N.T.].

[4]. KEIM, B. Scanners cerebrais podem verificar decisdes antes que vocé as tenha tomado. Wired, abr./2008 [Disponivel em
www.wired.com/science/discoveries/news/2008/04/mind decision].

[5]. TRACY, J.L. & MATSUMOTO, D. “The spontaneous expression of pride and shame: Evidence for biologically innate nonverbal
displays”. Proceedings of the National Academy of Sciences, 105, 2008, p. 11.655-11.660.

[6]. WESTEN, D. The political brain: The role of emotion in deciding the fate of the nation. Nova York: Public Affairs, 2007, p. 294.

[7]. AMBADY, N. & ROSENTHAL, R. “Thin slices of expressive behavior as predictors of interpersonal consequences: A meta-
analysis”. Psychological Bulletin, 111, 2000, p. 256-274.

[8]. Segundo a teoria das fatias finas, a ciéncia comprova que o cérebro humano inconsciente é capaz de detectar o perigo antes
mesmo do consciente. Dessa forma, é possivel saber algo inconscientemente antes de se dar conta de possuir esse conhecimento em
um estado consciente. Como o cérebro armazena e lida com informagdes, acaba criando modelos mentais, comportamentos-padrédo
que facilitam a tomada de decisdes imediatas. As fatias finas representam fragmentos de experiéncias passadas, armazenadas pelo
cérebro para uso rapido, quase automatico, em situagdes posteriores [N.T.].

[9]. AMABILE, T. “Brilliant but cruel: Perceptions of negative evaluators”. Journal of Experimental Social Psychology, 19, mar./1983, p.
146-156.

[10]. GOMAN, C.K. The nonverbal advantage: Secrets and science of body language at the work. Sao Francisco: Berrett-Koehler,
2008, p. 17-18.

[11]. THORNDIKE, E.L. A constant error on psychological rating”. Journal of Applied Science, 82, 1920, p. 665-674.
[12]. Project Implicit - Implicit Associations Test (IAT) [Disponivel em https://implicit.harvard.edu/implicit/].

[13]. KELLY, S.D.; KRAVITZ, C. & HOPKING, M. (2004). “Neural correlates of bimodal speech and gesture comprehension”. Brain and
Language, 89, 2004, p. 253-260.



2
Negociacao

Interpretando e utilizando a linguagem corporal a seu favor

Alguns anos atrds, um grupo de executivos em ascensdo reuniu-se no MIT (Massachusetts
Institute of Technology) para participar de em evento competitivo especial. Cada um tinha de
apresentar um plano de negdcios a ser avaliado pelo grupo todo. As melhores ideias seriam entao
recomendadas a uma equipe de capitalistas de risco para a avaliagao final. Os participantes viram
isso como uma grande oportunidade de observar como as suas ideias se confrontavam com as de
outros em um grupo de pares de elite.

Se vocé tivesse sido um desses executivos selecionados, como teria se preparado para o evento?
Teria se concentrado na formulacdao de uma descricao coerente de seu plano empresarial? Teria
desenvolvido uma estratégia para convencer os outros? Praticado suas habilidades de apresentacdo?

Os lideres do evento do MIT provavelmente fizeram tudo isso. Mas, no dia do concurso, um
componente fora adicionado a combinagdo - um componente para o qual ninguém tinha se
preparado. Cada apresentador foi equipado com um sensor digital especialmente projetado, usado
como um cracha de identificagao. Esse dispositivo, chamado de socidmetro, tomaria notas acerca de
cada apresentacdo junto com o restante do grupo, mas nao acerca dos méritos do que era dito. Sem
o conhecimento dos apresentadores, o socidmetro gravaria o que ndo estava sendo dito: a variedade
tonal, as nuancas vocais, a atividade fisica, o nivel de energia, até mesmo o nimero de sorrisos e
acenos trocados entre apresentador e plateia.

Sociémetro do MIT

Ao final do encontro, o grupo selecionou as ideias que eles concordavam que iriam vender
melhor. E, sem o conhecimento do real contetido, as leituras do socidometro também previram (com
precisao quase perfeita) quais planos empresariais os apresentadores escolheriam. Isso porque,
enquanto o grupo acreditava fazer escolhas racionais, os pesquisadores do Mit Media Lab
(Laboratério de Midia), que desenvolveram o dispositivo, estavam melhor informados. O que
convenceu o grupo executivo foi o mesmo conjunto de sinais que também prevé o resultado de
qualquer negociagao na qual vocé possa estar envolvido - seus sinais e interacdes ndo verbais!'4.

Cada aspecto da lideranca requer alguma forma de negociacao. Os lideres negociam salario e
cargo antes de aceitar uma oferta de emprego; negociam prazos para os projetos; negociam fundos,
recursos e reconhecimento para seus departamentos ou equipes; e (dependendo de sua funcao
especifica dentro da organizacdo) negociam com uma série de compradores, clientes, consultores e
fornecedores. Cada vez mais, nesse interconectado mundo dos negocios, negociam também com os



concorrentes que se tornaram aliados em um projeto corrente.

A proficiéncia na negociacdo requer bons conhecimentos de linguagem corporal. Pense dessa
forma: em toda negociagao, vocé esta se comunicando em dois canais - verbal e nao verbal -, o que
resulta em duas conversas distintas ocorrendo ao mesmo tempo. Embora uma estratégia de
negociacao bem concebida seja obviamente importante, essa ndo é a mensagem mais influente que
vocé envia. Uma pesquisa em comunicagcdo mostra que, em uma negociagao de trinta minutos, duas
pessoas podem enviar mais de 800 sinais ndo verbais diferentes!!®!. Se vocé se concentrar no
intercambio verbal, por si so, e ignorar o elemento ndo verbal, tem uma grande chance de sair dessa
negociacao se perguntando por que, céus, o seu plano de negociacao brilhantemente arquitetado
nao funcionou da maneira como deveria.

Negociadores experientes aprenderam a ler e utilizar a linguagem corporal a seu favor. Este
capitulo o ajudard a se tornar consciente sobre como as mensagens nao verbais estdo sendo
transmitidas e interpretadas em uma negociacdo. Ele vai mostrar a vocé como estar atento,
identificar uma linha de base, considerar o contexto e avaliar grupos de gestos. Vocé aprendera a ler
corretamente a linguagem corporal de seus pares e a identificar como seus proéprios gestos e
expressoes auxiliam ou sabotam seu poder de barganha.



Quatro dicas para ler a linguagem corporal

Quando as pessoas descobrem que escrevo e falo sobre linguagem corporal, imediatamente se
tornam inquietas e constrangidas. Elas reagem como se eu pudesse detectar seus pensamentos e
motivagées mais intimos em um simples olhar.

Bem, nao consigo fazer isso.

Nem vocé conseguiria. Mas o que pode fazer é perceber que estd “lendo” as pessoas durante
todo o tempo, sem se dar conta disso - e estd propenso a tomar as mesmas decisoes precipitadas
sobre os outros que eles estdo tomando sobre vocé. Vocé pode aperfeigoar significativamente a sua
precisao tornando-se consciente daquilo que tem sido um processo sobretudo subconsciente. Eis
aqui quatro dicas que o ajudam a comecar.

Primeira dica: preste atencao

Muitos negociadores perdem valiosas oportunidades de interpretar a linguagem corporal de seus
pares simplesmente porque ndo se mantém atentos. Eles cometem o erro de examinar os papéis ou
contratos apresentados em vez de permanecer alertas aos sinais nao verbais. Entdo, da préxima vez
que seu oponente apresentar um documento escrito para que vocé leia, resista a tentagdo de olhar
para o papel. Em vez disso, peca a ele que lhe explique o que o documento diz, e observe sua
linguagem corporal enquanto ele fala. Vocé vai se informar muito melhor.

Segunda dica: identifique os parametros

Para ler com precisdo a linguagem corporal, vocé primeiro precisa determinar o comportamento
natural - ou os parametros - da pessoa. Se nao reserva um tempo para fazé-lo, muito provavelmente
interpretara seus sinais erroneamente. Identificar uma “linha de base” implica observar as pessoas
quando nao estao estressadas ou pressionadas. Leva apenas uns poucos minutos para entender
como alguém age em um ambiente relaxado ou neutro, e o melhor momento para se fazer isso é
antes de a negociacao comecar - por exemplo, durante um café e um bate-papo. Enquanto estiver
conversando informalmente, faga uma rapida “andlise do corpo”, e repare no seguinte:

* Qual o grau de animacao do seu colega? (Ele lhe mostra um rosto relaxado, expressivo,
aparentemente sincero, ou vocé estd diante da indecifravel “cara de poquer” de um jogador de
cartas profissional?)

* Qual a frequéncia do contato visual que vocé experimenta?

* Quantos sorrisos vocé recebe? O sorriso parece natural e genuino ou forgado e, talvez, nervoso
ou manipulador?

* Com que frequéncia seu colega emprega gestos manuais? Que gestos vocé observa mais
comumente?

* Que tipo de postura esta sendo exibida: ereta? Desleixada? Ombros curvados para tras ou uma
postura corcunda? Cabeca erguida - projetada para a frente -, virada de lado?

* Quando seu colega estd sentado a mesa de conferéncia, que posicao assume: Ereto? Inclinado
para tras? Pernas cruzadas ou pés apoiados no chdo? Maos cruzadas ou estendidas sobre a mesa?
Descansando sobre os bracos da cadeira ou segurando-os? Fora do alcance da vista, sobre o colo?

Depois de determinar como seu companheiro utiliza o corpo em um contexto relaxado, informal,
vocé terd um parametro para comparar as divergéncias possivelmente significativas de linguagem
corporal durante o processo da negociacdao em si. (Mais tarde, no decorrer da reunidao, sempre que
vocé observar algum desvio desse parametro, pense no que acabou de acontecer que possa ter
incitado a mudanca. Vocé alterou sua linguagem corporal? Formulou uma pergunta ou tocou em um
determinado assunto? Alguém mais entrou na sala ou aderiu a conversa?) Por enquanto, tudo o que
voceé estd fazendo é procurar identificar comportamentos que sdo naturais nessa pessoa.

Terceira dica: avalie grupos de gestos

Sinais ndo verbais ocorrem naquilo que é chamado de grupos gestuais - um grupo de
movimentos, posturas e acoes que reforca um ponto comum. Tentar decifrar a linguagem corporal a
partir de um simples gesto é como tentar descobrir uma histéria em uma Unica palavra. Contudo,
quando as palavras surgem em sentencas, ou os gestos em grupos, seu significado se torna mais
claro. Por exemplo, embora a inquietacdo de uma pessoa possa ndo ter muito significado por si so,
se essa pessoa também estd evitando o contato visual, torcendo as méaos e apontando os pés em
direcao a porta, hd uma boa chance de que esteja aflita e queira ir embora. Uma regra util é
procurar trés sinais de linguagem corporal que reforcem a mesma mensagem nao verbal.



Quarta dica: considere o contexto

Em uma audiéncia, suponho que as pessoas da primeira fila estejam sentadas com os bracos
cruzados. Sei que sem uma fila de cadeiras a frente delas, a maioria das pessoas vai criar uma
barricada com os bracos (a0 menos inicialmente, antes que elas se tornem receptivas em relacao ao
orador e baixem a guarda). Da mesma forma, se uma pessoa se senta em uma cadeira que nao tenha
bracos, percebo que a opcao limitada aumenta a probabilidade do cruzamento de bragos - como
aconteceria no caso de uma queda da temperatura ambiente. E se alguém estivesse profundamente
mergulhado em pensamentos, andando para l4 e para cd com os bragos cruzados, eu saberia que
essa € uma forma comum de aumentar a concentracao e a persisténcia. Trata-se do mesmo gesto de
bracos em todas as situacoes, mas o significado muda dramaticamente de acordo com o contexto.

Quando as pessoas estdo interagindo, o género e a relacdo determinam muito do contexto. O
mesmo homem ao falar com uma colega, com seu chefe ou com um subordinado pode apresentar
linguagem corporal bastante diversa diante de cada um deles. (E seu comportamento padrdo para
cada relagcdo também mudaria, consequentemente.) Varidveis tais como a hora do dia, as
expectativas baseadas em encontros anteriores e o fato de a interacao ser formal ou informal
também precisam ser levados em consideracdo quando vocé avalia os significados. E claro que
sempre haverd aspectos do contexto sobre os quais vocé nao estara consciente. Uma postura ereta
pode sinalizar uma posicdo de barganha inflexivel, ou simplesmente indicar costas rigidas.



FEles estao a seu favor ou contra?

Em uma negociacao, sinais de engajamento e desengajamento sao os mais importantes a se
monitorar na linguagem corporal alheia. Comportamentos de engajamento indicam interesse,
receptividade ou concordancia; os de desengajamento sinalizam que a pessoa se encontra
entediada, irritada ou defensiva. E, ja que vocé estara a procura de grupos de gestos, precisa saber
como identificar esses sinais “de alto a baixo” em uma variedade de expressées faciais, movimentos
de cabeca, gestos de médo e brago, posigdes do tronco e posicionamentos de perna e pés.

Isso pode soar como uma tarefa impossivel, especialmente porque vocé estard, ao mesmo tempo,
conduzindo uma conversa, mas lembre-se de que vocé interpreta a linguagem corporal durante toda
a sua vida. O que ha de diferente agora é o fato de vocé tomar ciéncia dessa habilidade inata, mas
inconsciente - e, ao fazé-lo, adquirir conhecimento, precisao e controle.

O poder do engajamento

Ao longo dos anos noto que as partes tém maior probabilidade de chegar
a um acordo se comecarem a negociacao exibindo uma linguagem
corporal engajada. Curiosamente, esse resultado positivo é o mesmo, quer
essa exibicao seja o produto de uma escolha inconsciente ou uma decisao
estratégica.

Os olhos tém disso

Vocé apresenta duas opgoes por escrito e nota que o olhar de seu interlocutor se demora mais em
uma do que na outra. Se, além disso, vocé percebe que os olhos dele estdo bem abertos e suas
pupilas, dilatadas, ja sabe com certeza que ele tem um interesse muito maior nessa opgao.

Em geral, as pessoas tendem a olhar mais e com mais frequéncia para pessoas e objetos de que
gostam. O individuo pode tentar parecer desinteressado, mas seus olhos retornarao sempre ao
objeto que o atrai.

Da mesma forma acontece em relacao ao contato visual. A maioria de ndés se sente confortavel
com um contato visual que dure aproximadamente 3 segundos, e um olhar mutuo prolongado e sem
interrupgdes pode nos perturbar. Mas, quando gostamos de alguém ou concordamos com essa
pessoa, automaticamente aumentamos a quantidade do tempo gasto em olhar nos olhos dela.

O desengajamento desencadeia reagoes opostas em relacao ao olhar. O total de contato visual
estabelecido diminui, ja que temos a tendéncia de desviar o olhar de coisas que nos angustiam e
pessoas de quem nao gostamos. De modo semelhante, um colega que esteja entediado ou inquieto
pode evitar o contato visual ao contemplar vocé de modo obliquo, desfocar, baixar os olhos, langar o
olhar em volta da sala, ou mesmo fechar os olhos, bloqueando-o de sua vista. E, em vez de se
mostrar bem abertos, olhos que sinalizam desengajamento irdo se contrair levemente. Na verdade,
olhos semicerrados podem ser observados quando as pessoas leem contratos ou propostas, e
quando isso acontece é quase sempre um sinal de que se viu algo preocupante ou problematico.

Os pesquisadores sabem hd anos que o tamanho da pupila é uma pista importante na
determinacao da resposta emocional de uma pessoa. As pupilas sao uma parte do nosso corpo sobre
a qual praticamente ndo temos controle. Portanto, a dilatagdo da pupila pode ser uma maneira muito
eficaz de avaliar o interesse de alguém. As pupilas se dilatam por véarias razoées, incluindo
capacidade de memoéria e dificuldades cognitivas, mas também apresentam dilatagcao quando
experimentamos sentimentos positivos em relacdo a pessoa com quem estamos falando ou o objeto
para o qual estamos olhando. (E, quando alguém se mostra tudo, menos receptivo, suas pupilas irdo
automaticamente se contrair.)



Pupilas de tamanho normal e olhos dilatados de engajamento

Outro grupo de sinais dos olhos que se pode monitorar sao os movimentos oculares laterais.
Trata-se dos deslocamentos subitos e involuntarios dos olhos, para a esquerda ou direita, que
indicam que o ouvinte esta processando ativamente o que vocé acabou de dizer. Quando notar isso
acontecendo, pode estar certo de ter conquistado o interesse e a atengado de seu interlocutor.

O olhar empresarial

Imagine um tridngulo com a base na altura dos olhos e o topo no meio da
testa. Esta é a area de contemplacdo mais apropriada quando se trata de
conduzir um negdcio. Ao inverter esse tridngulo e baixar o olhar mais
para a regido da boca, que é mais adequada em uma relagao pessoal, vocé
envia sinais de flerte.

Cabeca, rosto e pescoco

Normalmente, alguém que esteja de acordo com vocé vai sorrir e acenar com a cabeca enquanto
vocé fala. A discordancia aparece nos labios comprimidos ou franzidos, nas sobrancelhas baixas,
boca tensa, musculos da mandibula cerrados, cabeca balangando, ou em uma cabecga ligeiramente
afastada de modo que o contato visual se torne obliquo.

Os labios franzidos da discorddncia



Fui, uma vez, solicitada por um vice-presidente sénior de recursos humanos para trabalhar com
uma lider cuja microgestao limitava a eficiéncia de sua equipe. Quando me encontrei com a lider,
Judith, ela foi efusiva em seu elogio - falando sem parar sobre o quanto tinha ouvido dizer sobre
mim e sobre como estava feliz em poder contar comigo como sua consultora. Contudo, observei que
seus sorrisos sempre pareciam forcados. Eu esperava descobrir que ela ndao se sentia tao feliz na
minha presenca quanto afirmava, e que estivesse sé fazendo um teatro por causa do executivo de
RH. E eu estava certa. Conforme o tempo passava, ficava claro que Judith nao tinha nenhum
interesse em trabalhar comigo (ou com qualquer outro consultor) e nenhuma intencao de mudar seu
estilo de gestao.

Os sorrisos sdo, com frequéncia, usados como uma resposta polida, e para ocultar outras
emocgoes - mas esses sorrisos falsos envolvem apenas a boca. A menos que se esteja expressando
um prazer e felicidade genuinos, ¢ dificil produzir um sorriso verdadeiro - do tipo que enruga o
canto dos olhos e ilumina o rosto inteiro.

Ha outros meios pelos quais as emocgdes reais emergem, apesar do esforgo para reprimi-las. Um
estremecimento do pomo de addo é uma delas - um sinal inconsciente de ansiedade emocional,
embaracgo ou estresse. Vocé pode perceber esse movimento do pescoco para cima e para baixo
quando um colega do sexo masculino (os homens possuem uma massa maior da cartilagem que
compbe a proeminéncia da laringe - o pomo de ad&o) escuta algo de que firmemente ndo goste ou
discorde.

Maos e bracos

Em geral, quanto mais aberta for a posicao dos bracos de seu colega, mais receptivo ele estara
em relagdo ao processo de negociacao. Preste atencao em gestos expansivos, acolhedores, que
parecem fluir naturalmente no comportamento de uma pessoa. Quando alguém vem em sua direcao
ou faz uso de uma grande quantidade de gestos com as maos abertas, esse €, em geral, um sinal
positivo de interesse e receptividade.

Por outro lado, pessoas que estdo na defensiva ou com raiva podem cruzar os bragos de forma
protetora sobre o peito, cerrar os punhos ou segurar firmemente o braco ou pulso. Com frequéncia,
o enfado é sugerido ao se rabiscar de uma forma que parece absorver a completa atencdo de quem
rabisca, ao se tamborilar os dedos sobre a mesa ou usar uma mao como suporte para a cabeca.
Rogar a méo sobre o joelho ou a coxa, como se estivesse varrendo migalhas invisiveis, € um sinal de
quem mostra desdém.

A medida que a negociagao progride, os movimentos de mao e braco estdo entre os melhores
indicadores das mudancas nas emocgoes dos participantes. Por exemplo, quando vocé inicia a
negociacao, as maos de seu oponente podem estar descansando, abertas, sobre a mesa. Se elas se
afastam ou recuam para debaixo da mesa, esse é, provavelmente, um sinal de que algo inquietante
ou indesejado aconteceu. E se os negociadores estdo prestes a fazer uma revelacao sincera,
costumam colocar as duas maos sobre a mesa e gesticular enquanto falam.

Ombros e tronco

Os ombros e o tronco desempenham um papel importante na comunicacao nao verbal. Quanto
mais seus pares gostam de vocé e concordam com o que diz, mais eles se inclinardo em sua diregao,
e mais proximos se posicionardo diante de vocé ou ao seu lado. Em contraste, quando vocé diz ou
faz coisas de que seus oponentes discordam, ou sobre as quais estdao indecisos, mais eles tendem a
se inclinar para tras e criar um espaco maior entre vocés. E esteja atento aos ombros encolhidos,
que sinalizam rejeicdo em resposta a uma ideia que vocé acabou de propor.

Quando observar as pessoas afastarem de vocé os ombros ou o tronco, esse é um sinal de que
provavelmente elas perderam o interesse naquilo que vocé diz. De fato, afastar-se de alguém dessa
forma quase sempre transmite distanciamento ou desengajamento, independentemente das palavras
ditas. Quando as pessoas estao engajadas, encaram voceé, “apontando” em sua diregdo com o tronco.
No entanto, no instante em que se sentem desconfortaveis, afastam-se de vocé - “dao de ombros”.
Em uma negociacdo, esse deslocamento do tronco pode ocorrer a qualquer hora. Uma noticia
estressante num minuto e outra favoravel no minuto seguinte serao refletidas em deslocamentos do
tronco em sua diregao ou para longe de vocé, dependendo de como alguém se sente em relagdo
aquilo que acaba de ser dito. E se alguém estda na defensiva, vocé pode notar uma tentativa de
proteger o tronco com uma bolsa, uma pasta, um laptop, e assim por diante.

Pessoas que estao de acordo tendem a espelhar o comportamento uma da outra. Uma lidera e a
outra a segue. Se vocé notar que sua parceira de negocios assumiu a mesma orientagdo corporal
basica que a sua, mova-se lentamente e verifique se ela o seqgue de forma correspondente. Se ela o
faz, entdo vocé sabe que estabeleceu uma conexao positiva.

O que os pés podem lhe dizer



Em uma recente conferéncia onde era uma das oradoras, eu havia chegado um dia antes para
observar os outros apresentadores e me familiarizar com o publico. Uma das sec¢oes a que assisti era
uma entrevista com o presidente de uma instituicdao financeira. O entrevistador e o entrevistado
estavam no palco, sentados em cadeiras de frente para a audiéncia.

Pela perspectiva da linguagem corporal, o evento era fascinante. Inicialmente, o corpo inteiro do
executivo sinalizava entusiasmo e autoridade, enquanto compartilhava sua filosofia sobre as
“relacbes bancarias” e a importancia dos empregados para o nome de sua empresa. A seguir, veio
uma série de questbdes sobre a compensacgdo executiva. Enquanto o presidente do banco respondia a
essas perguntas, suas expressoes e gestos permaneciam constantes - mas a sua “linguagem dos
pés” variava dramaticamente: inicialmente com as pernas cruzadas de um jeito confortavel e
relaxado, o executivo, repentinamente, travou os tornozelos firmemente, puxou-os para tras, para
debaixo da cadeira, e comegou a dar pequenos chutes com ambos os pés. Entdo, ele recruzou os
tornozelos e chutou novamente. Esse comportamento continuou ao longo de todo o conjunto de
questdes sobre compensacao.

O executivo se sentia confortavel ao tratar desse assunto? Bem, a parte superior de seu corpo
teria feito vocé crer que sim. E se ela fosse tudo o que vocé pudesse ver (se, p. ex., ele estivesse
sentado atrds de uma mesa ou de pé atras de uma tribuna), vocé poderia ter se convencido de que
ele estava a vontade. Mas seus pés contavam uma histéria totalmente diferente - de estresse e
ansiedade.

Nossos pés e pernas ndo sao apenas nossos principais meios de locomogao, mas também estdo a
frente das reacdes de “lutar, fugir ou congelar”. E eles foram “programados” para responder mais
rapido que a velocidade do pensamento. Antes que tenhamos tido tempo para desenvolver qualquer
plano consciente, nosso cérebro limbico ja garantiu que - dependendo da situacao - nosso pés e
pernas estejam engrenados para congelar no local, fugir ou lutar em defesa.

Quando as pessoas tentam controlar a prépria linguagem corporal, focam primeiramente nas
expressoOes faciais e nos gestos de mao e braco. Isso deixa seus pés e pernas “sem treinamento”.
Aconselho meus clientes a deixar cair uma caneta “acidentalmente” durante uma negociacao, de
modo que eles possam olhar sob a mesa de conferéncia e verificar as posigées dos pés e das pernas.
Se alguém esta sentado com os tornozelos cruzados e as pernas esticadas para a frente, essa pessoa
provavelmente experimenta sentimentos positivos em relagdo a vocé. Mas, ao avistar um par de pés
afastados de vocé, enrolados em tornozelos firmemente travados, apontados para a saida ou
enroscados em volta das pernas da cadeira, vocé deveria ter a sagacidade de suspeitar de
retraimento e desengajamento.

Observe o que os pés deles estdo a lhe dizer

Outros sinais vindos dos pés sao os seguintes:

* Calcanhares saltitando energeticamente quase sempre indicam que a parte envolvida tem os
“pés felizes” - e estd se sentindo muito bem em relagdo a sua posicdo de barganha. E se a sua
oponente se senta balancando-se sobre os saltos e levantando os dedos dos pés, provavelmente
ela pensa que estd em situagao de controle.

* Pernas balancantes que repentinamente param sdao, provavelmente, um sinal de expectativa
elevada - o equivalente a segurar o folego.

* Pernas cruzadas transmitem seu proprio grupo de sinais. Se o pé da perna que esta cruzada por



cima aponta em sua direcdo, a pessoa estd provavelmente engajada. Se a perna oposta esta
cruzada de modo que o pé por cima esteja apontando para fora, entdo a pessoa pode estar se
retraindo.

Cuidado com as pernas cruzadas

As pernas cruzadas podem ter um efeito devastador em uma negociagao.
Em How to read a person like a book, os autores Gerard I. Nierenberg e
Henry H. Calero relatam que o nimero de vezes em que os acordos foram
alcancados cresceu formidavelmente quando ambos os negociadores
tinham as pernas descruzadas. De fato, descobriram que de cada duas mil
transacoes gravadas em video, nenhuma resultou em acordo mesmo

quando s6 um dos negociadores mantinha as pernas cruzadas!’6/.




Lidando com o desmotivado

Quando notar seu interlocutor exibindo algum sinal de desengajamento, ha seis coisas que vocé
pode fazer em resposta a isso:

1) Verifique a posicdo do seu corpo. Vocé exibe qualquer atitude de fechamento ou
desengajamento que seus colegas possam imitar ou aos quais podem reagir? Se assim for, mude
a sua linguagem corporal para sinalizar mais abertura e entusiasmo.

2) Nao faca nada agora, mas reconheca que apertou o “botao vermelho” da pessoa - e utilize essa
percepcao conforme continua a negociar.

3) Faca a pessoa se mover. Por exemplo, se ela mantém os bracos e pernas fechados, incline-se
para a frente e entregue a ela alguma coisa - um folheto, um contrato, uma xicara de café.

4) Mude o seu “discurso”. Perceba que o que vocé propde ndo estd sendo bem recebido, e agora
pode ser o momento para o “Plano B”.

5) Chame a atencdo da pessoa sobre seu comportamento desengajado. A resposta a sua continua
inquietagao, a falta de contato visual e assim por diante pode ser um “parece que essa niao é uma
boa hora para conversarmos. Vocé preferiria deixar essa reuniao para amanha?”

6) Preste atencao nos sinais que indiquem uma mudanca positiva. Muitos homens, ao permanecer
de bracos fechados, em um gesto defensivo, também manterao seus paletdés abotoados. Alguém
que tenha acabado de mudar de ideia, de modo favoravel, talvez possa descruzar os bragos e, de
forma instintiva, desabotoar o casaco.



Eles estao blefando?

Nao seria 6timo saber quando alguém estd blefando? E nao seria bom se expor as mentiras fosse
tao facil como parece ser em programas de televisdo como os norte-americanos Lie to Me e The
Mentalist? Mas é claro que detectar a fraude é mais complexo do que isso. O que muitas vezes é
confundido com sinais de mentira sdao, na verdade, os gestos autopacificadores que todos usamos
para aliviar o estresse.

A mais recente tecnologia no campo da deteccao de mentiras é o uso das IRMfs para acompanhar
a atividade cerebral enquanto a mentira é formada. Basicamente, o que os pesquisadores estdao
descobrindo é que mentir exige mais recursos cognitivos do que dizer a verdade. Uma teoria,
apresentada por Daniel Langleben, psiquiatra e neurocientista da Universidade da Pensilvania, é a
de que, no intuito de contar uma mentira, o primeiro cérebro precisa parar de dizer a si mesmo a
verdade, para entdo criar o engano; monitorar-se de modo a manter futuras declaracdes alinhadas
com a mentira, e lidar com as emogdes que acompanham a culpa e a ansiedade - esse processo € o
que as IRMfs mapeiam!!”!.

Mas, se vocé nao tem acesso a um equipamento de IRMf, como pode saber quando alguém esta
blefando? Bem, isso é extremamente dificil no caso de vocé lidar com um mentiroso muito esperto
ou um excelente ator. Mas, para a grande maioria dos individuos com quem vocé negocia, o ato de
mentir desencadeia uma resposta de estresse elevado. E esses sinais sdo 6bvios, se vocé souber
onde olhar.

Para aumentar suas chances de detectar um blefe, preste atencdo nos seguintes sinais de
linguagem corporal:

* Aumento do ritmo das piscadas. O aumento das piscadas esta associado ao estresse e a outras
emocoOes negativas. Assim, na maioria das pessoas, quando estdao blefando, o ritmo das piscadas
aumenta de forma dramadtica. Interrogadores de policia e inspetores aduaneiros procuram por
uma alteragdo no ritmo das piscadas que poderia sinalizar territérios em que a pessoa tenta
encobrir alguma coisa.

* Dilatagdo da pupila. Embora a dilatagdo possa ser desencadeada ao olharmos para alguém ou
alguma coisa que nos interesse, também ¢é perceptivel com frequéncia quando uma mentira esta
sendo dita. Nesse caso, a dilatacdo é atribuida ao aumento da ansiedade e a concentragao do
mentiroso.

» Contato visual prolongado. Um mito da linguagem corporal sobre o qual vocé deve estar ciente
€ o de que todos os enganadores evitarao olhar nos seus olhos. Embora alguns mentirosos evitem
ou diminuam o contato visual, esse comportamento ¢ amplamente conhecido e bastante facil de
controlar. Na verdade, muitos mentirosos fardao a compensagao com excessivo contato visual.

» Movimentos dos pés. Ao tentar enganar, as pessoas com frequéncia demonstrarao nervosismo e
ansiedade por meio de um aumento no movimento dos pés. Eles podem se agitar, se arrastar e
enroscar em volta um do outro ou em torno da mobilia. Podem se esticar e se torcer para aliviar a
tensao, ou até mesmo espernear, num sublimado gesto de voo.

* Toque no rosto. O nariz de uma pessoa pode nao crescer quando ela conta uma mentira, mas
acompanhe de perto e vocé perceberd que, quando alguém estd prestes a mentir ou fazer uma
declaracgao ultrajante, a pessoa ird, muitas vezes de forma inconsciente, esfregar o nariz. (E mais
provavel que isso aconteca porque uma descarga de adrenalina abre os vasos capilares e provoca
coceira em seu nariz.) Tocar a boca é outro gesto comumente observado em pessoas que estdo se
sentindo indecisas ou sendo falsas.

* Tempo de resposta. Quando a mentira é planejada (e ensaiada), os enganadores iniciam suas
respostas mais rapidamente do que os que falam a verdade. Se pego de surpresa, contudo, o
mentiroso leva mais tempo para responder - visto que o processo de suspensao da verdade e
criagdo de uma mentira requer um tempo extra. E por isso que os interrogadores de policia me
dizem que as pistas mais comuns de dissimulagdao verbal sao as pausas muito longas ou muito
frequentes. A hesitacdo ao se responder a uma pergunta, ou as respostas repletas de diversas
pausas curtas quase sempre despertam a sua desconfianca.

* Mdos escondidas. Enquanto os gestos com a palma da mao aberta indicam franqueza, as maos
ocultas (mantidas sob a mesa ou nos bolsos) podem ser um sinal de que alguém tem algo a
esconder ou estd relutante em participar da conversa.

* Gestos interrompidos. Gestos familiares das maos, ombros e cabeca que, estranhamente,
parecem interrompidos no meio de sua execugao, muitas vezes podem indicar uma tentativa de
enganar. Um dar de ombros que para no meio do caminho, ou é efetuado com um ombro sé, um
gesto de méao incompleto, um aceno ou elevacao da cabeca que parecem terminar logo - qualquer
um deles, normalmente, pode sinalizar uma tentativa de suprimir ou alterar informacoes.



» Auséncia de sinais ndo verbais. Ao blefar, as pessoas tendem a reduzir todas as demonstragées
ndo verbais, na esperancga de que seus corpos nao deixem “vazar” a verdade e exponham o blefe.
Portanto, esteja atento ao negociador cheio de energia que subitamente se torna bem menos

expressivo.



Orientacoes sobre linguagem corporal para negociadores

A comunicagdo ndo verbal funciona dos dois lados. Se seu interlocutor é um negociador
experiente, ha chances de que ele esteja observando e avaliando a sua linguagem corporal desde o
momento em que vocé adentra a sala de reunides. Aqui vdo cinco instrucbes sobre linguagem
corporal para ajuda-lo a tomar as rédeas nesse campo.

1) As pessoas formam uma opinido sobre vocé dentro dos primeiros sete segundos. Esteja ciente
disso, e utilize essa informacao a seu favor.

Tudo comega com a atitude certa. Independentemente do quao cansativo ou frustrante possa ter
sido o seu dia, antes de entrar na sala de negociagdo puxe os ombros para tras, mantenha a cabecga
erguida, respire fundo e adentre no recinto dando “o melhor de si” - exalando tranquilidade e
energia.

Assim que entrar na sala de reunido, pare por um momento e observe a sua volta, olhando para a
pessoa ou o grupo ja reunido. Abra os olhos um pouco mais do que de costume. Isso ird provocar um
“lampejo de sobrancelha” (um leve movimento ascendente que vem a ser um sinal universal de
reconhecimento e boas-vindas). Sorria. Estabeleca contato visual com todos os colegas. Uma
maneira simples de reforcar o contato visual positivo é tomar nota, mentalmente falando, da cor dos
olhos de todos que vocé encontrar. Vocé ndo precisa se lembrar da cor: apenas contemple o tempo
que for suficiente para percebé-la. Com esse exercicio, vocé aumentara radicalmente o seu grau de
simpatia.

2) Principie com um forte aperto de méaos - esse é o mais familiar e tradicional cumprimento nao
verbal de negdcios, mas, camuflada nessa formalidade aparentemente simples, estd uma
oportunidade de causar uma impressdo duradoura. Vocé pode desenvolver uma conexao positiva e
imediata com alguém a partir do toque das méos.

Vamos fechar esse acordo?

* Sempre que possivel, vocé deve dar inicio ao aperto de maos. Incline-se para a frente e estenda
a mao, com a palma voltada para o lado.

* Mantenha o corpo alinhado com o da outra pessoa, encarando-a plenamente.
* Sustente o contato visual e continue a sorrir.

* Certifique-se de manter um contato de palma com palma, e cuide para que a membrana
interdigital de sua mao (aquela pele entre o polegar e o indicador) toque a membrana da outra
pessoa.

» Pressione firmemente - as pessoas o julgardao indeciso ou fraco se vocé oferecer um aperto de
maos frouxo -, mas nao seja excessivamente agressivo e aperte forte demais.

* Segure a mao da pessoa um segundo a mais do que vocé estaria naturalmente inclinado a fazer.



Isso transmite uma sinceridade adicional e, literalmente, “prende” a atencao da pessoa, enquanto
vocés trocam cumprimentos.

» Comece a dizer, antes de soltar a mao da pessoa: “Que bom ver vocé” ou “Estou tdo feliz por
estar aqui”. Se vocés estao se encontrando pela primeira vez, apresente-se.

* Quando vocé romper o contato visual, ndo olhe para baixo (esse é um sinal de submissédo). Em
vez disso, mantenha a cabeca erguida e mova os olhos para o lado.

3) Continue a estabelecer a conexao.

Nas negociagbes, a conexdo é o fundamento para um resultado benéfico. Tudo o que vocé fez, do
momento em que entrou na sala até agora, esteve voltado para o envio de afirmagdes nao verbais de
estabelecimento da conexao. Para continuar a construir a conexao, lembre-se de manter um contato
visual positivo, inclinar-se para a frente, acenar com a cabeca e sorrir quando conveniente.

O mais poderoso sinal de conexao - e trata-se de um sinal que vocé ja transmite
(inconscientemente) quando se encontra em torno de pessoas a quem admira e respeita - é o
espelhamento das posturas corporais da outra pessoa, dos seus gestos, expressoes, padrao de
respiracao, e assim por diante.

O espelhamento estabelece uma concordancia, mas se vocé utilizd-lo como uma técnica, seja
sutil. Deixe passar dois ou trés segundos antes de alterar a sua linguagem corporal, para que (mais
ou menos) reflita a da outra pessoa em questao.

O espelhamento sinaliza simpatia e interesse

Um executivo me contou que, em uma sessao de negociagdo, com frequéncia espelha a pessoa
com quem estd tratando, a fim de ter uma nogao melhor daquilo que ela vivencia. Foi algo que
também notei. Nossos corpos e emocgoes estao tao intimamente ligados que, ao assumir a postura de
outra pessoa, vocé nao sé estd alcangando uma conexdo, mas, verdadeiramente, “obtendo uma
sensacao” sobre seu estado de espirito.

Tente isso: quando estiver sentado a uma mesa de conferéncia, tendo do outro lado seu
interlocutor, afaste-se da mesa e incline-se para longe dele. Muito provavelmente, o outro
negociador vai pagar na mesma moeda, e se afastar de vocé. (Quando isso acontecer, veja se o tom
da conversa também se altera para refletir o desengajamento.) Agora incline-se para a frente e
ponha as maos sobre a mesa, olhe-o nos olhos e sorria. Observe como a interacao se aquece e se
torna muito mais amigavel e aberta. Veja o quao rapidamente vocé pode estabelecer ou quebrar a
conexao.

4) Demonstre confianca

Um sabado de manha, alguns anos atras, fiz uma palestra na Book Passage, em Corte Madera, na
Califérnia - um maravilhoso e raro exemplo de préspera livraria independente. Sentada na primeira
fila da plateia estava uma jovem que tinha me visto em um programa de televisao local e vinha
praticando a linguagem corporal para melhorar sua autoconfianca. Ela contou a plateia como



minhas dicas tinham contribuido para que comprasse um carro novo: “La estava eu, de frente para o
vendedor, fazendo um gesto manual de ‘autoconfianca elevada’ (a posicao da torre, na qual as
palmas se separam levemente, os dedos de ambas as maos se espalham e a ponta dos dedos se
toca), enquanto afirmava aquilo que eu desejava na negociacdao. O vendedor respondeu com uma
postura corporal arrogante, colocando as maos atras da cabecga, cruzando as pernas e inclinando-se
para tras. Mas ndo deixei que isso me perturbasse. Mantive ‘a torre’ apontada para ele e conservei
as minhas armas. E, adivinhem! - consegui tudo o que havia pedido!”

Vocé provavelmente j& viu o gesto da torre. E o favorito entre executivos, médicos, advogados e
politicos, e transmite uma sensacao de superioridade em relagdo ao assunto que estd sendo
discutido. Entdo, se vocé lancar mao desse gesto, use-o com moderacdao, e apenas naqueles
momentos em que precisar enfatizar um ponto. (Oradores que fazem uso excessivo do gesto manual
da torre parecem teatrais e insinceros.)

O gesto da torre sinaliza confiancga e certeza

As pessoas automaticamente executam o movimento de pronacao das maos (giram as palmas
para baixo) ao acreditarem firmemente em algo. Em esséncia, os gestos com as palmas expostas
revelam uma disposicao para negociar sobre um determinado ponto, e as palmas voltadas para
baixo indicam que se esta fechado para a negociacao. Na verdade, um gesto de autoridade definitivo
durante uma fala é o de posicionar ambas as maos sobre a mesa, com as palmas viradas para baixo.

Nao estou dizendo que um unico gesto lhe proporcionard tudo aquilo que vocé busca, mas posso
assegurar que, durante uma negociagdo, projetar confianga é crucial. Se sua linguagem corporal
sugere que vocé se sente hesitante ou inseguro, seu interlocutor pode assumir que vocé nao é
assertivo o suficiente para manter sua posicao negociadora.

Existem muitos sinais nao verbais de autoconfianga: exibir o tronco ¢ uma forma de demonstrar
um alto nivel de convicgao, seguranca ou confianca. Quanto mais vocé cobre o tronco com os bracos
cruzados, pernas cruzadas, e assim por diante, mais parece ter a necessidade de se proteger ou se
defender. Os pés também dizem muito sobre a autoconfianga. Quando vocé se poe de pé com 0s pés
juntos, pode parecer timido ou hesitante. Mas, ao alargar a sua postura, relaxar os joelhos e
centralizar o peso na parte inferior do corpo, parece mais “so6lido” e seguro de si.

Quando vocé tiver a necessidade de ser considerado um individuo assertivo, lembre-se de que o
poder é revelado por meio da altura e do espago. Se vocé se poe de pé, parecera mais poderoso
aqueles que estdo sentados, especialmente se mantém as maos nos quadris. Se vocé se desloca, o
espaco adicional que ocupa contribui para essa impressao. Se esta sentado, pode projetar poder ao
esticar as pernas e os bracos, e ao espalhar seus pertences sobre a mesa de reuniao e reivindicar
um territério maior. Outra demonstracdao de dominio € inclinar-se para tras, com as maos atras da
cabeca e as pernas em cruz, fazendo um quatro (a posicao que o vendedor de carros sustentava).
Raramente aconselho os homens a assumir essa posicao - e as mulheres nunca devem cruzar suas
pernas assim - porque ela, com frequéncia, transmite arrogancia em vez de confianca.

Gestos manuais congruentes capazes de complementar os pontos que vocé procura enfatizar
podem transmitir energia, entusiasmo e paixao. Mas o gesticular excessivo, com os bracos
balangando (sobretudo quando as maos estdao levantadas acima dos ombros), pode fazer com que
vocé pareca fora de controle, menos verossimil e menos poderoso.

5) Desarme um forte argumento com o alinhamento

Com frequéncia, um forte argumento verbal parte da necessidade de o negociador ser ouvido e
reconhecido. Se vocé se alinhar fisicamente com essa pessoa (sentar-se, ou colocar-se de pé,
alinhando ombro com ombro, voltados na mesma diregao), vai desarmar a situacgao. E, a propdsito,
um movimento que vai intensificar o argumento é o de enquadrar seu corpo em relacao ao da



pessoa, ou deslocar-se para mais perto.

6) Faca uma impressao final positiva

Da mesma forma que vocé transmite energia e tranquilidade por ocasido da sua entrada, e
projeta confianca ao longo do processo de negociagdo, certifique-se de também conseguir fazer uma
saida marcante. De pé, mantenha-se ereto, aperte a mao de seu interlocutor calorosamente e deixe-
0 com a impressao de que vocé é alguém com quem ele deveria estar ansioso para negociar no
futuro.

X X Xk

Em uma negociacao de alto risco, bem como em situacbes de barganha corriqueiras, as
habilidades de linguagem corporal podem lhe conceder uma vantagem. Com a pratica, vocé sera
capaz de identificar a mentira, de saber quando estd diante de um acordo real ou um potencial
conflito, e, acima de tudo, de se sentir mais confiante em relagdo a sua capacidade de apresentar
seus pensamentos e opinides com a clareza de propdsitos que s6 tem vez quando suas palavras e seu
corpo dizem a mesma coisa.
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3
Conduzindo a mudanca

A chave nao verbal para uma efetiva gestao da mudanca

No ano passado, prestei consultoria para uma empresa em meio a uma grande reorganizacao. Fui
contratada para trabalhar com a equipe de executivos enquanto eles projetavam a estratégia da
mudanca e discutiam meios de estabelecer o engajamento dos funciondrios para as alteragdoes que
viriam. Em uma dessas sessoes de planejamento, uma alta executiva concordou que a
reestruturacao iria agilizar e aperfeicoar os procedimentos em seu departamento. Ela parecia
sincera e totalmente favoravel as mudancgas propostas. Mas, a uma certa altura, enquanto ouvia os
comentarios que ela fazia, alguma coisa de repente me impactou: ela ndo acreditava no que dizia.
Era uma combinacao de pequenas coisas: seus gestos vinham num ritmo lento, ela fazia apenas o
minimo de contato visual com o restante da equipe, e seu nivel de energia era muito baixo para
alguém que deveria oferecer apoio entusiadstico. Ela ofereceria o maximo de si para se tornar um
bom soldado corporativo, mas sua linguagem corporal revelava seus verdadeiros sentimentos. Ela
nao aprovava a direcao que a empresa estava tomando.

Esperei para ver o que aconteceria. Eu estava certa: algumas semanas mais tarde, a executiva
demitiu-se.

Nada pode revigorar um negécio tanto quanto uma grande mudanca. Talvez ela esteja na adocao
de uma nova diregao estratégica, ou no lancamento de uma nova linha de produtos, ou na chance de
adquirir um concorrente. Mas, quando lideres reinem seus grupos com o objetivo de progredir,
muitas vezes pensam em conduzir uma causa que os funcionarios (e mesmo alguns outros lideres)
nao estao dispostos ou nao estao preparados para abracar.

Este capitulo vai lhe mostrar como o cérebro estd programado para rejeitar a mudanca, e como
as emocoes (as suas e as de outras pessoas) impactam e influenciam a capacidade da empresa de
encarar a mudanca e a transformacdo. E, jA4 que a maior parte do conteido emocional de uma
mensagem € comunicada de forma ndo verbal, vocé vai entender por que o conhecimento da
linguagem corporal é fundamental para qualquer pessoa que esteja conduzindo uma mudanga. Vocé
aprenderd a ler os sinais ndo verbais de estresse e resisténcia, a fazer uso da linguagem corporal
para se tornar um orador eficaz e até mesmo como “forjar” o carisma.



Este é o seu cérebro em mudanca

Vocé nao simplesmente detesta lidar com pessoas que lutam contra qualquer plano de mudanca
organizacional? E, vocé conhece o tipo: eles sdo contestadores, inflexiveis no modo de agir e
altamente resistentes a mudanca, mesmo quando ela é, obviamente, do interesse da empresa. Bem...
adivinhe o que acontece? Uma nova pesquisa sugere que esses encrenqueiros, esses inflexiveis
resistentes a mudanca sdo... todos nés!

Avancos recentes na tecnologia da analise cerebral permitem que os pesquisadores controlem a
energia de um pensamento em movimento através do cérebro, da mesma maneira que controlam o
sangue fluindo através do corpo. E, conforme os cientistas observam diferentes areas do cérebro se
acenderem em resposta a pensamentos especificos, fica claro que todos nés reagimos praticamente
da mesma forma a mudanca: tentamos evita-la.

A maioria de nossas atividades cotidianas, incluindo muitos de nossos habitos de trabalho, sdo
tarefas repetitivas que requerem muito pouca energia mental para serem executadas. E por isso que
“o jeito como sempre fizemos aquilo” é tao sedutor. Ele ndo s6 parece adequado: a sensagcdo que
transmite é boa. Assim, ndo é de se admirar que a légica e o senso comum néo sejam suficientes
para levar as pessoas a se engajar na proxima reestruturagao corporativa.

O poder da emocao

O livro The new leaders (titulo em portugués: Os novos lideres - A inteligéncia emocional nas
organizacoes), de Daniel Goleman, tem inicio com esta afirmacao: “Grandes lideres nos movem. Eles
acendem nossa paixdo e inspiram o melhor de nés. Quando tentamos explicar porque sao tao
eficientes, estamos falando sobre visao, estratégia, ou ideias poderosas. Mas a realidade é muito

mais primitiva. A grande lideranca funciona através das emogdes” 18],

Uma vez perguntei ao CEO de uma empresa de tecnologia como os seus funcionarios lidavam
com uma proposta de mudancga. “N0ds apresentamos todos os fatos”, respondeu. “Mas seria muito
mais facil se as pessoas nao fossem tao emocionais!” Naquela organizagdo, ao que parecia,
esperava-se que os funcionarios analisassem a mudanca e reagissem de forma racional. As emocoes
nao deveriam fazer parte da equacao.

Trata-se de um método que ja pude observar: lideres que quantificam tudo o que podem para
ajudar os funciondrios a alcancar conclusdes objetivas. Mas, de acordo com o neurologista e autor
Antonio Damasio, o centro de nosso pensamento consciente (o cortex pré-frontal) estda tdo
intimamente ligado a amigdala, geradora de emocoes, que ninguém toma decisdes baseado na pura
légica. O estudo cientifico de Damasio deixa claro que os processos mentais inconscientes conduzem
nossa tomada de decisGes, e um raciocinio légico é, realmente, ndo mais do que uma forma de
justificar as escolhas emocionais!!!. Quanto mais estudo a transformagdo organizacional, mais
encontro evidéncias de que a emocgao, e nao a ldgica, estda no cerne da mudanga bem-sucedida.

Vocé ja se perguntou por que é tdo dificil promover uma nova iniciativa de mudanga quando
mudancas passadas fracassaram? A resposta demonstra o poder da emogao sobre a légica. Quando
as pessoas se encontram em uma situagdo que as obriga a tomar uma decisdo, seu cérebro procura
por situacdes passadas que parecam semelhantes a atual, a fim de acessar as emocgoes ligadas a
elas. No caso de uma mudanca falha, a emogdo negativa é imediatamente acessada e transferida
para a nova iniciativa - independentemente da razao da corrente mudanca ou de sua validade.

Motivacao para a mudanca

Os lideres usam dois grupos de emocgoes para motivar a mudanca: as negativas e as positivas. Em
situagdes de “crise de motivacdo” ou “burning platform” (quando a solucdo esta na decisao de
mudar ou, sendo, fechar as portas), a ideia basica é a de intimidar os empregados para que aceitem
a mudanca. E nao ha duvida de que as emogoes negativas podem ser eficazes. Medo, raiva e repulsa
- tudo funciona como um gatilho para respostas fisioldgicas que preparam o corpo para agoes
rapidas e especificas.

Mas, com muito mais frequéncia, a mudancga organizacional nao é nem rapida nem especifica. Em
vez disso, ela é continua, evolutiva e, com frequéncia, estranhamente ambigua por natureza, o que
significa que administra-la exige abordagens muito mais inovadoras e flexiveis. Para esse tipo de
mudanca, as emogoes negativas nao ajudam muito, de qualquer modo. Na verdade, a negatividade
diminui significantemente as habilidades de resolucdao de problemas, e restringe, em vez de
expandir, o pensamento criativo. E por isso que os agentes de transformacao mais eficazes de hoje
se concentram principalmente em emocoes positivas que motivem as pessoas a se comprometer com
a mudanga e a cumprir esse compromisso.

Contagio emocional



Um experimento de simulacdo de negocios na Universidade Yale concedeu a dois grupos de
pessoas a atribuicdo de decidir o quanto de um prémio oriundo de um fundo monetéario conjunto se
poderia oferecer a cada empregado. Cada membro do grupo deveria obter um bonus tao grande
quanto possivel para determinados empregados, ao passo que seriam justos com todo o contingente
de funcionarios. Em um dos grupos, os planos conflitantes levaram ao estresse e a tensao, enquanto
no segundo grupo todos acabaram se sentindo bem com o resultado. A diferenca na resposta
emocional fora originada por “plantas” - atores que haviam sido secretamente designados para
manipular os sentimentos das pessoas em relacao ao projeto. No primeiro grupo, o ator se mostrava
negativo e pessimista; no segundo, positivo e otimista. O tom emocional das reunides seguia a
influéncia de cada ator - apesar de nenhum dos membros de ambos os grupos ter entendido como
ou por qué aqueles sentimentos particulares haviam emergido!2°.

O contdgio emocional é, essencialmente, um processo nao verbal. Quando um membro de uma
equipe esta irritado ou deprimido, sua linguagem corporal negativa pode se espalhar como um virus
para o resto do grupo, afetando atitudes e reduzindo a energia. Por outro lado, pessoas felizes e
animadas podem fazer toda a equipe se sentir otimista e energizada. Analisando a pesquisa sobre o
fenomeno do contdgio emocional, o neurologista Richard Restak conclui: “As emogodes s&o
contagiosas... vocé pode captar o humor de outras pessoas s6 de estar na mesma sala que elas”[?!],

Também é verdade que as influéncias emocionais tendem a emanar da pessoa mais poderosa em
um grupo para as demais. Durante uma mudanca importante, as pessoas estarao em estado de
alerta, constantemente observando seu lider a fim de obter pistas emocionais. Se vocé permanece
relaxado e otimista, os membros de seus grupos de trabalho se mostrarao mais positivos e mais
produtivos. Se vocé se torna triste, deprimido ou raivoso, essas emocgoes serdo “capturadas” por sua
equipe e manifestadas em uma série de resultados abaixo do ideal, incluindo maior absentismo e
menor produtividade.



A conexao corpo/mente

Como é de seu conhecimento, quando estd feliz, vocé sorri. Mas vocé sabia que, quando vocé
sorri, sente-se mais feliz? Chamado de “feedback facial”, o efeito é tao poderoso que, mesmo quando
vocé exibe um sorriso artificial, o feedback dessa expressao facial afeta suas emogldes e
comportamento. Em um projeto de pesquisa, os participantes eram impedidos de sorrir, ou entao
incentivados a sorrir ao segurar um lapis na boca. Os que seguraram o lapis nos dentes e, assim,
foram “forcados” a sorrir, classificaram alguns cartoons como mais engracados do que aqueles que
seguravam o lapis nos labios e ndo conseguiam esbogar um sorriso!?2,

Em outro estudo, a Escola de Medicina da Universidade da Califérnia descobriu que
simplesmente mover os musculos faciais no curso de sentimentos como o medo, a raiva, a tristeza e
assim por diante fazia com que reatores do sistema nervoso - a frequéncia cardiaca, a pressao
arterial, a temperatura da pele - caminhassem no sentido da respectiva emocao!23!,

E ndo sao apenas as expressoes faciais que produzem um impacto sobre seu sistema nervoso e
emocoes. Suas posturas fisicas e movimentos também estdo envolvidos. Tome como exemplo a
pesquisa da Radboud University, na Holanda, que demonstrava como os movimentos em sentido
contrario eram uma poderosa forma de aumentar o controle cognitivo. Os pesquisadores
descobriram que, quando as pessoas se deparam com uma situagdo dificil, leva-las a dar um passo
para tras (literalmente) impulsionava a sua capacidade de superar a situacao!24!.

Vocé consegue forjar carisma?

O carisma tem sido descrito como magnetismo pessoal ou charme. Individuos carismaticos sao
mais extrovertidos, mas também despendem mais tempo posicionando-se frente a frente com os
outros - captando sinais e avaliando as pessoas. Nao é apenas o que esses lideres projetam, aquilo
que os torna carismaticos, mas o modo como fazem os outros se sentirem a respeito de si mesmos.
Bons lideres fazem com que os empregados acreditem em si. E tudo uma questdo de lidar com as
pessoas de forma compassiva e eficiente: escutando, enfatizando e encorajando os outros a alcancgar
excelentes resultados. Assim, aprender a ler e responder aos sinais de linguagem corporal é
fundamental para o carisma da lideranca.

Mas, naturalmente, o carisma é também uma questdo de atitude positiva, de energia pessoal e de
entusiasmo contagiantes de um individuo, projetados através de sua linguagem corporal. Os gestos
nao verbais sdo os mais carismaticos, quando organicos e ndo afetados, e quando naturalmente
reforcam a mensagem verbal. E, como assessora executiva, auxilio clientes a desenvolver esse
aspecto do carisma, ao ensina-los a alinhar sua comunicagdo verbal (16gica) e ndo verbal (emocional)
de modo tdo estreito que passam a ser considerados mais equilibrados, persuasivos e influentes.

Também os ajudo a forjar o carisma.

Forjar o carisma requer um pouco de pratica - porque, repetindo, vocé estda lidando com
emocoes. Tentar exibir confianca quando vocé estd, na verdade, se sentindo hesitante, ou ser visto
como otimista e positivo quando, por qualquer razao, o que vocé sente é o oposto, é algo
complicado. Mas h& duas opgdes validas que irdo funcionar: vocé pode utilizar uma técnica de
atuacao chamada Método (discorro sobre isso mais adiante, na préxima secdo), ou pode trabalhar
no nivel somatico, pela compreensdo da conexdo corpo/mente.

De acordo com uma pesquisa da Harvard Business School, individuos que mantinham seus
corpos em determinadas posturas fisicas alteraram seus niveis neuroendécrinos, suas emogoes e
seu comportamento'?°, Aqui estdo os resultados do estudo:

* Individuos que mantinham seus corpos em poses expansivas e de “alta poténcia” (colocando as
maos atras da cabecga e os pés sobre a mesa, ou inclinando-se sobre uma mesa e posicionando as
maos afastadas uma da outra), por apenas dois minutos, ativavam niveis mais altos de
testosterona (o hormonio ligado ao poder e a dominacao) e niveis mais baixos de cortisol, o
hormoénio do estresse.

» Além de provocar alteragdes hormonais, poses de comando levam ao aumento das sensagoes de
poder e a uma maior tolerancia ao risco.

» Com frequéncia, as pessoas sdo mais influenciadas pela forma como elas se sentem em relagao
a vocé do que por aquilo que vocé estd dizendo.

O aprendizado das praticas de linguagem corporal nao é tutil apenas para se comunicar de
maneira eficaz com uma audiéncia, mas também ensina a adotar posturas e movimentos positivos,
poderosos e encorajadores que, por sua vez, afetam o estado mental. Enquanto assume a postura, os
gestos, as expressoes e uma atitude de confianca e carisma, vocé, de fato, torna-se mais carismatico.

Memoria emocional - “o Método”



Durante o final dos anos de 1800, uma nova abordagem para a atuacao foi desenvolvida por um
ator, diretor e instrutor russo, Constantin Stanislavsky. Chamada de Método de atuacao (ou, mais
simplesmente, de Método), ela foi adotada por uma nova escola de atores realistas, incluindo Marlon
Brando, Al Pacino e Robert de Niro. O Método sustentava que a principal responsabilidade de um
ator era ser acreditado, e, para atingir esse nivel de “verdade acreditavel”, Stanislavsky empregava
métodos como a “memoédria emocional”, que se baseava em emocodes reais, mas passadas. Por
exemplo, para se preparar para um papel que envolve medo, um ator se recordaria de algo que o
assustara no passado e traria essa memoria para o atual papel, tornando-o, assim, emocionalmente
valido.

Como lider, vocé terd objetivos diferentes dos de um ator em uma peca, mas o senso de convicgao
e credibilidade que pretende projetar serd fundamentalmente o mesmo. Por exemplo, se vocé
estivesse anunciando uma mudanca organizacional numa préxima reunido e quisesse transpirar
confianca, eis a maneira como deveria agir:

1) Pense em uma ocasido em que vocé se sentisse entusiasmado, confiante e absolutamente
seguro em relagao a um plano de acdo. (Isso ndo precisa ser retirado de sua vida profissional. O
que importa é identificar o conjunto certo de emocgoes.)

2) Retrate esse evento passado de forma clara em sua mente. Recorde o sentimento de certeza,
de entusiasmo, de clareza de propédsito - e lembre ou imagine o modo como vocé se mostrava e
soava conforme personificava esse estado de espirito.

3) Imagine-se na proxima reunido com a mesma atitude positiva e o mesmo senso de confianca
que vocé apresentava no passado. Quanto mais vocé repetir esse ensaio mental - vendo a si
mesmo na proxima reunido mostrando segurancga, confianga e determinagdo -, mais aumenta a
sua capacidade de fazer o antincio da mudancga com a linguagem corporal desencadeada por essa
auténtica e positiva emocao.

Atuar esta no seu sangue?

Nicholas Hall, um psiconeuroimunologista e pesquisador, estudou atores
profissionais que representavam tipos de personalidade contrastantes em
uma peca em ato Unico. Colheu amostras de sangue antes e depois de
cada performance e descobriu que as pessoas que trabalhavam com
scripts alegres e edificantes ao longo do dia apresentaram um sistema
imunoldégico mais saudavel. Os que trabalhavam com scripts deprimentes
no decorrer do dia mostraram uma acentuada reducao na capacidade de
resposta imunolégical26!.

Mas, faga o que vocé fizer, ndo tente simplesmente suprimir uma emocao achando que esta
enganando alguém. Tentar reprimir emocoes genuinas requer uma boa dose de esforco consciente,
e raramente é algo bem-sucedido. Sempre que vocé tenta esconder qualquer sentimento forte, seu
corpo deixa “vazar” sinais nao verbais que sao captados consciente ou inconscientemente pela sua
audiéncia.

A questao da supressao

Uma pesquisa na Universidade de Stanford sobre a supressao emocional
mostra por que é tdo dificil esconder nossos verdadeiros sentimentos: o
esforco requerido tem um custo fisico e psicoldgico. Individuos instruidos
a esconder suas emogoOes reportaram sentimentos pouco a vontade,
distraidos e apreensivos. Isso era validado por um aumento constante em
sua pressao arterial. Mas outra descoberta completamente inesperada e,
para os nossos propositos, muito mais importante revelou um aumento da
pressao arterial correspondente naqueles que ouviam essas pessoas. A
tensdo da supressdo néo era apenas palpavel: ela era contagiosa!?”].




Anunciando a mudanca

Quanto mais vocé avanga em uma organizagao, mais frequentemente lhe sera exigido que realize
apresentacoes formais. E jamais seu talento para o discurso sera posto a prova de modo mais
rigoroso do que quando vocé anuncia uma grande mudanga.

Devido a natureza pessoal e emocional da mudancga, a audiéncia ird monitorar cada passo seu - e
os cérebros de seus ouvintes estdo preparados, pela evolugao, para buscar, em primeiro lugar,
possiveis ameacas. Um pouco de nervosismo no inicio da apresentagdo nao sera esquecido. Em vez
disso, sera ampliado e (muito provavelmente) interpretado de forma negativa.

Meu melhor conselho é nunca promover uma mudancga na qual vocé nao acredite - e sempre se
mostrar tdo transparente e franco quanto possivel. Ao fazer isso, estara ajudando seu corpo a se
alinhar autenticamente para refletir essa abertura. Mesmo assim, vocé terd que prestar muita
atencao aos seus sinais nao verbais. Se mantém uma postura desleixada, olha para baixo, coloca as
maos a sua frente, balanca para a frente e para tras ou soa hesitante, esses comportamentos
(mesmo se sdo apenas habitos nervosos) podem dar a impressao de incerteza - ou algo pior.

A linguagem corporal no palco

Ao instruir executivos sobre as praticas de apresentacao reconheco a importancia de um discurso
bem escrito, com uma visdo inspiradora, histérias envolventes, humor “autodepreciativo” e
exemplos personalizados. Mas também sei que lideres podem sabotar um grande discurso caso
subestimem ou ignorem o poder da linguagem corporal.

Nao desejo que vocé cometa esse erro. Aqui estdo oito dentre os mais importantes elementos da
linguagem corporal perante uma audiéncia.

1) Controle o seu nivel de estresse. Enquanto espera nos bastidores, observe a tensdo em seu
corpo. Perceba que uma certa energia nervosa € algo positivo - é o que torna a sua apresentacao
viva e interessante -, mas estresse em demasia resulta comportamentos nao verbais que trabalham
contra voce.

Antes de falar para a plateia, fique de pé ou sente-se mantendo seu peso “centrado”
equilibradamente distribuido em ambos os pés ou em seus “ossos da bacia”. Olhe para a frente com
o queixo no nivel do chao e relaxe a garganta. Faca diversas respiragées profundas “com a barriga”.
Conte lentamente até seis enquanto inspira, e aumente a tensdao do corpo cerrando os punhos e
enrijecendo os musculos dos bragos, tronco e pernas. Ao expirar, permita que suas méaos, bracos e
seu corpo se soltem e relaxem. Além disso, solte-se agitando um braco, e depois o outro, e deixe que
sua voz relaxe, no seu tom ideal (uma técnica que aprendi com um fonoaudiélogo), mantendo os
ldbios unidos e fazendo os sons: “hum hum, hum hum, hum hum”.

2) Foque na sua mensagem - toda ela. A bem-sucedida comunicagdao sobre uma mudanca envolve
diversos niveis de informacao: a audiéncia precisa entender a l6gica da mudanca (as realidades de
mercado que estdo por tras da razao da mudanca); ela precisa concordar com a urgéncia da
mudanca (as condigdes, os desafios e as portunidades que tornam imperativo que ela ocorra ja); e
precisa acreditar possuir as habilidades necessarias a sua realizacdo. Mas voceé ja percebeu por que
aqueles componentes factuais, por si sds, ndo sao suficientes para compelir as pessoas a agdo.

Para que as pessoas sejam motivadas a agir elas precisam estar emocionalmente envolvidas.
Entao, antes de se colocar diante de seus espectadores para transmitir uma mensagem, concentre-
se nas emocgoes e sensacées. Como vocé, pessoalmente, se conecta emocionalmente a mudanca
proposta? O que sente em relacdo a ela? Como vocé deseja que o publico se sinta? O que precisa
fazer, de modo nao verbal, para incorporar esses sentimentos?

3) Faca uma entrada confiante. Permaneca relaxado, caminhe pelo palco com uma boa postura, a
cabeca erguida e um andar firme e suave. Ao chegar ao centro, levante as sobrancelhas e arregale
ligeiramente os olhos enquanto olha em torno da sala. Rosto e corpo relaxados e abertos dizem ao
seu publico que vocé se sente confiante e confortavel em relagdo a informacdo que esta
transmitindo. Como os espectadores espelharao qualquer tensdo que vocé exibir, seu estado
confortavel também vai relaxa-los e tranquiliza-los. (Isso pode soar como senso comum, mas uma
vez trabalhei com um gerente que entrou no palco com os ombros curvados, a testa franzida e os
olhos apertados. Assisti ao publico se contorcer em resposta. Era uma maneira desconcertante de
iniciar um discurso do tipo “Vamos nos unir e apoiar essa mudanca”.)

4) Sustente o contato visual. Mantenha um firme contato visual com o publico ao longo da
exposicdo. Se nado o fizer, rapidamente sinalizard que nao deseja estar ali, que ndo estd realmente



comprometido com sua mensagem, ou que tem algo a esconder.

Embora seja fisicamente impossivel manter contato visual com o publico todo e o tempo todo,
vocé pode olhar para alguns individuos em particular ou para pequenos grupos, prender sua
atencdao momentaneamente e, entdo, passar a dirigir o olhar a outro grupo ou individuo, em outra
parte da sala.

5) Abandone a tribuna. Saia detrds da tribuna. Uma tribuna ndo apenas cobre a maior parte do
nosso corpo como também age como uma barreira entre vocé e o publico. Treine a apresentagao
muito bem, de modo que nao seja necessario ler o texto. Se fizer uso de notas, solicite um ponto (ou
dois) na base do palco.

6) Fale com as mdos. Oradores usam gestos manuais para destacar o que é importante e para
expressar sentimentos, necessidades e convicgoes. Quando as pessoas estao entusiasmadas pelo que
estdo dizendo, seus gestos se tornam mais animados. E por isso que os gestos sao tdo fundamentais,
e é por isso que realiza-los de forma correta em uma apresentagdo estabelece uma conexdo tao
poderosa com o publico. Se vocé nado utilizad-los (se deixar suas maos frouxamente penduradas ao
lado do corpo ou feché-las na classica posicao da “folha de figueira”), isso sugere que nao
compreende as questdes cruciais, ndo tem nenhum investimento emocional nessas questées ou é um
comunicador ineficiente.

Existem trés categorias de gestos - emblematicos, pacificadores e ilustradores. Os gestos
emblematicos tém um significado consensual para um grupo e podem ser entendidos sem palavras.
(O gesto do dedo nos labios, que indica “fique quieto”, € um exemplo.) Gestos pacificadores sdo
aqueles que as pessoas usam para aliviar o estresse. (Mais sobre eles pode ser lido posteriormente
neste capitulo.) Os gestos manuais ilustrativos desenvolvem-se simultaneamente a fala. Eles estao
tao intimamente ligados a fala que raramente nos comunicamos sem utiliza-los. Os ilustradores nos
ajudam a encontrar as palavras certas e a tornar a expressao dos pensamentos mais enfatica e
precisa. Mesmo pessoas cegas fazem uso deles ao falar - assim como todos nés gesticulamos ao
falar ao telefone.

Os ilustradores auténticos ocorrem fragdes de segundos antes das palavras que os acompanham.
Eles tanto podem preceder a palavra quanto coincidir com ela, mas nunca virdao depois da palavra.
(Essa é uma razao pela qual tentar coreografar os gestos com antecedéncia ao preparar uma
apresentacao raramente funciona. Nao hd sincronismo.)

Se eu trabalhasse com vocé antes de uma apresentacao importante, meu conselho seria: focar na
importancia da sua mensagem e nas emogoes por tras dela, e deixar que sua habilidade natural de
ilustrar assuma o controle automaticamente, conforme vocé fala - exatamente como acontece
quando vocé esta conversando com amigos. Mas, se vocé sente que seus gestos de fato precisam de
um pouco de ensaio, deixe-me lembra-lo de algumas orientacgoes basicas.

* Palmas das maos voltadas para cima comunicam a auséncia de algo que o orador precise ou
esteja solicitando.

Ele precisa de algo

* Gestos com as palmas das maos sendo mostradas (inclinadas num angulo de 45 graus)
sinalizam franqueza e abertura.



Ela é aberta e franca

* Gestos com as palmas voltadas para baixo indicam poder e seguranca.

Ele estd decidido

* Gestos com a palma da mao na vertical e a mdo mantida rigida, com frequéncia, sédo utilizados
para marcar um ritmo que enfatiza determinadas palavras.

Ela estd enfatizando



» O gesto da torre sinaliza confianca e conhecimento acerca do pormenor que vocé esmiuca.

* Bracos estendidos na altura da cintura, e gestos dentro desse plano horizontal, ajudam vocé (e
sua audiéncia) a se sentir centrado e composto.

* Bracos abertos indicam inclusao.

» Maéos tocando o rosto, a cabeca ou o cabelo fazem vocé parecer nervoso ou hesitante - assim
como o gesto da “folha de figueira”, no qual as méos sdo mantidas unidas em frente a 4rea da
virilha.

* Méos escondidas fazem vocé parecer menos fidedigno.

» Gestos por cima dos ombros sao entendidos como erraticos e excessivamente emocionais.

7) Desloque-se. Os seres humanos (mais especialmente o sexo masculino) sdo atraidos pelo
movimento. O movimento impede que uma audiéncia se sinta entediada. Pode ser muito eficaz
mover-se em direcdo ao publico antes de fazer uma observagdo importante, e para longe dele, se
deseja sinalizar uma pausa ou uma mudancga de assunto. Mas nao se mova quando tocar num ponto-
chave. Em vez disso, pare, alongue-se e transmita a mensagem.

8) Monitore o publico. Cuide de interpretar a audiéncia. Estd envolvida ou entediada? Ao
observar seu interesse enfraquecer (se houver aumento no envio de mensagens de texto, de
consultas ao relogio e assim por diante), faca algo inesperado: providencie uma pausa abrupta,
mude o tom de voz, levante uma questdo ou envolva o publico em um exercicio.

Um pequeno aceno

Tenho visto isso acontecer com centenas de audiéncias: quando as
pessoas se conectam com uma mensagem, respondem com um Unico
aceno. E inconsciente, e é universal. Veja por si mesmo. Quando vocé
estiver falando, é facil prever se realmente estabeleceu uma conexdo.
Fique atento a esse pequeno aceno.

Naturalmente, a resposta mais importante a se monitorar é a reacao emocional do publico a sua
mensagem. Se vocé anuncia uma mudanga organizacional de larga escala, prepare-se para observar
uma ampla variedade de linguagem corporal. E espere que boa parte dela, ao menos inicialmente,
se mostre negativa.

Paralisar, fugir, lutar

A mudanca nos empurra para fora de nossas zonas de conforto, ativando a amigdala, que acentua
as emocoes de medo e ansiedade e desencadeia a resposta corporal do “paralisar, fugir ou lutar”. Os
sinais da influéncia das amigdalas mostram-se quase imediatamente depois que uma grande
mudanca € anunciada e, se vocé observar com cuidado, vera que a linguagem corporal das pessoas
reflete essas respostas.

A paralisacdo é a primeira linha de defesa do corpo contra a ameaca ou o perigo. E, na
transformacdo organizacional, ha ameacas ébvias: as pessoas tém medo do desconhecido, medo do
fracasso, medo de parecer ou de realmente ser incompetentes para enfrentar os novos desafios. Ha
também a possibilidade bastante real da perda - das atuais relagdes de trabalho, da utilidade das
competéncias atuais, da atual taxa de remuneracao e (em alguns casos) até mesmo do emprego.
Nao é de se admirar que a primeira inclinagcao de tantos seja a de ficar parados (congelar) no lugar
ao ouvir sobre a préxima reestruturacao.

A ameaca inerente a mudanga também faz com que as pessoas respondam tornando-se o mais
invisiveis possivel. Elas vdo respirar de maneira superficial (ou mesmo prender a respiracdo); recuar
as mandibulas ao contrair o queixo; levantar os ombros na direcao das orelhas, fazendo com que o
pescoco pareca mais curto (o oposto de “esticar o pescogo para fora”); evitar o contato visual; puxar
os bracos para junto do corpo e reduzir os gestos manuais. Observei pessoas literalmente afundando
em suas cadeiras, de modo a evitar serem descobertas.

Preparar para fugir é a segunda opcao de acdo do corpo. Aqui, o impulso é se manter distante da
situacao. Isso pode ser refletido em uma variedade de comportamentos de distanciamento e
desengajamento. As pessoas podem se afastar, inclinar-se para fora, usar objetos como barreiras,
cruzar os bragos e pernas ou apontar os pés em direcdo a saida mais préoxima. Vocé também
observarad um aumento no bloqueio ocular - quando as pessoas esfregam ou fecham os olhos. Os
comportamentos de bloqueio dos olhos sao tdo inatos que criancas que nasceram cegas cobrirao
seus olhos ao ouvir coisas de que elas nao gostam.



Exceto para aqueles que optam por se retirar, a fuga real ndo é uma opgao viavel (a maioria nao
pode sair correndo de uma sala de reunides) e, para compensar, as pessoas reforgarao os
comportamentos pacificadores, a fim de tranquilizar ou de acalmar a si mesmas. Os pacificadores
sao usados cotidianamente, mas, com a estimulacdo do sistema limbico, aceleram de modo
consideravel. Espere assistir as pessoas tocarem mais a si mesmas - torcendo as méos, enrolando os
cabelos, friccionando a perna, massageando as témporas, tocando os labios e assim por diante.

Tocar o pescoco é um gesto pacificador que difere entre homens e mulheres. As mulheres tocarao
levemente o lado do pescocgo, cobrirdao o entalhe na base do pescocgo ou brincarao com um colar. Os
homens, de forma mais enérgica, vao apertar a parte frontal da garganta, préximo ao pomo de adao.

A luta (ou a resisténcia ativa) é a tatica final do corpo: dentes cerrados, mandibulas
sobressalentes, olhos apertados, rosto vermelho e maos com os punhos em riste. Demonstragoes de
linguagem corporal agressiva incluem inchar o peito e invadir o espaco de outra pessoa. A raiva
prestes a se transformar em faria é indicada por asas do nariz que comecam a se dilatar conforme a
pessoa toma folego antes de entrar em acgao.

E vocé achava que as reunioes de conselho eram enfadonhas...

Um CEO escreveu na avaliagdo de desempenho de outro executivo que
nao apreciava a “linguagem corporal negativa” do sujeito, e ameagou
demiti-lo caso ndo parasse de simular, com os dedos, atirar em sua
propria boca a cada vez que ele propunha uma iniciativa.




O que as pessoas querem de vocé?

Vamos propor um jogo. Eis as regras: seremos convidados a dividir uma soma de dinheiro. Posso
fazer a divisdo, e vocé pode escolher se a aceita ou rejeita. Se vocé rejeitad-la, nos dois iremos
embora de maos vazias.

Racionalmente falando, eu deveria perceber minha vantagem e propor uma divisao desigual, a
meu favor, e vocé deveria aceitar a divisdo desigual - porque qualquer montante de dinheiro é
melhor do que nada. Certo?

Errado. Se somos como todo mundo que joga esse jogo, vamos terminar com um empate. Embora
a equidade da divisdo ndo deva afetar de forma légica a decisdo do segundo jogador, ela quase
sempre afeta. Se for proposta uma divisdo assimétrica, o segundo jogador rejeitard o acordo, e
nenhum jogador receberd qualquer quantia.

Para descobrir por que as pessoas reagem dessa forma, uma equipe de pesquisadores de
Princeton conectou jogadores a aparelhos de ressonancia magnética funcional. Eles descobriram
que quando se propde as pessoas uma divisdo injusta, uma parte primordial de seus cérebros
conhecida como insula anterior envia sinais de repulsa e raiva/?®l. Nao importa nem um pouco que a
rejeicdo a divisdo - independentemente do quao injusta possa soar - seja uma decisao financeira
irracional. Ela parece ser a coisa certa.

Um olhar mais atento sobre a psicologia dos relacionamentos revela que a maioria dos individuos
automaticamente tenta manter um equilibrio mental entre sua contribuigdo para um relacionamento
e o que dele recebem de volta. Quando empregados acreditam que oferecem mais a sua empresa do
que recebem de volta, ou quando nao percebem uma equidade na distribuicao das recompensas, o
engajamento tropeca de forma dramatica.

Quando os funcionarios buscam o equilibrio por meio de um tratamento equitativo, é a sua
percepcao sobre o tratamento, em vez de o tratamento em si, o que define a realidade. E essa
percepgao é com frequéncia criada por aquilo a que me refiro como “comportamentos simboélicos”
dos lideres. O CEO de uma empresa de fabricacdo de produtos quimicos expressou-se dessa forma:
“Como lider, vocé deve tornar parte da rotina de seu processo de tomada de decisdes o
levantamento da seguinte questao: Sera que essa acao sera considerada justa?”

Cada acao sua conta muito: assim, se vocé geralmente almoca com outros executivos em uma
sala de refeigOes especial, estaciona o carro em um espago reservado e nao controla os proprios
gastos, ao solicitar um nivel mais baixo de funcionarios a fim de cortar custos, essa desigualdade
simbolizada pelo seu comportamento pode desmotivar os trabalhadores e atrapalhar uma iniciativa
de mudanca importante.



O poder da empatia

Alguns anos atrds, conduzi um projeto de pesquisa para um presidente regional que
recentemente havia assumido seu novo posto. “Estou substituindo um homem que tinha atuado na
empresa por vinte anos”, disse ele. “Sou novo na organizacao, e gostaria que vocés descobrissem o
que os funcionarios precisam, de minha parte, como seu lider.”

Uma semana mais tarde, entreguei a ele meu relatério. “Acho que vocé vai gostar do que
descobri”, comecei, “porque aquilo de que os funcionarios mais precisam ndo vai lhe custar nada. As
pessoas nao estao pedindo um pagamento adicional ou mais apoio das sedes. O que elas esperam - e
o que querem de vocé - mais do que qualquer outra coisa - € a validacao de suas emocoes, e 0 seu
reconhecimento sobre as dificuldades que eles apresentam.” Os empregados de sua reparticao
esperavam que o novo lider dissesse a eles: “Vocés perderam um lider que era seu amigo, mentor e
modelo. Que momento dificil devem estar vivendo! Consigo ter apenas uma ideia do quanto isso é
dificil para vocés.”

A empatia é uma ferramenta poderosa durante as transicoes. As pessoas estdo mais propensas a
se agarrar ao medo, a incerteza e a outras emocdes negativas que uma grande mudancga acarreta, se
lhes parece que a gestdao nao tem nenhuma ideia sobre o que elas estao sentindo. Os membros de
sua equipe nao esperam que vocé resolva todos os seus problemas e trate de todas as suas
preocupacles. Mas, quando as pessoas reagem emocionalmente a mudanca, elas querem seu
respeito, empatia e compreensao - e, por isso, ¢ imperativo que vocé identifique e responda aos
seus sinais nao verbais.

Somente depois que a reacao emocional negativa de uma pessoa ¢ validada, e a sua expresséo,
permitida, ela pode comecgar a se concentrar sobre os potenciais beneficios e oportunidades que
também sdo inerentes a qualquer mudanca. SO depois de terem sido autorizadas a lamentar e
honrar o passado é que as pessoas podem dele se libertar e comecar a olhar para o futuro. Nesse
ponto, as pessoas precisam de lideres que sejam modelo de otimismo e atitude positiva - e que, ao
conseguirem isso, inspirem os outros a agir e a acreditar que podem ter, e terdo, éxito.
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4
Colaboracao

Sinais de linguagem corporal para a inclusao

Sharon adentrou a sala de conferéncias, tomou seu lugar a cabeceira da mesa, depositou sua
xicara de café, abriu o laptop, cumprimentou a nova equipe de gestdo com observacdes sobre a
importancia da colaboracdo e pediu aos participantes que se apresentassem. Ela havia trabalhado
previamente com alguns dos gestores ali, e acenou, sorriu e estabeleceu contato visual com cada um
antes de convocar a reuniao. Mas entdo, conforme os outros membros da equipe comecavam a falar,
ela parecia perder o interesse no que se passava; com frequéncia desviava o olhar para verificar a
tela do computador, caminhava até a mesa do café para reabastecer a xicara e, quando o celular
tocou, desculpou-se para atendé-lo - e falou longamente. Em seguida, anunciou uma pausa, durante
a qual me pediu, com toda a seriedade, uma critica sobre seu estilo de lideranga.

Eu gostaria de ter mostrado a ela este capitulo, em vez disso!

Os elementos cruciais da competitividade de uma empresa sao o potencial de seu pessoal, a
qualidade da informacao que essas pessoas possuem e sua vontade de compartilhar conhecimentos
com outros individuos na organizagdo. O desafio da lideranca é conectar esses componentes tdo
firmemente quanto possivel, para facilitar uma maior colaboracdo e um compartilhamento de
conhecimento nas equipes, nos departamentos e mesmo a frente da empresa.

Este capitulo vai explicar como somos programados para nos conectar com 0s colegas, como o
espelhamento cria empatia, o que significa a linguagem corporal da inclusao, o quao prejudicial a
exclusdao de individuos pode se mostrar, a importancia da forma como vocé diz o que diz, a
importancia do espago, uma nova definigdo de “vestir-se para o sucesso”, o que o seu escritério diz
sobre vocé e por que a familiaridade gera colaboracao.



A necessidade universal de colaboracao

Um dos meus tépicos de discurso mais requisitado é o “Aproveitamento do poder da
colaboracdo”. A popularidade do topico deriva de clientes corporativos em todo o mundo ao
perceberem que comportamentos tais como a chamada “mentalidade de silo” e o acimulo de
conhecimento desperdicam o tipo de inteligéncia coletiva que poderia economizar bilhdes em suas
organizacoes. Ou levar a descoberta de um novo processo ou produto revolucionarios. Ou, no atual
clima econdémico, ajudar a manter a empresa flutuando enquanto outras estdao afundando!

E ndo sdo apenas os lucros das empresas que sofrem prejuizo quando a colaboracgéao é ineficiente:
a forca de trabalho perde alguma coisa também. As pessoas perdem a oportunidade de trabalhar no
tipo de ambiente inclusivo que energiza as equipes, libera a criatividade e torna o trabalho em
conjunto produtivo e alegre.

Ai! Vocé me excluiu!

Naomi Eisenberger, uma pesquisadora em neurociéncia social na Universidade da Califérnia, em
Los Angeles, desenvolveu um experimento para descobrir o que se passa no cérebro quando as
pessoas se sentem rejeitadas por outras'??). Seus voluntérios executavam um jogo de computador
enquanto seus cérebros eram examinados por aparelhos de ressondncia magnética funcional. Os
individuos acreditavam ser aquele um jogo de arremesso de bola, pela internet, com outras duas
pessoas. Havia um avatar (uma imagem computadorizada que representa uma pessoa, em um
ambiente virtual) para o voluntario, e avatares também para as outras duas pessoas.

Aproximadamente na metade desse jogo de captura da bola, o voluntario deixava de receber a
bola e os outros dois jogadores lancavam-na apenas um para o outro. Na realidade, nao havia outros
jogadores humanos, apenas um programa de computador projetado para excluir o individuo em
estudo em algum momento. Porém, mesmo quando informados sobre a verdade, os jogadores diziam
se sentir ainda zangados, desprezados ou julgados, como se tivessem sido deixados de fora do jogo
por algum motivo pessoal.

Ainda mais interessante para os neurocientistas era aquilo que se passava com o cérebro dos
voluntarios. Quando as pessoas se sentiam excluidas, havia atividade correspondente na porgao
dorsal do cértex cingulado anterior - a regidao neural envolvida no componente de “sofrimento” da
dor. Em outras palavras, a sensacgao de ser excluido provocava o mesmo tipo de reagao no cérebro
que a dor fisica pode causar.

Como a pesquisa ressalta, ndo € preciso muito para que as pessoas se sintam excluidas. Os sinais
nao verbais que fazem alguém se sentir sem importancia sdo frequentemente leves: deixar o olhar
vagando enquanto se fala ou inclinar os ombros para fora até um quarto de volta. Agdes triviais
(como o comportamento de Sharon em relacdao a sua nova equipe), quando acontecem apenas
esporadicamente, muito provavelmente ndo desmoralizardo um membro da equipe. Mas se vocé se
mostra continuamente desatencioso, negligente ou insensivel a certas pessoas, seu comportamento
ndo vai passar despercebido, podendo se mostrar seriamente destruidor da colaboragdo que vocé
procura fomentar no grupo. Ele pode ser, também, muito ofensivo. Membros de equipe que tém a
sensacao de que eles préprios, ou as suas ideias, estdo sendo ignorados, irdao simplesmente se
afastar e parar de contribuir, e a sensacdo de desconforto criada por esse afastamento sera
transmitida subliminarmente ao grupo todo. Lideres que apresentam uma linguagem corporal
inclusiva criam um ambiente emotivo que sustenta a colaboracao e um desempenho elevado. Mas
quando um lider parece ter os seus favoritos, ao lancar mao de mais sinais ndo verbais positivos com
algumas pessoas, em detrimento de outras; quando a linguagem corporal de um lider exclui um
individuo, e quando esses comportamentos resultam em sentimentos “feridos”, a dor é muito real.

Uma sede de conexao
“A soliddo e a sensacao de ser indesejado é a mais terrivel das misérias.”

Madre Teresa!3"!




Programado para a conexao

As raizes da cooperagdo remontam a nossa pré-histéria como uma questao de sobrevivéncia. A
sensacao de pertenca nao ¢ apenas um componente motivador da colaboragdo no ambiente de
trabalho, mas também o motor essencial do cérebro. Nossos cérebros evoluiram de modo a se tornar
sociais e colaborativos - constantemente avaliando o que os outros podem pensar ou sentir, de que
maneira estdo a nos responder, se nos sentimos seguros em relacdo a eles, e se eles se sentem
seguros em relagdo a nés.

Animais sociais prosperam juntos - ndao separadamente. Temos uma necessidade de pertenca que
é poderosa e primitiva. Adoramos contribuir, e adoramos receber reconhecimento. Quando os outros
nos demonstram respeito e estima, isso desencadeia os mesmos centros no cérebro que sao ativados
ao se comer chocolate ou fazer sexo. Compreender essa dinamica nos proporciona uma percepgao
sobre as intrinsecas recompensas da colaboragédo - e o porqué de ser algo tdo importante que os
sinais de sua linguagem corporal sejam abertos e positivos.

Neuronios-espelho

Como observado no capitulo 3, a empatia pode ser um poderoso motivador no ambiente de
trabalho. O campo da neurociéncia que sustenta a maior promessa de compreensdo da lideranca
colaborativa é o estudo dos neurénios-espelho e de como a empatia se desenvolve no cérebro. No
final dos anos 1980, pesquisadores na Universidade de Parma, na Itélia, descobriram que as células
cerebrais de macacos disparavam da mesma forma quer eles fizessem um movimento em particular
(como apanhar um amendoim) ou assistissem a um outro macaco ou humano realizar esse
movimento. Em termos de atividade motora celular, o cérebro dos macacos ndo poderia dizer a
diferenca entre fazer algo de fato e vé-lo sendo feito. Os cientistas denominaram essas células
cerebrais de “neurénios-espelho”!31],

Vocé pode detectar os neurdnios-espelho em acao quando um bebé recém-nascido ergue os olhos
e a mae sorri para ele. Agora sabemos que, se o cérebro do bebé fosse monitorado, os neuronios-
espelho teriam disparado ao ver o sorriso da mae - e essas células criariam o mesmo padrdao que
teriam gerado caso o bebé tivesse realmente sorrido. E, de fato, nas primeiras horas de vida a
crianga comeca a imitar os sorrisos maternos.

Em um contexto organizacional, os funcionarios procuram por sinais vindos dos lideres e imitam
0 seu comportamento, consciente e inconscientemente. A chave para a compreensao sobre a
pesquisa dos neurdnios-espelho é o reforco de um antigo truismo de gestdo: ser um modelo de
comportamentos desejaveis incentivard os funciondarios a seguir esse mesmo exemplo. Se vocé
deseja que sua equipe colabore, entdao precisa, primeiramente, se tornar um exemplo positivo de
colaboracdo. Ou, como disse Mahatma Gandhi, vocé precisa “ser a mudanca que deseja ver no
mundo”.

Antes da descoberta dos neuronios-espelho, em geral acreditava-se que utilizavamos processos
de pensamento analiticos para interpretar e prever as motivacoes e acoes de outras pessoas. Agora,
contudo, a teoria prevalecente é a de que compreendemos uns aos outros ndo por analise, mas,
conforme mencionado em capitulos anteriores, por meio da emocdo. Nos seres humanos, os
neurdnios-espelho nao apenas simulam agdes como também refletem intengdes e sentimentos.
Assim, eles desempenham um papel fundamental em nossa capacidade de socializar e criar empatia
com o outro. Pela leitura dos sinais de linguagem corporal (especialmente as expressdes faciais) e,
automaticamente, pela interpretacdo das emocgdes por tras deles, temos uma nocgdo intuitiva do
mundo que nos cerca - sem ter que pensar a respeito disso.

Eis como isso funciona em um ambiente corporativo: os neuronios-espelho disparam quando vocé
verifica uma emocao expressa no rosto de um membro da equipe - ou a interpreta em seus gestos
ou sua postura. Vocé, entdo, de modo subconsciente, se coloca no lugar da outra pessoa,
mentalmente falando. E comeca a recordar e experimentar a mesma emocgao. Sa0 0s seus neuronios-
espelho aquilo que lhe concede a capacidade de experimentar as mesmas alegrias e tristezas
alheias, e de se conectar com o outro em um nivel emocional. Quando, na qualidade de lider, vocé
espelha expressoes faciais e posi¢coes corporais de membros da equipe, instantaneamente comunica
empatia e sinaliza que compreende os sentimentos das pessoas a sua volta, e que levara em conta
esses sentimentos ao decidir como reagir. Isso também explica por que o espelhamento e a sensacao
resultante de estar “conectado” sao dessas pecas poderosas na construcao de uma equipe
colaborativa.

Desde a descoberta dos neurdnios-espelho, diversos estudos foram conduzidos para validar seu
efeito. Em um recente experimento, voluntarios foram (ostensivamente) convidados a opinar sobre
uma série de propagandas. Um membro de uma equipe de pesquisa imitava metade dos
participantes, tomando o cuidado de nao parecer 6bvio demais. Alguns minutos mais tarde, o
pesquisador “acidentalmente” derrubava seis canetas no chao. Os participantes que haviam sido



imitados se mostravam duas ou trés vezes mais propensos a apanhar as canetas. O estudo concluiu
que a mimica havia ndo s6 aumentado a boa vontade em relagdo ao pesquisador (em questdo de
minutos) como também incitava um reforgo da orientagéo social, de um modo gera1[32].

Sincronia e cooperacao

Em uma conferéncia de lideranca, no ano passado, o encontro foi aberto por um grupo de
percussionistas que conduziram a audiéncia inteira num sincronismo de tambores. Era uma grande
escolha para um encontro projetado para elevar a colaboracao. Se isso lhe parece estranho,
considere o seguinte:

Marchar, cantar, dangar (e percutir) sao, todos eles, exemplos de atividades que levam membros
de um grupo a agir em sincronia uns com os outros. A Universidade de Stanford conduziu uma
pesquisa que demonstrava a atividade sincrénica como uma motivacao para que os membros de um
grupo contribuissem pelo bem coletivo. Ao longo de trés experimentos, as pessoas que agiam em
sincronia com outras cooperavam mais em subsequentes exercicios econdémicos de grupo, mesmo
em situagodes que exigiam sacrificio do grupo em um nivel pessoal. Seus resultados sugerem que a
sincronia pode aumentar a cooperacao, ao fortalecer os relacionamentos sociais entre os membros
do grupol33,

Como vocé escuta?

Como parte de um projeto de pesquisa, um grupo de estudantes universitarios da VU University
Amsterdam assistiu a um filme de oito minutos, apés o qual foram convidados a descrevé-lo, da
forma mais completa possivel, para outros alunos. Os ouvintes eram, na verdade, assistentes de
pesquisa e, para metade dos participantes, assumiram um estilo de escuta positivo (sorrindo,
acenando, mantendo uma posicao corporal aberta); para os outros participantes, o estilo de escuta
assumido era negativo (carrancudo e sisudo). Os participantes que descreveram o filme para os
ouvintes positivos utilizaram mais abstracdes, relatando aspectos do filme que nao poderiam ser
vistos, tais como os pensamentos e as emocOes de um personagem. Eles também incluiram um
maior grau de suas proprias opinides sobre o que o filme estava tentando dizer. Em contraste, os
participantes que falavam para ouvintes negativos focaram unicamente fatos objetivos e detalhes
concretos!34],

A teoria é a de que os sorrisos e acenos de um ouvinte sinalizam interesse e concordéancia, o que,
por sua vez, encoraja o locutor a dividir mais conhecimentos e reflexdes pessoais. A linguagem
corporal negativa desencadeia uma reagdo a ameaca que faz com que o locutor recue para a relativa
“seguranca” dos fatos.

O que isso significa no contexto da colaboracao e da lideranca é que, com um simples ajuste de
sua linguagem corporal, um lider pode de fato influenciar o modo como os membros da equipe
processam e reportam a informacao.



Seis dicas de linguagem corporal para a inclusao

A linguagem corporal da inclusdo é bem aquilo que vocé poderia supor: inclui contato visual,
acenos de cabeca e orientacdao corporal. Mas nao se deixe enganar. Esses comportamentos
aparentemente sem importancia sdo tdo poderosos que podem determinar o seu sucesso ou o seu
fracasso como lider colaborativo. Eis aqui seis modos de utilizar a linguagem corporal para o
aumento da colaboragéo.

Primeira dica: examine as suas expectativas

Pigmalido na sala de aula (Pygmalion in the classroom), uma das mais controversas publicacdes
na histdria da pesquisa educacional, mostra como as expectativas de um professor podem motivar o
desempenho do aluno. Nesse estudo classico, os futuros professores receberam uma lista de alunos
que haviam sido identificados como “grandes vencedores”. Os professores foram orientados a
esperar resultados notaveis desses estudantes e, no final do ano, os alunos realmente mostraram um
aumento acentuado em suas pontuacdes de teste de QIS5

Na realidade, essas criancas haviam sido escolhidas aleatoriamente ndo como resultado de
nenhum teste. A crenca do professor em seu potencial é que era a responsavel pelos resultados
extraordinarios. As criancas nunca se disse que seriam grandes vencedoras, mas essa mensagem
era transmitida sutilmente, e de forma nao verbal, por meio de atitudes tais como expressoes
faciais, gestos, toque e relagdes espaciais (a distancia entre professor e aluno).

Essa profecia autorrealizdvel ndo é operacional somente na sala de aula. O Professor Dov Eden,
da Universidade de Tel Aviv, demonstrou o poder do efeito Pigmalido em todos os tipos de grupos de
trabalho, abrangendo todos os setores e industrias. Isso quase soa simples demais para ser verdade,
mas Eden descobriu que, se supervisores ou gerentes sustentam expectativas positivas em relagédo a

performance das pessoas que lideram, essa performance iréa se aprimorar36/.

A colaboracao é baseada na confianca e na capacitacdo, e a sua disposi¢do em confiar e capacitar
os membros da equipe depende de vocé acreditar que serao capazes de assumir essa
responsabilidade e obter éxito. Suas expectativas (e o modo como essas expectativas sao
transmitidas por meio de sua linguagem corporal) sao um fator fundamental em relacdo a forma
como as pessoas se apresentam em sua equipe.

Segunda dica: ative o poder do seu sorriso

Um sorriso genuino nao sé estimula sua propria sensagdo de bem-estar como também diz aqueles
a sua volta que vocé é acessivel, cooperativo e confiavel. Um sorriso genuino surge lentamente,
enruga os olhos, ilumina o rosto e se desfaz devagar. Em contraste, um sorriso falso ou “polido” se
faz notar rapidamente e nunca alcanca os olhos.

Um: sorriso polido Um sorriso genuino

Alguns comportamentos nao verbais podem revelar o melhor das pessoas. O sorriso é um deles.
Ele faz vocé se sentir bem e produz alteragdes psicoldgicas positivas em sua temperatura corporal e
frequéncia cardiaca. Mas o que é mais importante para um lider colaborativo: o sorriso influencia
diretamente o modo como as outras pessoas respondem a vocé. Quando vocé sorri para alguém,
essa pessoa quase sempre lhe sorri de volta. E, como as expressoes faciais desencadeiam sensagoes



correspondentes, o sorriso que vocé recebe de volta realmente altera o estado emocional dessa
pessoa de uma maneira positiva.

Terceira dica: use a cabeca

A colaboragao depende da disposicao dos participantes em se manifestar livremente e dividir
suas ideias e conhecimentos. Seus sinais nao verbais podem tanto aumentar a participacao quanto
bloquea-la.

Da préxima vez em que vocé estiver em uma reunido na qual tente encorajar os membros da
equipe a continuar a falar, acene com a cabeca usando grupos de trés acenos em intervalos
regulares. Descobri que as pessoas falam muito mais do que o habitual quando o ouvinte acena
dessa forma.

A inclinacdo da cabeca é outro sinal de que vocé estd interessado, curioso e envolvido. A cabeca
inclinada é o gesto universal de oferecer a outra pessoa uma orelha. Como tais, as inclinacoes da
cabeca, com suas variagboes, podem ser sinais muito positivos quando vocé deseja incentivar as
pessoas a se aprofundar em seus comentdrios.

Quarta dica: olhe para as pessoas enquanto elas falam

O contato visual é um motivador poderoso para encorajar as pessoas a falar, porque elas sentem
que conseguiram a sua atencgdo e interesse enquanto vocé olha para elas. O poder do contato visual
no direcionamento de uma conversa é evidente, mesmo quando o “ouvinte” é um robd.

Cientistas da Universidade Carnegie Mellon, em colaboracdao com pesquisadores da Universidade
de Osaka, no Japao, e da ATR Intelligent Robotics and Communication Laboratory, descobriram que
o movimento ocular de um robo é fundamental na orientacédo do fluxo de uma conversa com mais de
uma pessoa. Ao robo (chamado Robovie) utilizado para os experimentos foi dada a capacidade de
combinar o olhar com a fala.

Depois de ter sido programado para desempenhar o papel de um agente de viagens, Robovie foi
capaz de controlar o fluxo de uma negociacdo de reserva de forma bastante eficaz, por meio de
contato visual estratégico. Quando ele olhava igualmente para duas pessoas, elas se revezavam ao
falar. Aqueles a quem Robovie apenas olhou de relance falaram menos, e os que foram
completamente ignorados falaram o minimo. Esse padrao se manteve consistente em cerca de 97%
do tempol37].

Como lider, vocé define o tom da reunido. Uma linguagem corporal que sinalize tédio ou
desinteresse ira assegurar que os membros da equipe se mostrem pouco dispostos a compartilhar
seus conhecimentos e pontos de vista. Se vocé deseja que alguém se manifeste, evite a tentacao de
checar suas mensagens de texto, seu relégio ou o modo como os outros participantes estdo
reagindo. Em vez disso, foque em quem quer que esteja falando, para garantir que ele sinta que
voceé o escuta.

Quinta dica: use o “gesto conectivo decisivo”

Quando vocé fizer uma declaragdao inspiradora (por exemplo: “Esta é uma oportunidade
maravilhosa!”), gesticule para o ouvinte com a palma da mao para cima, aberta, e entao,
casualmente, puxe a mado de volta para o seu corpo. Nesse exemplo, vocé iniciaria seu gesto na
direcao da pessoa ao dizer a palavra “maravilhosa”, e gesticularia em sua direcao ao dizer a palavra
“oportunidade”. Quando vocé age assim, estd, de maneira ndo verbal, conectando a ambos da forma
mais positiva e inclusiva que ha.

Sexta dica: remova as barreiras

Encare as pessoas diretamente. Mesmo um quarto de volta de distanciamento corporal cria uma
barreira (o “dar de ombros” indicativo de frieza), que sinaliza uma falta de interesse e faz com que
aquele que estd se pronunciando encerre a fala. Obstrugoes fisicas sdo especialmente prejudiciais a
troca efetiva de ideias. Afaste qualquer coisa que bloqueie a sua visao ou forme uma barreira entre
vocé e o restante da equipe. Feche seu computador, desligue o telefone, ponha a bolsa ou a pasta de
lado.

E se vocé acha que checar mensagens continuamente em seu laptop ou celular faz com que
pareca mais eficiente (ou importante), pense novamente. Como um membro de uma equipe de
gestao me disse recentemente, “hd um alto executivo em nosso departamento que tem a reputacao
de ser totalmente viciado em seu smartphone. Ele estd constantemente em contato com o aparelho
durante as reunides internas. Quando finalmente se concentra nas pessoas, os colegas fazem piadas
sobre o seu ‘retorno a Terra’. Sabemos que ele ndo estd acompanhando a conversa, porque se poe a
fazer perguntas que ja foram respondidas. O resultado disso é que, quando ele efetivamente
contribui, ndo tem credibilidade”.



Mesmo na pausa para o café, saiba que vocé pode criar uma barreira ao segurar a xicara e o
pires de uma forma que pareca deliberadamente estratégica para bloquear seu corpo ou distancia-lo
dos outros. Um alto executivo muito bem-sucedido (que, por acaso, era um entusiasta da linguagem
corporal) uma vez me disse que poderia avaliar o grau de conforto de sua equipe ao considerar a
altura de suas xicaras de café. Ele observou que quando mais inseguro um individuo se sentia, mais
alto ele segurava sua xicara. As pessoas com as maos na altura da cintura se mostravam mais
confortaveis do que aquelas que mantinham as maos na altura do peito.

Acima de tudo, lembre-se de que os membros da equipe o observardo durante todo o tempo, e a
espera de descobrir se o seu comportamento é congruente tanto em ambientes formais quanto nos
informais. Quando um CEO recebeu uma funcao corporativa concebida para reunir as ideias dos
participantes, escutou com atencao, no decorrer das apresentacdes, mas passou o0s intervalos
sentado longe do grupo, lendo um jornal. Foi apenas uma timidez natural o que o levou a se retirar,
mas agora estou certa de que vocé pode adivinhar com precisdao como as outras pessoas do grupo
avaliaram o seu comportamento.



A importancia de como dizer o que vocé diz

Joan recebeu um telefonema de sua chefe, Shelly. “Eu sabia, pelo tom de sua voz quando ela disse
alo e perguntou como eu estava, que outra pessoa conseguira a promocao que eu estava pronta para
assumir”, Joan me disse. “Eu também sabia que ela estava insegura em relacédo a sua decisao.”

Como Joan pode saber dessas coisas s6 pelo tom de umas poucas palavras neutras?

A comunicacgao paralinguistica, também conhecida como linguagem corporal vocal, é a resposta.
O volume, o tom, a inflexdo, a clareza, as pausas - tudo isso desempenha uma fun¢cao no modo como
voceé diz o que diz - e esse “como” pode, as vezes, ser mais revelador de sua real intencao do que “o
que” contido nas palavras.

Processado pelo som de sua voz?

Em 2002, Nalini Ambady gravou audios de médicos e seus pacientes
durante a sessao. Metade dos médicos havia sido previamente levada ao
tribunal por negligéncia. Ela ouviu as gravagées com seus alunos, que
foram capazes de determinar que médicos haviam sido processados. Mas
eis a armadilha: as gravagoes tinham “conteddo filtrado”. Tudo o que os
alunos conseguiam escutar era uma fala adulterada de baixa frequéncia.
Mas, com base na entonacdo, por si sd, eles puderam distinguir um grupo
do outro. Os médicos que haviam sido processados possuiam um estilo
dominador, hostil, menos empatico, ao passo que o outro grupo soava
mais caloroso(38/,

Os lideres, portanto, devem ter em mente que, ao falar, seus ouvintes nao sé avaliardo suas
palavras como também, automaticamente, irdo “ler” sua voz em busca de pistas de possiveis planos
ocultos, emocoes disfarcadas, surpresas inesperadas - qualquer coisa, em suma, que os ajude a
determinar se podem ou nao confiar naquilo que lhes é dito. Sua voz é tao distinta como as suas
digitais. Ela transfere sinais sutis, mas poderosos, para sentimentos e significados. Pense, por
exemplo, sobre como o tom de voz pode indicar sarcasmo, preocupacao ou confianca. Ou em como o
aumento do volume e da intensidade chama a atengdo devido a emocao intensificada (paixao, raiva,
assertividade, conviccao) que isso sinaliza.

O cérebro limbico, onde as emogoes sao processadas, também desempenha um papel primordial
no processamento dos sinais vocais. Pesquisadores da Universidade de Genebra, na Suiga,
descobriram que poderiam dizer se um individuo tinha acabado de ouvir palavras proferidas com
raiva, alegria, alivio ou tristeza pela observacao do padrao de atividade no cérebro do ouvinte!39!.

O efeito da comunicacgao paralinguistica é tao potente que ela pode, por exemplo, fazer com que
mas noticias efetivamente soem palataveis ou, ao contrario, tirar toda a alegria de uma mensagem
positiva. Ja vi gestores emitirem comentarios desfavoraveis enquanto exibiam, entretanto,
sentimentos entusiasmados por meio de seu tom de voz - e aqueles que estavam sendo criticados
ainda se sentiam positivos durante praticamente toda a interagdo. Também ja vi gestores
apresentarem palavras de elogio e apreco com voz tdo monodtona que nenhum dos beneficiados se
sentiu genuinamente reconhecido ou apreciado.

Em atribuicées de carater colaborativo, vocé solicita as pessoas que deixem de lado seu ego e
interesses pessoais a servigo de solucgodes criativas que beneficiem toda a organizacao. Para que haja
alguma chance de isso acontecer, os membros da equipe precisam saber que o seu lider esta 100%
comprometido com o triunfo de todos. De modo que, quando vocé disser que confia, apoia e acredita
em sua equipe, € bom que soe como se, de fato, queira dizer exatamente isso.

Convergéncia de fala

Um dos mais intrigantes aspectos do comportamento vocal é a convergéncia de fala - o modo
como as pessoas adotam os padroes de fala e as qualidades de voz daqueles a quem admiram e com
quem gostariam de se parecer. Na verdade, a influéncia em uma organizagao pode ser prevista pela
andlise dos padroes de fala. Aqueles individuos que alcancam a maior influéncia sobre o maior
numero de pessoas (em termos de mudanca do estilo de fala dessas pessoas) terdo também o maior
controle do fluxo de informagoes dentro da organizacgdo. Assim, quando vocé descobrir as pessoas
de sua organizacdo que motivam maior convergéncia de fala, também terd descoberto a lideranca
informal.

A convergéncia de fala também pode ser usada como uma técnica para ajudar as pessoas a
compreender a sua mensagem. Quanto mais adepto vocé for da alteracdo da velocidade, volume e
tom de sua fala, de modo a combinar com os padrbées do grupo ao qual vocé estd se dirigindo,



melhor sera ouvido por eles, e mais facilmente aceitarao aquilo que tem a dizer.



Utilizando o espaco

A proximidade é a distdncia mensurdvel entre duas pessoas. Mantemos diferentes distancias
dependendo do tipo de relagao que temos com o outro. Na América do Norte, a zona intima (0 a
45cm) é reservada aqueles com quem temos relagées pessoais estreitas - familia e entes queridos. A
zona pessoal proxima (45 a 60cm) é o espago que amigos e colegas de trabalho confiaveis podem
ocupar. A zona pessoal remota (60cm a 1,20m) é a distdncia em que nos sentimos mais confortaveis
ao lidar com os membros da equipe e os colegas de trabalho. A zona social (1,20 a 3,60m) é aquela
em que a maioria de nossas relagdes profissionais tem lugar e em que vamos interagir com novos
conhecidos de negdcios. A zona publica (mais de 3,60m) é utilizada principalmente para o discurso
publico. Monitoramos de modo inconsciente essas zonas espaciais, e automaticamente fazemos os
ajustes ao interagirmos com varias pessoas, e a medida que a relagao evolui.

Amigos sdo bem-vindos



Onde as relagées empresariais tém inicio



Usada para apresentagoes formais

De um modo geral, tendemos a nos posicionar mais perto daqueles de quem gostamos (ou
esperamos gostar), de quem nos interessa, em quem confiamos ou de quem queremos conhecer.
Quando vocé forma uma nova equipe, as pessoas inicialmente irdo interagir na zona social. Todavia,
a medida que o grupo comeca a se unir - a medida que passam a se conhecer e confiar uns nos
outros -, vocé pode observa-los se aproximando fisicamente.

Sempre observo a medida do espagco que meus clientes ocupam quando estdao comigo. Conforme
eles encurtam a distancia entre nés, sei que estou deixando de ser tratada como uma prestadora de
servigcos para ser vista como uma consultora de confianca.

Quando as pessoas nao estao conscientes em relagdao a essas zonas e os significados vinculados a
elas, transgressdes nao intencionais podem ocorrer. Por exemplo, pessoas altamente confiantes e
poderosas em geral ocupam um espaco pessoal maior, o que pode resultar em violacédo do territério
de outra pessoa.

Invasdes de espago sao melhor toleradas quando o invasor é atraente ou goza de status elevado.
Mas as respostas territoriais das pessoas sdo primitivas e poderosas. Quando alguém nao convidado
chega perto demais, isso automaticamente desencadeia um aumento da frequéncia cardiaca e da
resposta galvanica da pele (atividade das glandulas sudoriparas e alteragdoes no sistema nervoso
simpatico) daquele que se sentiu invadido. Vocé pode dizer se infringiu o espago de uma pessoa pelo
modo como ela reage - dando um passo para tras, afastando a cabeca ou o pescogo ou inclinando os
ombros para longe de voceé.

Gestores que se colocam de pé diante de um empregado que permanece sentado durante uma
conversa arriscam-se a fazer com que ele se sinta subjugado ou dominado, criando um vago
desconforto - por mais positivas que sejam as palavras reais pronunciadas.

Existem, igualmente, outros tipos de invasao territorial. Eles incluem encostar, tocar ou se
aproximar dos pertences de outra pessoa - a mesa, equipamentos de informdatica, mobiliadrio, e assim
por diante. Mesmo inclinar-se contra uma parede no escritério de alguém ou bloquear uma entrada
pode soar como dominacgao ou intimidacao.

Nao s6 as relagoes profissionais sao passiveis de sofrer invasao de espago indesejada. Uma noite,
nao muito tempo atrds, quando viajava a trabalho, tive um jantar em um resort a beira-mar, e notei
um homem e uma mulher sentados do outro lado da sala. O casal ali sentado estava emoldurado por
uma grande janela panoramica, enquanto o sol poente emprestava ao céu tons de amarelo, laranja,
magenta e roxo escuro. Era uma linda imagem. Mas entdao comecei a observar a linguagem corporal
dos dois.

No decorrer da refeigdo, observei o homem se inclinar em diregcdo a mulher - e notei que ela
respondia afastando-se dele. Ele novamente inclinou-se para - € novamente ela se afastou. Quanto
mais o homem se curvava para a frente, mais sua companheira de jantar pendia para tras. L4 pela
sobremesa, ele estava quase deitado na mesa, e ela, praticamente, caindo da cadeira. Ndo consegui
escutar uma palavra do que eles estavam dizendo, mas era perfeitamente 6bvio que, qualquer que
fosse a proposta que ele lhe fazia, ela ndao assinava embaixo.

A parte mais engracada era que o homem parecia totalmente alheio aos sinais nao verbais que a
mulher claramente emitia. Ele teria se saido muito melhor caso tivesse (literalmente) recuado.



Disposicao dos assentos

Na maioria das reunides de que vocé participa, a disposicdo dos assentos talvez ndao seja um
problema. Mas ela pode fazer uma grande diferenca em uma sessao colaborativa. Nao sugiro que
marque os lugares dos participantes, mas vocé deve estar ciente de que o posicionamento
estratégico é uma forma eficaz de se obter a cooperacao - e negligenciar essa dinamica pode inibir
seus objetivos de colaboracao.

Héa duas posicoes de poder em toda mesa de conferéncia - a cadeira dominante na cabeceira da
mesa voltada para a porta e o assento “visualmente central” no meio da fila de cadeiras do lado da
mesa que faceia a porta. Escolher a cadeira dominante pode ser o meio mais eficaz para um lider de
controlar a pauta ou dominar a reunidao, mas isso também sufoca a colaboragdo. Quando o lider
assume seu lugar, as ideias sdo direcionadas a ele, para que sejam validadas (ou rejeitadas), e nao
ao grupo todo. Entdo, reserve um momento antes de sua préxima reunido e pense sobre a relacao
que pretende estabelecer com os membros da equipe. Em seguida, escolha seu lugar
adequadamente: sente-se a cabeceira da mesa ou no ponto central ao lado se quiser exercer o
controle, ou escolha qualquer outra posicdo ao redor da mesa se deseja afirmar simbolicamente que
vocé é um membro igualitario de uma equipe colaborativa.

Posigbes - Posigio colaborativa
de controle
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Entrada da sala »

O lugar onde vocé se senta transmite uma mensagem

As posicoes de assento podem até mesmo criar lideres. Por exemplo, ja foi observado que pessoas
que se sentam em quaisquer das extremidades da mesa na sala do juri sdo mais propensas a serem
eleitas presidentes do juri, e que aquelas que ocupam as posicoes visualmente centrais (aquele
ponto central mencionado anteriormente) também tém uma maior probabilidade de serem
percebidas como lideres. No cenario do juri, a escolha do presidente diz respeito, sobretudo, ao
simbolismo da posigdo da cabeceira da mesa; no caso da posicao central, a questdo é o poder do
contato visual: como a pessoa sentada neste local central estd apta a manter contato visual com a
maioria dos membros do grupo, ela serd capaz de interagir com mais pessoas e, como consequéncia,
provavelmente emergird como lider. (Assim, se vocé desejasse promover a credibilidade da
lideranca de um membro da equipe junior, seria aconselhavel sentd-lo em uma dessas duas
posicoes.)

Vocé ja observou que quando duas pessoas se sentam a uma mesa, com frequéncia, escolhem
cadeiras em lados opostos? Essa disposicao é automaticamente adversaria, em termos de territério -
é o tipo de disposicao de assentos que os advogados de divorcio e seus clientes normalmente
adotam. Grupos de pessoas também podem se sentar em lados opostos de uma mesa de conferéncia
e, inconscientemente, se dividir em uma mentalidade “nés e eles”. Se vocé intencionalmente
desordenar a combinacao dos assentos (ou organizar sua reuniao em torno de uma mesa redonda -
ou renunciar a mesa e simplesmente arranjar as cadeiras em circulo), pode desencorajar essa
tendéncia de se “tomar partido”.

Sentar-se em angulos retos é o arranjo mais condutivo para a conversa informal. Sentar-se lado a
lado é a segunda melhor opgdo. E importante se lembrar disso se vocé deseja promover lacos
pessoais entre os membros da equipe. O resultado de qualquer esforco colaborativo depende do
bom desenvolvimento das relagOes entre os participantes. As pessoas sao naturalmente relutantes
em dividir informagoes umas com as outras quando ndo se conhecem bem o suficiente, do ponto de
vista pessoal, para avaliar a sua confiabilidade. Assim, se vocé notar que as mesmas pessoas
ocupam o0s mesmos assentos a cada reunido, reorganize-os para estimular e incentivar o
desenvolvimento de novas relagoes.



Confronto Colaboragio
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Os assentos convidam ao confronto ou a colaboragdo

Se vocé deseja acelerar a colaboracdo apés uma fusao, pode tentar algo parecido com o que Sujit
Patil, da Tata Chemicals Limited, descreve aqui: “Fizemos uma experiéncia com um método
exclusivo durante a reuniao de integracao posterior a um de nossos primeiros M&As, na qual a
disposicao dos assentos para a integracao dos funcionarios fez uma diferenca positiva. Dispusemos
as cadeiras em circulos concéntricos, em vez de adotar o estilo ‘teatro’ ou a mesa de conferéncia,
que poderiam ter feito um grupo parecer dominante. Essa comunicacao nao verbal bastante sutil se
mostrou muito poderosa e garantiu um sentimento de igualdade entre os gestores de ambas as
organizacgoes. O nivel de participacao foi muito maior”.

Sente-se, mas nao ali

“O gerente de projeto apresentou um novo consultor. O novato sorriu e
apertou a mao de todo mundo, mas parecia que 0 Sorriso era insincero,
quase condescendente, e o aperto de mao era frouxo e escorregadio.
Aquele foi seu primeiro erro. O préoximo - e ultimo - foi se sentar na
cadeira de um chefe técnico que estava ausente, de férias. Depois disso,
toda a equipe boicotou o consultor, e seu contrato foi rescindido em
siléncio depois de algumas semanas. Ninguém se importou com suas
habilidades ou contribuigao para o projeto.”

E-mail de um engenheiro




Vestindo-se para o sucesso

O alto executivo surgiu vestindo um terno de grife, camisa branca e gravata formal. Ele conferiu
as horas em seu Rolex e colocou sua elegante pasta sobre a mesa. O executivo exalava autoridade,
poder e status, e estaria perfeitamente vestido para uma reunidao do conselho de diretores. Mas nao
era esse o tipo de encontro que iria presidir.

Ele havia montado um grupo multinivel e multifuncional - uma fatia diagonal de 30 pessoas de
toda a organizacdo -, e os levara para fora durante dois dias, com a intencdao de cocriar os passos
necessarios a realizagdo do novo plano estratégico da empresa. A expectativa era a de que a
colaboracgdo e o compartilhamento de conhecimento teriam inicio nessa reuniao e se expandiriam,
dali, para cada departamento. Isso ndo seria facil. O tema era “Estamos todos juntos nisso” - por si,
um assunto delicado, visto que os empregados sabiam que haveria cortes nos gastos e nimero de
funciondrios. (E poucos esperavam que “juntos” significasse que os executivos também seriam
convidados a cortar custos e rebaixar sua posicao.)

Mas, apesar de alguma relutédncia inicial por parte dos presentes, o primeiro dia havia comecado
bem. Informadas de que deveriam se vestir confortavelmente, a maioria das pessoas usava jeans ou
calca com camisa polo ou camiseta. Consultores contratados para facilitar o evento tinham feito um
bom trabalho no aquecimento do grupo, colaborando para que os participantes comecassem a se
unir.

Entdo, o alto executivo passou a liderar o encontro. A partir do momento em que entrou na sala,
toda a expectativa criada em torno da colaboracao voou pela janela. Ndo foi apenas a sua entrada
tardia (em vez de ter chegado mais cedo, com o resto do grupo, naquela manha): ele nao parecia ser
um membro da equipe. Tinha cara de “executivo”, de lider hierarquico que exigiria um feedback
apenas como carimbo para as decisées que ele ja havia tomado.

Nunca saberei por que ele escolheu se vestir daquele jeito. Talvez tivesse uma reuniao de
negdécios com um cliente importante mais tarde; talvez pensasse que esse seria o modo como um
alto executivo devesse sempre se vestir, ou talvez simplesmente achasse que isso nao tinha
importancia. Mas, como qualquer um que estivesse la naquele dia poderia atestar, tratava-se de algo
que nao s6 importava, como era crucial.

Se eu pudesse té-lo surpreendido antes que ele entrasse na sala, teria lhe dito para tirar o paleto,
afrouxar a gravata e arregacar as mangas da camisa. (Também o teria aconselhado a tirar o Rolex e
deixar a pasta Gucci em uma cadeira no corredor.) Em vez disso, tudo o que pude fazer foi me
sentar ali e assistir aquilo, enquanto a resisténcia e o ceticismo se erguiam e vibravam, em meio ao
grupo reunido.

Penso nesse incidente a cada vez que ougo a expressdo “vestir-se para o sucesso”. Tal como
acontece com qualquer outra pega da comunicagdo ndo verbal, vocé precisa primeiro considerar o
que significa “sucesso” em um contexto particular. Embora nao haja absolutamente nada de errado
em usar um terno e gravata dispendioso (na verdade, o traje seria apropriado e aconselhavel para,
praticamente, qualquer outra funcdo executiva), vocé precisa estar ciente da mensagem que isso
transmite. E se o seu objetivo é favorecer e modelar a colaboracao, entao é preciso ter em mente
que vestir-se como os outros membros da equipe é, nesse caso, a mensagem favoravel.



O que a sua sala diz sobre vocé

Nosso cérebro estd sintonizado com o status. Michael Marmot, em seu livro The Status
Syndrome, mostrou que o status elevado se correlaciona com a longevidade e satide humanas,
mesmo quando a renda, a educacdo e outras circunstancias ambientais sdo levadas em conta4%!, Em
suma, somos biologicamente programados para nos preocupar com o status porque ele favorece a
nossa sobrevivéncia.

E isso me leva a sua sala.

Por ser um lider, vocé ja confirmou seu status em sua organizacao, mas sua sala pode reforcar
esse status de muitas maneiras. Vocé pode ocupar a sala mais espagosa (ou uma sala de canto), ter
uma janela panoramica com uma vista espetacular ou se sentar atrds de uma mesa enorme
(obstruindo a visdo da parte inferior do seu corpo pelo visitante que entra). Vocé pode escolher uma
cadeira com bracos, um encosto alto que incline, uma poltrona giratéria, rolinho para os pés. Vocé
pode, entao, fazer com que o visitante se assente em uma cadeira menor, mais baixa, e fixa, do outro
lado da sua mesa. Pode até mesmo reservar aos visitantes um sofa baixo do outro lado da sala e
colocar uma mesinha de centro em frente a eles. Organizar a sua sala dessa maneira permite o
controle do espago entre vocé e os outros, mantendo-os a distancia e, em esséncia, dizendo-lhes que
nao ird até eles - eles devem ir até vocé (e apenas se convidados).

Projetar poder, autoridade e status pode ser um elemento-chave da sua estratégia ndo verbal
para impressionar clientes, fregueses e investidores - e, frequentemente, aconselho clientes a
pensar no espaco da sua sala como um simbolo do seu prestigio (e do prestigio de sua empresa).

Mas, quando se trata de construir a colaboracao dentro da sua organizacao, sinais de status
como esses enviam uma mensagem conflitante, nitidamente indesejada. Se criar uma cultura de
colaboracdo € essencial para atender aos seus objetivos empresariais, entdo convém reorganizar seu
escritdrio para que reflita isso. Por exemplo, permitir que as pessoas se assentem diretamente do
outro lado de sua mesa os coloca em uma posi¢cao adversaria. Em vez disso, disponha a cadeira do
visitante ao lado de sua mesa, ou crie uma area para conversacao (cadeiras de igual tamanho
dispostas em volta de uma mesinha - ou perpendicularmente, entre si) e envie sinais de
informalidade, igualdade e parceria.



Familiaridade cria colaboracao

Na década de 1960, o psicélogo Robert Zajonc, da Universidade de Michigan, demonstrou uma
relacdo importante e subconsciente existente entre familiaridade e “simpatia”. Zajonc langou em
uma tela uma sequéncia de octdégonos de formato irregular, mas fugidios demais para que os
sujeitos que assistiam a apresentacdo pudessem conscientemente registrar que os tivessem visto.
Entdo, mostrou os octdégonos novamente, em uma velocidade inferior, juntamente com uma série de
novos octdgonos, e pediu aos participantes que dissessem de quais haviam “gostado” mais. Zajonc
descobriu que, sem excecao, preferiram os octégonos que lhes haviam sido mostrados previamente,
mesmo ndo tendo consciéncia de té-los visto antes. Ele chamou esse fendmeno de “efeito de mera
exposicao”41],

Hé& dois tipos de conhecimento em sua organizacao: o explicito e o tacito. O conhecimento
explicito é a informacgao que pode ser transferida em um documento ou inserida em um banco de
dados. Acessar o conhecimento tacito (ideias, intuigdes, coisas que “nao sabemos que sabemos”)
requer conversas e um relacionamento. O primeiro alicerce desse relacionamento é “o efeito de
mera exposicao”. A familiaridade aumenta a possibilidade de os membros de sua equipe gostarem
uns dos outros e se sentirem confortaveis o suficiente para compartilhar suas ideias e conjecturas.

Assim, quando vocé marcar encontros externos, celebracées para toda a organizacao e eventos
de trabalho, certifique-se de fornecer diversas oportunidades para atividades sociais e de programar
pausas frequentes e longas. Quanto mais os membros de sua equipe virem uns aos outros, mais irdao
gostar uns dos outros e construir os lagos pessoais que mais tarde se traduzem em sucesso
colaborativo.

*k k%

A empresa, hoje, tem lugar em um oceano de mudancas cada vez mais complexo e sempre
inconstante. Os lideres, portanto, precisam confiar mais do que nunca na inteligéncia e desenvoltura
de sua equipe. A colaboragdo ndo é uma filosofia de lideranga “boa de se manter”. Ela é um
ingrediente essencial para a sobrevivéncia e o sucesso organizacionais, com base na verdade
essencial de que nenhum de nds é mais inteligente do que todos nés juntos.
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Comunicando-se virtualmente e cara a cara

Contatos imediatos do tipo empresarial

Chip é o chefe de uma empresa privada de servigos financeiros extremamente bem-sucedida,
cujos associados e pesquisadores estao espalhados ao redor do globo. A sede corporativa fica no
norte do estado de Nova York, mas, como Chip me disse, “As vezes fico 14 sozinho, e as vezes somos
apenas eu e outra pessoa. Muitas vezes os escritérios estdo vazios - visto que podemos, todos,
trabalhar em casa ou viajar para nos encontrarmos com clientes”.

Sua empresa € uma organizacao virtual altamente dependente da tecnologia para a conexao e a
colaboracao. Chip utiliza um conjunto de ferramentas de comunicacao mediadas por computador,
incluindo e-mail, wikipédia, blogs e videoconferéncia. E, é claro, constantemente utiliza seu
smartphone para conversas privadas, teleconferéncias e mensagens de texto.

Mas, embora sua organizacdo geograficamente dispersa seja equipada e conectada com
tecnologia, Chip também cria oportunidades para encontros cara a cara. Uma vez por semana, ele é
o anfitriao de um jantar festivo com toda a equipe local e, tdo frequentemente quanto possivel, voa
para localidades internacionais para fazer o mesmo com a equipe de la. Anualmente, retine todo o
seu quadro de funcionarios para uma reunidao de planejamento estratégico de dois dias, na qual
encontra tempo extra para a socializacdo em meio ao programa.

Por que deveria um lider, cuja empresa estd tdo enraizada na tecnologia, ainda investir tempo,
energia e dinheiro para manter os funciondarios unidos por todos esses encontros reais?

Este capitulo responderd a essa questdo, para os lideres que chefiam empresas virtuais ou
trabalham sobretudo com equipes virtuais, e que estdo a procura de meios para equilibrar as
interacoes baseadas na tecnologia e aquelas face a face, em favor de uma eficdcia maxima. Vocé vai
descobrir as vantagens especificas inerentes aos meios de comunicagdo “pobres” e “ricos” - e os
sinais nao verbais essenciais ao sucesso de cada um. Vocé vai se informar sobre quais sinais ndo
verbais, em uma videoconferéncia, sao interpretados de modo diferente daqueles com os quais nos
deparamos durante os encontros “em pessoa”; como a linguagem corporal torna-se parte da
realidade virtual, e como a tecnologia produz uma nova geracao de plataformas de comunicagao que
fazem do conhecimento da linguagem corporal uma habilidade empresarial cada vez mais
importante. Vocé também descobrird os sinais ndo verbais que se mostram exclusivos na
comunicacgdao face a face - e o porqué de esses sinais serem vitais para a criagdo de relagoes
pessoais e a edificacao da confianca em uma equipe, um departamento ou uma organizacgao.



Tecnologia, a grande facilitadora

A tecnologia da comunicacdo mudou completamente a forma como nos conectamos com as
pessoas na conducdo dos negocios. Abriu mercados globais e alimentou a pratica das equipes
geograficamente dispersas - incluindo organizacdes multissite e o trabalho remoto ou em casa. E a
habilidade de se conectar virtualmente vai se tornar cada vez mais crucial conforme mais
empregados trabalhem remotamente e tarefas complexas sejam quebradas em unidades cada vez
menores, para serem conduzidas e direcionadas por especialistas (em equipes ou individualmente)
que estejam ligados pela tecnologia.

As opgbes de comunicagdo nunca foram tdo grandes - das mensagens instantaneas aos encontros
em pessoa -, € a questdo ndo é “Qual delas é a melhor?”, mas “Qual opgao funciona melhor para
uma finalidade especifica em um momento especifico?” A resposta a essa pergunta, em grande parte
ao menos, depende de a tarefa em questdo exigir um meio de comunicagcao mais pobre ou mais rico.

A comunicacao “pobre”

H4 diversas categorias nas quais a tecnologia da comunicagéo pode ser dividida. Por exemplo, os
modos de comunicagao sdo tanto sincroénicos (interagcées em tempo real - como uma chamada
telefonica) como assincronos (informacao enviada e armazenada que as pessoas podem postar e
acessar em diferentes momentos - como um video no YouTube). Mas, sob a perspectiva da
linguagem corporal, a divisdo mais importante é aquela entre os modos de comunicacdao pobres e
ricos.

Eis alguns exemplos de comunicacao “pobre”:
E-mail: troca assincrona de textos com possiveis anexos de arquivo.

Blog: publicacao frequente de texto do tipo “fluxo de consciéncia”, com links para material
relacionado.

Mensagem instantdnea (MI): troca de texto que aparece quase imediatamente na tela dos
usudrios.

Whiteboard: compartilhamento dinamico e interativo de escrita digital e ferramentas de desenho.

Wikipédia: programa de servidor que permite a multiplos usuarios desenvolver o contetdo de um
Web site.

Ha& vantagens o6bvias nas ferramentas de comunicacao baseadas em texto. Sao rapidas e
econOmicas, e a maioria dos funciondrios tem acesso a elas e se sente confortavel ao utiliza-las.
Essas ferramentas podem alcancar amplos publicos prontamente, e também criam um registro
escrito de eventos, que podem ser valiosos para monitorar o progresso e para manter a todos
atualizados. E ainda existe uma forte vantagem psicoldgica inerente a comunicacdo com base no
texto - uma espécie de processo de nivelamento democratico. Por exemplo, em uma conferéncia de
documento ou Wiki, ndo serdo a sua idade, género, raca, voz ou aparéncia o que estard sob
escrutinio, mas as suas ideias, o contexto, os dados e a apresentagao por si so.

Mas, como vocé sabe, os sinais ndo verbais nao sao simplesmente veiculos da predisposigéo:
desempenham um papel essencial em nosso entendimento sobre a comunicacgao interpessoal. Essa
“invisibilidade comportamental” é na verdade uma razao pela qual as mensagens de e-mail sao mal-
interpretadas com frequéncia. As pessoas muitas vezes fazem uma ideia equivocada da intencao
emocional do escritor, especialmente se a mensagem é mal escrita (como tantas vezes acontece!). E
como diz um executivo: “Se Mark Twain estivesse enviando um e-mail, vocé poderia ter certeza de
(que a mensagem, com todas as suas nuancas, seria compreendida”.

Tenho visto uma dependéncia excessiva do e-mail, o uso inadequado da fungdo “responder a
todos” e uma negligéncia no que diz respeito a responder as mensagens, sendo que todos esses
fatores geram conflitos, mal-entendidos e quebra de confianca. Por carecerem dos sinais sociais que
sao tao importantes para a ligacao interpessoal, as ferramentas da comunicacao pobre sao mais
eficazes quando essa comunicacao estda relacionada a tarefas como, por exemplo, o
compartilhamento de diretrizes e documentos, e nao aqueles estagios iniciais de um projeto, quando
a construcao de um relacionamento é fundamental.

Depois, hd o fator de isolamento que pode surgir como um resultado da dependéncia de
tecnologia por parte de um grupo. Sua equipe ndo precisa sequer estar geograficamente separada
para se sentir desconectada. De acordo com Karen Sobel Lojeski, CEO da Virtual Distance
International, a geografia pode ser um fator, mas os grupos correm o risco de sofrer os efeitos
negativos da distancia virtual sempre que a comunicacdo eletrénica se torna um substituto
significativo para a conversa por telefone ou encontro reall*?). Assim, se um lider de equipe se
encontra no compartimento ao lado, mas prefere passar uma mensagem instantdnea em
substituigcdo a uma conversa, eis ai a distancia virtual em agéo.



Uma comunicacao mais completa

A comunicacgao se torna mais “rica” quando vocé adiciona a voz, a imagem, ou ambas. Um estudo
publicado no Journal of Personality and Social Psychology constatou que o falante, em comparacao
com o remetente de e-mails, era quase 40% melhor na comunicacao do entusiasmo, ceticismo,
empatia, simpatia, ironia, duvida, crencga, incentivo, cautela e humor!*3l. A seguir, alguns exemplos
de uma tecnologia mais rica:

Chamada telefénica: uma conversa interpessoal.

Teleconferéncia: multiplos participantes em uma conexdo de dudio utilizando um telefone, um
computador ou outro meio.

Apresentacdo na web: dudio adicionado ao compartilhamento de tela, em que o apresentador
compartilha a tela de computador com usuéarios remotos.

Podcast: um feed de contetido multimidia novo ou atualizado para o qual os usudrios contribuem.

Videoconferéncia: conexoes de audio e video, ao vivo e interativas, entre pessoas em dois ou mais
sites.

Entrada virtual ou espago mididtico: link sempre ativo de video ou dudio entre dois ou mais sites.

Uma midia mais completa tem a vantagem na transmissdo de atitudes e emocgées pela prosddia
vocal (variagbes na énfase, no timbre, no sincronismo e no tom), da expressao facial, da postura
corporal e dos gestos fisicos. Um estudo da Cisco Systems, conduzido por psicélogos empresariais
em Pearn Kandola, avaliou o impacto da midia rica e pobre sobre a eficacia dos grupos. Estdao entre
suas descobertas/*4!;
« E preciso um minimo de duas semanas antes de as relacdes estabelecidas por meio de
comunicacao mediada por computador se tornarem tdo socialmente fundamentadas quanto as
relagdes cara a cara.

* O uso de uma midia mais rica (comunicagbes por voz e video, em particular) ajuda a
estabelecer e edificar relacionamentos.

* A confianca, um fator crucial na influéncia da eficacia do grupo, é mais facilmente gerada por
meio de formas de comunicagdo de midia rica, de alta qualidade.

» O “siléncio”, ou a nao resposta a comunicacdo (e-mail, correio de voz e assim por diante), leva
as pessoas a atribuir erroneamente explicagdes para esse silenciar.

Videoconferéncia

A videoconferéncia ¢ uma das mais ricas tecnologias de comunicagdo. Mas, a menos que vocé
esteja equipado com a mais alta tecnologia, como a TelePresenca Cisco (sobre a qual discutirei mais
adiante, neste capitulo), pode descobrir que a videoconferéncia apresenta sua propria série de
desafios, por vezes complicados. Por exemplo, redes corporativas que ndo tenham sido atualizadas
provavelmente carecerdao da largura de banda para fazer os componentes de audio e video
funcionarem perfeitamente em conjunto. Os ldbios de quem fala e suas palavras muitas vezes
estardo fora de sincronia. Inesperadas imagens congeladas e irritantes conexodes interrompidas
podem infernizar os participantes no que diz respeito a compreensdo da continuidade e do sentido.
O desgaste do técnico em TI (Tecnologia da Informacdo) é uma ameaca sempre presente. E, sob a
perspectiva ndo verbal, existe o incomodo problema em relacao aquilo que poderia ser chamado de
“contato visual disfuncional”: como a camera e a tela sdo componentes separados, cada vez que
vocé olha para a tela, desloca seus olhos da camera. Alguém que esteja assistindo a sua
apresentacao em uma videoconferéncia nota que vocé constantemente desvia o olhar. Se a camera
estd acima da tela, vocé sempre parece estar olhando para baixo. E, como sabe, a auséncia de
contato visual reduz a confianca, a eficacia da colaboracao e a satisfacdo relativa a interacéo.

O mito da multitarefa

A tecnologia possui muitas vantagens, mas alguns instrumentos designados para torna-la mais
produtiva estdao agora criando uma nova série de problemas relacionados a produtividade. Quando
laptops, assistentes pessoais digitais e telefones celulares estdo por perto, os participantes em
reunides de trabalho lutam para manter o foco no orador. E simplesmente muito atraente e facil
verificar e-mails e mensagens de texto, e navegar na Web, em vez de se concentrar na reuniao.
Naturalmente, esses profissionais julgam ser funciondrios multitarefa. Mas, no que toca a sua
capacidade de prestar atencao, o cérebro se concentra nos conceitos de forma sequencial, e ndao em
duas coisas ao mesmo tempo. De fato, o cérebro deve se desprender de uma atividade antes de se
envolver em outra. E leva varios décimos de segundo, até que faca essa mudanca. Como John
Medina, autor de Brain Rules, diz: “falando sem rodeios, a pesquisa mostra que ndao podemos
realizar varias tarefas ao mesmo tempo. Somos biologicamente incapazes de processar informacgoes



que exijam farta atencéo, simultaneamente”[*5!,

Além disso, o que parece ser uma atividade inofensiva para o participante envia uma mensagem
nédo verbal de desinteresse e de rejeicdo ao orador. E por isso que algumas empresas com as quais
trabalhei implantaram a reunido topless - que proibe todo tipo de laptop, smartphone, tablet, e
assim por diante.



Seis dicas para uma teleconferéncia

A teleconferéncia adiciona o elemento voz, com todas as suas nuancas de ritmo, tom, volume,
pausas e inflexao que dédo sentido a mensagem do orador. J& que os outros nao podem ver vocé, a
voz desempenha um papel ainda mais importante na teleconferéncia do que nas conversacdes cara a
cara, e a linguagem corporal de um empresario ao falar ao telefone pode afetar a forca e a
entonacdo de sua voz. Aqui vao algumas dicas para se ter em mente.

Primeira dica: module a voz

Respire pelo diafragma e varie o seu alcance vocal e o tom, evitando uma pronuncia mondétona
que soe como se voceé estivesse entediado com o assunto em questdo. Devido as muitas pessoas que
podem participar da teleconferéncia, também é importante articular e falar claramente.

Segunda dica: mantenha o foco

Focalize os olhos e a atengao em um determinado lugar. Se vocé embaralhar papéis, verificar e-
mails ou deixar que seu olhar vague pela sala, isso prejudica a sua comunicacao, mesmo
eletronicamente.

Terceira dica: fique de pé

Fique de pé, se possivel, especialmente quando quiser transmitir mais autoconfianca. Isso
emprestard a sua voz mais energia e convicgao.

Quarta dica: sorria

Sorria enquanto estiver falando - ao fazé-lo, ird transmitir energia e entusiasmo em sua voz. Se
ela soar convidativa, isso estimula as pessoas. E, como meu marido (que era ator e narrador
profissional) me lembra, uma técnica de narracao fundamental é a de “pronunciar-se com um
SOITiso”.

Quinta dica: seja breve

Como nao ha nenhum feedback visual por meio do qual se possa verificar as reagoes, se as
pessoas nao falam com clareza vocé ndo pode ter certeza de que elas entendem, concordam, ou se
tém algum problema em relacdo aquilo que acabou de ser proposto. Entao, cuide para que as
afirmacoes sejam curtas, e peca feedbacks frequentes.

Sexta dica: siga um planejamento

Envie uma pauta com antecedéncia, e cumpra-a. Certifique-se de que todos saibam o propdsito
do convite, quanto tempo vai durar a teleconferéncia e o que eles precisam fazer para se preparar
para ela. Dada a caréncia da clareza dos sinais visuais em uma teleconferéncia, as coisas ficarao
mais faceis com uma clareza adicional proporcionada por uma agenda.



Dicas importantes para uma videoconferéncia

Uma pesquisa concluiu que as pessoas processam a informacao de forma diferente quando a
recebem por meio de uma videoconferéncia, em comparacao com o que aconteceria caso a
informacao fosse transmitida cara a cara. Os participantes de uma videoconferéncia tendem a ser
mais influenciados por sinais heuristicos - tais como o qudo simpatico julgam que o locutor seja - do
que pela qualidade dos argumentos apresentados pelo orador'“6l. Isso se deve as demandas
cognitivas mais elevadas que a videoconferéncia imp&e sobre os participantes. Entao, se vocé é o
apresentador de uma videoconferéncia, devera enfatizar sinais ndo verbais de simpatia e
cordialidade - inclinando-se um pouco para a frente, mostrando as palmas das maos, e assim por
diante.

Haé outras dicas para se guardar. Como o sistema de som em uma videoconferéncia vem a ser, as
vezes, inferior ao que seria o ideal, vocé vai precisar falar lentamente e pronunciar as palavras com
clareza. Lembre-se de que maneirismos e expressoes faciais que geram distracao podem ser
captados e distorcidos nas cameras. Mantenha uma atitude “menos é mais”: ndo se desloque
(permaneca sentado, ou em um unico lugar), olhe para a camera, para abordar diretamente o
publico, e mantenha os gestos manuais préximos do corpo.

Se vocé tornar seu rosto claramente visivel enquanto fala (no monitor ou em pessoa), seu publico
vai entendé-lo mais rapidamente, de acordo com um recente estudo com a coautoria de Virginie van
Wassenhove, da Universidade de Maryland. Sua investigagdo descobriu que, quando o publico vé o
seu rosto (e, de modo mais especifico, os seus labios) com clareza, pode realmente ser capaz de
antecipar o que vocé vai dizer antes que vocé o faca, acelerando a comunicagao!*”].



A tecnologia traz uma nova gama de opcoes de comunicacao

As possibilidades sdo infinitas: a tecnologia hologréafica que “transporta” uma pessoa para o
mundo todo, robos que leem a linguagem corporal, telefones celulares que enviam pistas sobre o
estado emocional do locutor. Quem sabe quais dos experimentos de hoje irdao se tornar o canal de
comunicacdo preferido de amanha? E dificil prever o futuro, mas, como prometido no inicio do
capitulo, aqui estdo duas das atuais tecnologias sobre as quais todo lider deve saber: Telepresenca,
da Cisco e Second Life, da Linden Lab.

Telepresenca

O Sistema Cisco de Telepresenca faz parte de um numero crescente de sistemas de
videoconferéncia de vanguarda projetados para reproduzir a sensacao de um encontro real, por
meio de tecnologia de ponta em cameras, telas, iluminacao e dudio. A Telepresenca utiliza um video
de alta definicdo em tamanho real que exibe toda a parte superior do corpo; ela também emprega
tecnologia de som direcional, de modo que vocé possa ouvir vozes vindas da diregcdo dos
participantes, individualmente.

Ao criar uma experiéncia mais natural, produtiva e realista, essa nova geragdo de
videoconferéncia faz com que os participantes se sintam como se estivessem realmente sentados em
uma mesma sala com pessoas que estdao do outro lado do mundo. Na realidade, os participantes
podem estar localizados em diversos paises, mas a imagem projetada de todos se sentando a mesma
mesa de conferéncia é tao realista que a impressdo de se estar, de fato, em uma mesma sala é
inquietante. O melhor de tudo: a partir de uma perspectiva da linguagem corporal, os participantes
de uma conferéncia por telepresenca sdo capazes de observar como um negociador responde a uma
demanda, assistir a um lider se inclinar para a frente, a fim de enfatizar um ponto importante, e
notar olhares fugazes de preocupacao ou acenos de cabeca em sinal de concordéancia.

Telepresenca Cisco

E, se o preco constitui um obstdculo para a sua empresa, agora ndo é preciso comprar a
tecnologia para uso interno. Vocé pode “reserva-la”. No ano passado, dois grandes grupos hoteleiros
- Starwood Hotels and Resorts e Marriott International - anunciaram a adigdo de instalagbes de
Telepresenca publicas nas principais cidades do mundo.

Second Life

O Second Life (lancado em 2003) é uma das varias reproducoes de internet em 3D simuladas que
compdem um mundo virtual no ciberespaco, no qual humanos interagem (como avatares) entre si
para transagoes sociais e economicas.



Uma empresdria e seu avatar do Second Life

Embora possa parecer um jogo online, o Second Life é um mundo virtual onde os “residentes”
podem viajar, se socializar, criar algo e até mesmo fazer negdcios. Professores universitarios
lecionam ali, bibliotecarios configuram “ilhas” para ajudar pessoas a encontrar fontes e empresas
muito conhecidas (Sears, Coca-Cola, Mazda e Starwood Hotels, dentre elas) criam suas proéprias
ilhas, onde os funcionarios participam de reunides globais, colaboram em projetos e se encontram
com clientes. Tanto a IBM como a Intel desenvolveram espacgos de colaboracao privados no Second
Life. A IBM chegou, inclusive, a ponto de elaborar uma “politica de conduta nos mundos virtuais”
para seus funcionarios!48!.

Lideres que fazem uso do Second Life deveriam estar cientes de que as “normas” da linguagem
corporal na vida real ainda sao validas (p. ex., avatares femininos ficardo mais préximos do que os
masculinos durante as conversas em ambientes virtuais - tal como fazem os seres humanos, em
conversas na vida real). Mas o mais intrigante aspecto nao verbal de qualquer um dos pacotes de
ponta em realidade virtual é que eles permitem aos participantes alterar suas autorrepresentagoes
digitais de forma drastica e facil. E como pesquisadores da Universidade de Stanford descobriram,
quando as pessoas mudam a autorrepresentacdo, seu comportamento também muda (uma reagao
que os pesquisadores chamaram de “o efeito Proteus”)*9!.

Em dois estudos, individuos receberam avatares que eram mais atraentes ou maiores que os
demais avatares do experimento. Depois de menos de um minuto de exposicdo aos seus belos
avatares, os individuos apresentaram um aumento na disposicao de revelar informagées sobre si
mesmos, e se mostraram mais propensos a abordar desconhecidos do sexo oposto. Em outras
palavras, a atratividade de seus avatares “mais bonitos” realmente influenciava sua disposicao em
se tornar mais intimos de pessoas estranhas. No segundo estudo, os participantes que possuiam os
avatares maiores foram os que mostraram maior propensao em fazer divisoes injustas nas atividades
de negociacdo, em comparacdo com aqueles com avatares menores, enquanto estes, por sua vez,
pareciam mais dispostos a aceitar propostas injustas do que aqueles. Quase instantaneamente, o
tamanho de seus avatares provocava um impacto capaz de interferir sobre o quao autoconfiantes os
participantes se tornavam.

Dependendo de como a sua equipe utiliza essa tecnologia - para a colaboracao, para construir
relacoes em uma equipe dispersa, para negociar com clientes -, o modo como os participantes
escolhem representar a si mesmos pode ter um impacto dramatico sobre as suas interagoes.



O que ha de tdao importante no encontro cara a cara?

A tecnologia é difusiva, e viajar é demorado, caro, e a cada dia vem se tornando mais um
incomodo. Além disso, o planejamento necessario para congregar um grupo de pessoas
(especialmente se a sua equipe ou organizacdo estd globalmente dispersa) pode ser complicado.
Mas, apesar desses inconvenientes, muitos lideres (como Chip, o CEO que vocé conheceu no inicio
deste capitulo) acreditam que sua empresa ndo poderia sobreviver sem um contato face a face entre
as pessoas de sua organizacao.

Um estudo recente realizado pela Harvard Business Review confirma que a maioria dos lideres
atribui grande importancia na negociacdo efetuada pessoalmente - e a vincula diretamente ao
resultado final. O estudo mostra que 87% dos profissionais consideram que os encontros cara a cara
sao essenciais para fechar o negdécio; 95% dizem que sdo a chave para relagbes empresariais bem-
sucedidas e duradouras!®.

Chip considera que o tempo, a energia e o dinheiro que investe no contato pessoal valem a pena
em termos de ROI (Retorno de Investimento). E ele ndo consegue imaginar sua organizacao
operando sem esses jantares frequentes e informais. “Vocé pode conseguir muita coisa com um
telefonema, um e-mail, uma videoconferéncia, mas nédo had nada como, de fato, encontrar-se
pessoalmente - especialmente para desfrutar de uma refeicdo e um drink -, para verdadeiramente
estabelecer uma conexdo e conhecer as pessoas. E divertido e nos recarrega. Na verdade, vejo
nossas relagoes pessoais profundas como um fator de diferenciagcdo no mercado. Elas bem podem
ser a pedra angular de nosso sucesso.”

Qualquer estratégia de comunicagdo exige habilidade. Um e-mail bem-elaborado pode ser mais
eficaz do que um encontro real malplanejado. Mas, para um maior grau de envolvimento do grupo,
ou para comunicar qualquer mensagem que possua um componente emocional, vocé precisa
estabelecer uma conexao de ser humano para ser humano. Assim, se um lider vai falar sobre novas
iniciativas, uma grande mudanca ou oportunidades estratégicas, ou se ele precisa transmitir mas
noticias... meu conselho é fazer isso pessoalmente, sempre.

No que diz respeito a construgao de relagoes, o encontro cara a cara €, inegavelmente, o meio de
comunicagao mais eficaz (e o mais rico), e continua a ser a mais poderosa interagdo humana. A
tecnologia pode estar nos deixando mais perto de replicar essa experiéncia, mas nao ha nada, ainda,
que possa substituir completamente a intimidade e a proximidade que se obtém ao se reunir as
pessoas em um encontro real.

Os primeiros encontros - pessoais e em pessoa

“A comunicacdo na lideranca diz mais a respeito de quem vocé é do que
daquilo que vocé fala. E por isso que aconselho os lideres a realizar o
primeiro encontro pessoalmente, e a torna-lo tdo pessoal quanto possivel.
Uma vez que alguém tenha a sensagao sobre quem vocé €, torna-se
possivel estabelecer conversas produtivas por telefone ou pelo uso eficaz
do e-mail”>,

Terry Pearce, consultor e autor de Leading out Loud

Nascemos com uma capacidade inata de nos comunicar por meio de nossas posturas, gestos,
expressoes faciais e prosddia vocal. Podemos ter passado anos aprendendo a ler e a escrever, mas
ninguém precisou nos ensinar a enviar e a responder aos sinais ndo verbais. De fato, nosso cérebro
busca e espera esses canais de informacao mais primitivos e significantes. De acordo com o Dr.
Thomas Lewis (um especialista em psicobiologia das emocoes e professor-assistente clinico de
psiquiatria na Universidade da Califérnia, em Sao Francisco), quando esses sinais interpessoais nos

sdo negados, o cérebro entra em conflito e a comunicacdo real padece!®?!.

Por mais avancada que possa ser a nova onda da tecnologia conectiva, hd duas (ao menos)
esferas em que a comunicacao face a face permanece superior: (1) a dos encontros informais e (2)
aquela relativa ao mais primitivo e poderoso dos sinais nao verbais: o toque.

Encontros informais

Conhecida como Management By Wandering Around (MBWA), a gestao pela locomocao, com
base no passeio em torno da empresa, é uma abreviacdo familiar para a presenca fisica e
acessibilidade de um gestor, uma forma potente de comunicacao nao verbal.

Essa escolha vai além da politica de “portas abertas”, e tira os administradores de seus
escritdrios, levando-os para dentro do ambiente de trabalho, em favor daquelas observacgoes e



interagdes que s6 podem ter vez no impulso do momento. O objetivo do MBWA é construir um tipo
de relacdo que so6 pode ter lugar quando os lideres realmente conhecem as pessoas que trabalham

para eles. Ai vai um exemplo extraido do meu livro This isn’t the company I joined 53

Em um escritério de titulos de cerca de 125 funcionarios, a diretora de Recursos Humanos
passara o dia observando a gerente local. Nao sé o escritério obtivera uma alta classificacdo em
relacdo a produtividade como também essa gerente em particular havia recebido um fantéstico
parecer na Pesquisa sobre Lideranca de sua empresa. Dessa forma, a executiva de RH estava
curiosa para vé-la interagir com os funciondrios, a fim de descobrir o que gerara aquela excelente
resposta.

Enquanto caminhavam pelo escritério, conversando a respeito das condicoes normais de
trabalho, a gerente com frequéncia se detinha para se referir a individuos especificos: “O Steve, ali,
estd em nossa darea hd quinze anos. Ele também é treinador da Liga Junior. Eles ganharam o jogo na
altima quinta-feira”.

Em seguida, passavam para outro funciondrio, e, a medida que deixavam a area daquela pessoa,
discretamente a gerente dizia: “Sally teve alguns problemas com sua filha, esse ano. Vocé sabe como
os adolescentes podem ser dificeis. Temos tido muitas reuniées de portas fechadas, nas quais Sally
esta tentando resolver esses problemas”.

Meses mais tarde, quando entrevistei a executiva de RH, aquele dia no escritério de titulos ainda
estava gravado em sua mente. “Ficou evidente para mim”, ela explicava, “que essa gerente sabia
tudo sobre o seu pessoal. E nao me refiro a simplesmente estar ciente sobre os seus postos de
trabalho. Ela conhecia cada individuo - suas qualificagcbes e hobbies, que tipo de interesses eles
tinham, o que os deixava animados. Ela sabia quando eles se sentiam otimistas, porque as coisas
corriam bem, e sabia quando estavam enfrentando dificuldades e precisavam de seu tempo e
atencgao. Perguntei a ela como, afinal, conseguia agir assim com 125 pessoas. Sua resposta: ‘Esse é

"

o meu trabalho’”.

Nao sdao apenas os gestores que se beneficiam das interagées informais. Funcionarios reunidos
para um cafezinho (ou esbarrando uns nos outros no corredor) compartilham informacgodes sobre
“como as coisas realmente funcionam por aqui”. E, quando se trata de promover a colaboracéao e a
inovacao, nada pode bater as trocas espontaneas que tém lugar quando acontece de duas pessoas se
encontrarem e puxarem conversa. Como me disse um CEO muito experiente, “toda a importante
discussao desta conferéncia se passa em torno de uma mesa de queijos e vinhos”.

Toque intenso

Muitas décadas atras, John Naisbitt escreveu um best-seller (Megatrends: Ten New Directions
Transforming our Lives), no qual trouxe a tona um novo conceito. Chamado “high tech, high touch”,
algo como, numa traducédo livre, “alta tecnologia, alto toque”, sua ideia basica era a de que, como os
seres humanos se tornaram mais capacitados para a comunicagdo eletronica anoénima,
concorrentemente necessitariam de mais interacao pessoal.

Parece-me que Naisbitt acertou bem no alvo - talvez mais literalmente do que ele soubesse.

H& muito os cientistas estudam a comunicacdo nao verbal. Mas, nos ultimos anos, alguns
pesquisadores comegaram a focar em um tipo de comunicagdo tacita anteriormente negligenciada e,
com frequéncia, mais sutil: o toque. Por meio desse novo foco, os psicélogos comecam a perceber
que mesmo os toques instantaneos podem comunicar uma gama ainda maior de emocoes do que os
gestos manuais ou as expressoes faciais - e, por vezes, fazem isso de maneira mais rapida e precisa
do que as palavras.

O contato fisico ¢ a forma mais primitiva e essencial de comunicagdo nédo verbal que conhecemos.
O toque, na verdade, é uma forga tdo potente no inicio da vida que estudos realizados pelo Instituto
de Pesquisa do Toque, na Universidade de Miami, consistentemente demonstram que bebés
prematuros que sdo tocados ou massageados crescem mais rapido e ganham mais peso do que
aqueles que recebem menos toque!®*!.

E o poder emocional de um toque caloroso, amigavel ou encorajador parece manter sua poténcia
ja na vida adulta - um fenémeno explicado quimicamente pela liberagcdo de um hormoénio chamado
ocitocina, que ajuda a criar uma sensacdo de confianca ao reduzir os niveis de cortisol, o hormoénio
do estresse. Ou, dito de forma mais simples, o toque faz com que vocé se sinta melhor.

A expressao em inglés “That person is an easy touch” - que se refere a alguém que pode ser
facilmente persuadido (ou enganado) a fazer (ou a entregar) aquilo que se deseja que facam (ou
concedam) - se refere ao poder persuasivo do toque. Naquilo que foi rotulado como “efeito
complacéncia”, a pesquisa constatou que o toque aumenta a probabilidade de as pessoas fazerem
aquilo que vocé pedir. Estudantes que receberam um solidario toque nas costas ou no brago, por
parte de um professor, mostraram ter quase duas vezes mais probabilidade de se oferecer como
voluntarios em sala de aula do que aqueles que nao foram tocados!®®l. E gargons descobriram que as



gorjetas aumentaram (de uma média de 11,5 a 14,9%) ao acrescentar um leve toque no ombro ao
apresentar a conta aos clientes!°%/.

O toque emocional

Um dos experimentos mais intrigantes com respeito ao toque, conduzido
por psicélogos na Universidade DePauw e na Universidade da Califérnia,
em Berkeley, solicitou aos voluntarios que comunicassem uma lista de
emocgoes ao tocar um estranho com os olhos vendados. Os participantes
eram capazes de comunicar oito emocodes distintas (de gratidao e raiva a
repugnancia e amor), alguns com 70% de precisdo[°’/.

Nos Estados Unidos, o contato fisico no ambiente de trabalho é uma questdo que se debate
acaloradamente, um problema que pode levar a acusagOes de conduta imprépria - ou algo pior.
Quando permitido, o toque no contexto das relacdes de trabalho tende a ocorrer nas maos, bragos e
costas. Mas, embora vocé precise ser cauteloso e prezar o bom-senso ao usar o toque, eu o
aconselharia a ndo evita-lo.

Quer se trate de um aperto de maos, um high-five (aquele gesto de bater a mao na do outro, com
0 braco erguido para o alto e a m&o espalmada) de congratulagdbes ou um tapinha solidario nas
costas, o toque pode se tornar uma parte essencial da comunicagcdo empresarial. Somos
programados para nos sentir mais proximos de alguém que tenha nos tocado. A pessoa que toca
também se sente mais conectada. Essa € uma forga propulsora, e mesmo o toque momentaneo pode
criar um vinculo humano. Um toque no antebrago que dure um mero quadragésimo de segundo
pode fazer seu receptor nao s6 se sentir melhor como também considerar aquele que executa o
gesto um individuo mais gentil e caloroso.

Tente obter essa resposta de um computador!
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6
A lideranca dele e a dela

O género e a linguagem corporal dos lideres

Vamos dizer que vocé divida um grande grupo de trabalho em duas equipes. No primeiro grupo,
vocé nomeia um lider feminino e, no segundo, um masculino. As duas equipes empregam estratégias
de resolucao de problemas bastante diferentes. Em uma, hd consenso e colaboragéo; na outra, uma
direcdo clara e uma abordagem hierarquica na tomada de decisGes. Se vocé nao soubesse qual era
qual, mas tivesse que adivinhar, provavelmente diria que a primeira equipe seria a liderada pela
mulher e, a segunda, aquela comandada pelo homem. E, na maioria das vezes (mas nem sempre),
estaria certo.

Quando se generaliza a respeito de qualquer segmento populacional - especialmente segmentos
maiores e diversificados tais como o “masculino” e o “feminino” -, a tendéncia é haver um certo
grau de imprecisdo e estereétipos. Ao ler este capitulo, vocé vai pensar em muitos individuos para
0s quais as generalizagOes ndo se aplicam. No entanto, a ciéncia tem descoberto algumas grandes
diferencas de género na funcao cerebral, na predisposicao evolutiva e no estilo de comunicagédo que
podem ter um efeito profundo na forma como homens e mulheres se comportam e sao percebidos
em funcgoes de lideranca.

Este capitulo explica os modos como o género pode influenciar a linguagem corporal dos lideres.
Voceé vai se informar sobre como os cérebros do homem e da mulher reagem de maneira diferente as
emocodes e ao estresse; como as reagoes inconscientes e tacitas podem prejudicar uma lider
emergente; como os seguidores avaliam os pontos fortes e fracos de lideres masculinos e femininos,
e como alterar, adaptar ou modificar sua linguagem corporal, de modo a se tornar mais eficaz.



A neurociéncia do género

Quando se trata da pesquisa sobre o cérebro e o género, nao estd em questdo apontar o melhor e
0 mais inteligente - o que esta em jogo sao as diferencas. Por exemplo, os homens tém cerca de seis
vezes e meia mais massa cinzenta relacionada ao funcionamento cognitivo do cérebro, e as
mulheres apresentam quase dez vezes mais massa branca relacionada a cognicdo do que o
homem/°8). A massa branca liga os centros cerebrais na rede neural, enquanto a massa cinzenta
tende a localizar a atividade cerebral em um Unico centro cerebral ativo. Por causa dessa diferenca,
os homens tendem a compartimentar mais a atividade cerebral e preferem se concentrar
intensamente em uma tarefa por vez, enquanto a capacidade das mulheres de integrar e assimilar a
informacao (auxiliadas pelo fato de que o cérebro feminino também possui um maior corpo caloso -
um espesso feixe de fibras que conecta os dois hemisférios cerebrais e facilita a sua comunicacao)
lhes d4 a vantagem de estabelecer conexdes importantes entre elementos aparentemente dispares.

Até recentemente, as diferencas sobre como homens e mulheres sentem e expressam as emogoes
eram consideradas como sendo fruto da educacao por si s6. Mas, de acordo com Louann Brizendine,
professor de Psiquiatria Clinica da Universidade da Califérnia, em Sdo Francisco, o processamento
das emocgdes nos cérebros masculino e feminino é bem diferente!®®). Em ambos os géneros, a dor
emocional de outra pessoa ativa os neuro6nios-espelho, mas no cérebro masculino um segundo
sistema (a juncao temporal parietal) rapidamente assume o controle, o que, por sua vez, ativa os
seus circuitos de “analisar e corrigir”. Assim, enquanto o cérebro feminino esta trancado em uma
empatia emocional, o masculino (tendo rapidamente identificado a emocao) esta comprometido na
busca de solugoes.

A evolugao programou o cérebro masculino para cagar - o que explica o alcance mais estreito da
visao fisica do homem, quando comparado com a mulher, sua capacidade de se concentrar em uma
fonte Unica e seu melhor senso de direcao (juntamente com sua relutancia em pedir informacoes,
quando perdido). As mulheres desenvolveram uma melhor visdo periférica, que as ajuda a assimilar
multiplos sinais. Ambos os géneros permanecem atentos aos sinais de perigo - mas, novamente, eles
o fazem cada um a sua maneira: ao entrar em uma sala, os homens automaticamente procuram por
saidas, a fim de calcular uma possivel fuga, ao passo que as mulheres prestam atencdo no rosto das
pessoas, para resolver sobre quem sdo elas, como se sentem e se é seguro permanecer em sua
companhia.

Mesmo a propensdo das mulheres para chorar tem uma base parcialmente neuroldgica e
fisiolégica: o desenvolvimento cromossomico da prolactina no corpo e cérebro femininos resulta em
glandulas lacrimais de maior dimensao. Assim, mesmo em culturas em que as lagrimas masculinas
sdo aceitaveis, as mulheres vdo produzir mais ldgrimas e chorar com mais frequéncia!®.

Durante décadas, a investigagdo psicoldgica sustentou que tanto o homem quanto a mulher
reagiam ao estresse nas mesmas formas psiquicas, o que significa que, quando confrontados com o
estresse, os individuos quer responderiam com um comportamento agressivo, quer se retirariam da
situacéo estressante.

Recentemente, todavia, os neurocientistas expuseram uma falha nessa suposicao. Lancando méao
da ressonancia magnética funcional, estudos da Universidade da Pensilvania descobriram que
homens e mulheres reagem ao estresse de modo bem diversol®ll, Em cérebros masculinos, o
aumento do fluxo sanguineo no coértex pré-frontal esquerdo efetivamente sugere a ativacao da
resposta de “luta ou fuga”. Nas mulheres, contudo, o estresse ativa a parte limbica do cérebro, que
estd associada as respostas emocionais. Foi constatado que as mulheres eram mais propensas a
administrar seu estresse por meio daquilo que os cientistas chamaram, em inglés, de resposta “tend-
and-befriend”, que ja foi definida em portugués como “resposta de protecdo-afiliacao”, uma busca
de apoio social em tempos de estresse. Quando ameacgadas, com medo ou estressadas, as mulheres
se mostram mais propensas a proteger e nutrir o outro, e a se voltar para sua familia e amigos em
busca de conforto. Essa diferenca em dar e buscar suporte social durante periodos de estresse
parece ser a principal forma de homens e mulheres diferirem em seus processos de enfrentamento.
Mas essa nao é a unica diferenca.

Pesquisadores da Universidade do Sul da Califérnia, também examinando as formas divergentes
como 0s cérebros masculino e feminino respondem a situagées de estresse, descobriram uma
diferenca de género marcante no funcionamento cerebral e no modo como as pessoas avaliam as
emocoes quando se encontram estressadas. A diferenca de género tornou-se visivel em regides do
cérebro que permitem ao individuo simular e entender as emocdes alheias. De acordo com a
pesquisa, o estresse parece aumentar a capacidade de empatia nas mulheres, enquanto, nos
homens, ele a reduz!62],

O que tudo isso significa, entao, na arena empresarial? Significa, por exemplo, que em desafios
estressantes e potencialmente ameacadores (uma demissao em massa, digamos, ou uma grande
reestruturacao departamental) ndao deveria surpreender que os homens na equipe de lideranca



tendessem a se isolar e se afastar (trabalhando “os nimeros” para tornar as coisas equitativas para
cada departamento), enquanto as liderancas femininas se concentrassem em lidar com as
preocupacgbes e angustias dos funcionarios. E, embora nenhuma resposta seja necessariamente
“melhor” em uma determinada situacao, esses resultados sugerem que o equilibrio homem-mulher
em uma equipe de lideranca provavelmente viria a ser o ideal na maioria das situagoes.



Por que Jane nao lidera

Antes de examinarmos a linguagem corporal dos lideres masculinos e femininos, quero lhe contar
sobre uma interessante pesquisa que oferece uma visao a respeito do motivo de as corporacoes
terem relativamente poucas mulheres em altos cargos de lideranca. Tem tudo a ver com a
linguagem corporal - mas nao da maneira como vocé talvez possa antecipar.

As mulheres ja cruzaram o limiar de 50%, tornando-se a maior forca de trabalho norte-
americana. Constituem a maioria dos graduados universitarios nos paises da Organizacdo para a
Cooperagao e Desenvolvimento Economico (Ocde), assim como a maioria dos trabalhadores
qualificados em diversos paises ricos, incluindo os Estados Unidos. E as mulheres ja conduzem
muitas das grandes empresas do mundo, da PepsiCo, nos Estados Unidos, a Areva, na Franca.

Existe, também, um compromisso genuino, em muitas organizacdes, de desenvolver as
habilidades de lideranca das funcionarias, e de criar ambientes de trabalho com politicas favoraveis
a familia e condicdoes de trabalho flexiveis - tudo na esperanca de atrair, reter e preparar as
mulheres para os principais cargos de gestao.

Mas, a despeito da maioria feminina no mercado de trabalho, dos avancos das mulheres em nivel
de escolaridade e de um continuo esforgo organizacional no desenvolvimento da lideranga,
relativamente poucas mulheres percorreram todo o caminho para os mais altos degraus da escada
corporativa. Na verdade, as mulheres somam apenas 2% dos CEOs das empresas da Fortune 500 no
pais.

Existe muita especulacao em relacao ao motivo de as coisas serem assim. Por exemplo, a maioria
das pesquisas mostra que as pessoas acreditam que os lideres bem-sucedidos necessitam ter as
caracteristicas tipicamente associadas aos homens - embora as reais qualidades de uma lideranga
eficaz sejam uma combinacdo de tracos masculinos (contundéncia, autoconfianca, objetividade no
cumprimento de tarefas) e femininos (interesse pelas pessoas, sensibilidade e afinidades). Uma
consequéncia Obvia dessa crencga equivocada é que é mais provavel que um homem seja selecionado
para uma posicao de lideranca do que uma mulher com as mesmas qualificagoes.

Mas ha outra razdo para a marcante escassez de lideranca feminina: as dificuldades que as
mulheres encontram em ser subconscientemente reconhecidas por seus pares como admissivel
elemento de lideranga.

Pesquisadores na Universidade de Delaware compararam as respostas ndo verbais de lideres
masculinos e femininos e descobriram que a assertividade intelectual das mulheres em discussoes
de ambos os sexos suscita visiveis sinais ndo verbais de cunho negativo. Mulheres que falam
abertamente e assumem um papel de lideranca recebem menos respostas positivas e mais respostas
de desagrado de outros membros do grupo do que lideres masculinos que oferecem a mesma
contribuigao.

Eis o que, com pequenas variacoes, os pesquisadores observaram em reunidoes de equipe: a
mulher declara sua opinido; em resposta, negativos sinais de carater nao verbal - franzir a testa,
balancar a cabeca, evitar o contato visual, e assim por diante - sdo exibidos, processados e, muitas
vezes, imitados por todo o grupo, para produzir um consenso de inferioridade sobre o valor da
contribuicdo feminina. E tudo isso acontece sem que os individuos da equipe estejam cientes em
relacdo ao que estd acontecendo!%3,

Num momento em que as respostas conscientes (por exemplo, respostas diretas em
questionarios) se tornam cada vez menos preconceituosas em relacdo as mulheres em geral, as
respostas inconscientes as mulheres que professam comportamentos de lideranca continuam a
refletir a discriminagcdo de homens e mulheres, semelhantemente. Como a contratacao de uma
pessoa, seu saldrio e promogao (especialmente a posicoes de alta lideranca) muitas vezes dependem
de ela ser reconhecida por todos os colegas como um lider emergente, essa resposta reflexa,
impensada, contribui de alguma forma para explicar por que Jane nao lidera, mesmo quando ela
pode ser a mais bem qualificada para fazé-lo.

Tenha em mente estes pontos-chave:

1) Esse foi um estudo sobre comportamentos de lideranca em grupos de colegas. Nao ha
nenhuma evidéncia que sugira que mulheres em cargos de lideranca formal gerem quaisquer
sinais emocionais mais negativos (ou menos positivos) do que seus pares masculinos.

2) O estudo nao tratava de homens reduzindo a contribuicao feminina. Os grupos na pesquisa
contavam com uma combinacgao uniforme de membros masculinos e femininos.

3) O poder da comunicacdo nao verbal encontra-se em sua natureza inconsciente; assim,
simplesmente discutir essa questdo e trazé-la a consciéncia diminuird sua frequéncia e
contribuira para anular o seu efeito.



Treze diferencas na comunicacao nao verbal baseadas no género

Os colegas Kate e Grant sdao parte de uma equipe enviada para negociar com um potencial
cliente. Grant achou que o primeiro encontro correu bem, mas Kate pensou o contrario. Enquanto
Grant permanecia focado nos detalhes da oportunidade de negécios, Kate captava os sinais
silenciosos - o contato visual, as expressdes emocionais sutis e as mudancas na postura corporal -
apresentados pelos membros da equipe do cliente. Esses sinais diziam a ela que os clientes tinham
alguns problemas em relagdo a sua proposta.

Robert Rosenthal, da Universidade Harvard, desenvolveu um teste chamado “Perfil de
sensibilidade ndo verbal”, para analisar as diferencas de género na decodificacdao dos sinais de
linguagem corporal. Os resultados mostraram que a habilidade para captar e interpretar a
linguagem corporal é maior no sexo feminino. Com excecao dos homens que mantém empregos
envolvendo um trabalho “estimulante, artistico ou expressivo”, as mulheres (a partir da quinta série
até a idade adulta) tiveram pontuagdes superiores em julgar com precisdao as mensagens
comunicadas pela expressao facial, movimentos corporais e caracteristica de voz.

As mulheres ndo s6 se mostram mais habilitadas na identificagdo dos sinais ndo verbais como
também sao melhores na hora de expressa-los - empregando mais vivacidade, gestos e variedade
vocal em sua conduta comunicativa. O sexo feminino, como um grupo, reage fisicamente quando
algo o surpreende ou amedronta. (Os homens tendem a ser mais controlados, mais estoicos.) Mas as
diferencas de linguagem corporal influenciadas pelo género ndo param por aqui. Eis mais alguns
casos:

1) As mulheres se sentem mais confortdveis ao ser abordadas de frente. Os homens preferem
abordagens de lado. Da mesma forma, dois homens que estdo conversando vao dobrar os corpos
ligeiramente, ao passo que duas mulheres permanecerdao em uma posicao “endireitada” - uma
postura que a maioria dos homens entende como um confronto.

2) Quando um homem acena com a cabeca, isso significa que estd de acordo. Quando é a mulher
que acena, isso significa que concorda - ou estd escutando, ou demonstra empatia por aquele que
esta falando, ou o estd encorajando a continuar.

3) Para uma mulher, uma boa capacidade de escuta inclui estabelecer contato visual e reagir
visualmente em relagdo aquele que fala. Para um homem, o ato de escutar pode ocorrer com um
minimo de contato visual e quase nenhuma resposta nao verbal.

4) Homens que nao se conhecem bem tendem a manter uma distancia maior entre si do que
mulheres que acabaram de se conhecer. Como vocé viu no capitulo anterior, essa diferenga na
distancia interpessoal, conforme o determinado pelo género, estd presente mesmo em
comunidades online (como o Second Life).

5) Em ambientes corporativos, mulheres e homens fazem uso do toque de modo diferente. As
mulheres usam o toque para sinalizar concordancia, simpatia, compaixdo, conexao e celebracgédo.
O toque entre homens é motivado quase exclusivamente pelo poder - dirigido de cima para baixo,
como um indicador de status. (Um gerente pode dar tapinhas nas costas de um empregado e
dizer: “Bom trabalho!”, mas o empregado hesitaria em lhe devolver a gentileza.)

6) Os homens se expandem pelo espago disponivel. Eles se espalham, sentam-se com as pernas
abertas ou amplamente cruzadas, esparramam seu material sobre a mesa de reunides e esticam
os bracos sobre o espaldar da cadeira. As mulheres se condensam, mantendo os cotovelos ao lado
do corpo; cruzam firmemente as pernas; amontoam seu material em pequenas pilhas ordenadas e
contraem 0s COrpos para ocupar o menor espaco possivel.

7) Mulheres soam mais emocionais do que os homens porque usam aproximadamente cinco tons
de voz ao falar - e sua voz aumenta quando se encontram sob estresse. Os homens n&do s6 tém um
alcance vocal mais profundo como também usam apenas trés tons, aproximadamente. A voz mais
profunda e mais alta do homem ¢é considerada dominante e confiante.

8) A propensao dos homens de minimizar as expressoes faciais causa inquietagdao nas mulheres,
que muitas vezes percebem a auséncia de resposta facial como um feedback negativo. Quando
uma mulher ndo consegue decifrar a pessoa com a qual esta falando, ela se sente ansiosa.

9) Ambos os sexos sorriem quando genuinamente felizes ou divertidos, ou quando é socialmente
esperado que o facam, mas as mulheres sorriem com mais frequéncia que os homens - para
encobrir a inquietacao ou o nervosismo, ou amenizar o impacto de um comentario negativo.

10) Os homens tendem a expressar a raiva de forma nao verbal mais do que as mulheres, e mais
rapidamente expulsam a raiva por meio de explosodes fisicas de energia, como bater em uma
mesa.

11) As mulheres se colocam de pé com as pernas unidas, algumas vezes cruzando “joelho sobre
joelho”. Os homens tendem a manter as pernas separadas, em um angulo de dez a quinze graus,



numa postura mais aberta e relaxada.

12) A linguagem corporal masculina ¢ mais propensa a enfatizar a estatura, a compostura e a
confianca. Os homens também enviam sinais de indiferenca, discordancia ou presuncdao com
muito mais frequéncia do que as mulheres. As mulheres mostram maior propensdo em exibir
entusiasmo e alegria, e a reagir de forma visivel quando seus sentimentos sao feridos.

13) Mulheres com voz sussurrante e tesa sao avaliadas como bonitas, femininas, superficiais e
pouco inteligentes. Homens com voz gutural e tesa sdo considerados maduros, masculinos e
inteligentes.

O efeito da raiva

Estudos realizados nas universidades de Yale e Northwest descobriram
que as mulheres com explosdes de raiva em ambientes profissionais sao
tidas como detentoras de menos poder do que os homens que
demonstram raiva. Na verdade, a raiva expressada pelos homens com
frequéncia intensificava a percepcao de seu status. Mas quer a mulher
fosse uma diretora executiva ou uma estagiaria, seus colegas de trabalho
viam qualquer demonstracao de raiva como uma falha pessoal. Ja a raiva
nos homens era tida como resultado de circunstancias externas.




Os estilos de lideranca dos homens e das mulheres

De um modo geral, as mulheres em cargos de lideranca tendem a ser mais interativas, desejam
manter um encontro em andamento até que o conteido emocional tenha se esgotado. Mulheres
adotam um estilo de lideranca mais participativo; tém mais probabilidade de compartilhar
informacao e poder, e de fomentar ambientes colaborativos, e apresentam pronunciadas habilidades
de relacionamento que as fazem parecer enfaticas aos olhos de sua equipe.

Ao passo que as mulheres se concentram em prover as necessidades interpessoais, os homens
nao colocam a mesma énfase, ou ddo o mesmo valor, as habilidades necessarias para agir assim.
Muitos homens nao admiram as “habilidades pessoais” tanto quanto a autoridade e o controle.
Lideres masculinos tendem a ser mais transacionais em sua abordagem as negociagbes, e, uma vez
que a transacdo é concluida, costumam afastar-se do contato e voltar as tarefas solitarias. Os
homens tendem a favorecer um estilo de lideranca mais hierdrquico e a adotar uma abordagem
diretiva. O sexo masculino é visto como autoridade formal e lider mais forte em papéis que exigem
maior “comando e controle”. Essa diferenca tem se afigurado tanto em estudos de laboratério como
em observacoes de lideres reais.

Obviamente, tanto o homem quanto a mulher conduzem equipes bem-sucedidas, mas mesmo aqui
observo diferencgas. Lideres masculinos tendem a usar a competicdo - comparando as ideias de
membros da equipe -, enquanto as mulheres buscam conexodes entre essas ideias. E eis ai, mais uma
vez, um bom argumento para ter ambos os géneros representados (e ambos o0s processos
colaborativos valorizados) em uma equipe de lideranca.



A linguagem corporal de lideres masculinos e femininos

Recentemente, conduzi uma pesquisa com empresarios nos Estados Unidos, Canada e Europa,
sobre estilos de comunicacao masculinos e femininos, e os problemas e as oportunidades que os
diferentes estilos criam para os lideres. Levantei essas quatro questoes:

1) Qual a maior forca na comunicacdo dos lideres masculinos?

2) Qual a maior forca na comunicacéao dos lideres femininos?

3) Qual a maior fraqueza na comunicagao dos lideres masculinos?
4) Qual a maior fraqueza na comunicacao dos lideres femininos?

As respostas apontaram que ambos os sexos identificavam os mesmos grupos de forcas e
fraquezas em si mesmos e no outro. De acordo com os resultados que seguem, observe como muito
do que as pessoas chamam de “comunicagdo” é determinado por caracteristicas e comportamentos
nao verbais especificos de género.

Os trés principais pontos fortes na comunicacgdo dos lideres masculinos
1) Presenca fisica
“Os homens sao maiores e parecem mais poderosos.”

“Os homens sdo mais propensos a ter um posto formal ou titulo executivo, o que pode fazer
com que parecam (e se sintam) mais autoritarios.”

2) Abordagem direta e enérgica
“Os homens vao direto ao ponto ao considerar os fatos.”
“Homens tém a voz mais profunda (mais vigorosa); falam por vocé e dominam a conversa.”
3) Sinais de linguagem corporal que expressam poder e autoridade
“Os homens mantém aquele ar inexpressivo que indica que podem controlar suas emogoes.”
“Os homens tém uma confiante ‘postura de poder’ e ocupam um espago maior.”

Os trés principais pontos fortes na comunicagado dos lideres femininos
1) Habilidade de ler a linguagem corporal
“As mulheres apresentam uma habilidade em captar ‘pistas’ sutis da comunicacao nao verbal.”
“As mulheres possuem uma melhor percepgao sobre aquilo que realmente esta se passando.”
2) Boa capacidade de escuta
“As mulheres fazem mais contato visual quando outra pessoa esta falando.”
“As mulheres sdao melhores em concentrar a atencao naquele que esta falando.”
3) Demonstracao efetiva de empatia

“As mulheres transmitem uma aura de cordialidade e acolhida. Isso fica mais aparente na
comunicacao cara a cara, porque se reflete na linguagem corporal.”

“As mulheres parecem ser mais calorosas - mais acessiveis, expressivas e voltadas para os
outros.”

Como vocé vera no proximo grupo de respostas, os pontos fortes da comunicagdo tornam-se
fraquezas quando exagerados.

As trés principais fraquezas na comunicacdo dos lideres masculinos
1) Excesso de franqueza e objetividade
“Os homens podem ser arrogantes e barulhentos.”

“Os homens sao tao francos que isso fere os sentimentos das pessoas e enfraquece o estado de
espirito.”

2) Insensibilidade as reag6es emocionais

“Os homens podem ser demasiado ldgicos - e ndo percebem os dnimos ou os sentimentos por
tras das palavras.”

“Homens nao escutam. Eles nem mesmo fingem escutar.”

3) Confianca demasiada na propria opiniao



“Os homens interrompem o tempo todo - como se a sua opinido fosse a Unica que importa.”
“Eles ndo parecem se preocupar com o que as pessoas estdo dizendo.”

As trés principais fraquezas na comunicacgado dos lideres femininos
1) Excesso de emocgoes

“As mulheres permitem que seus sentimentos se manifestem em demasia - e, algumas vezes,
parece que estao perdendo o controle.”

“Conheco muitas mulheres competentes, experientes e talentosas que choraram em reunides
empresariais - para desespero de si mesmas e das pessoas com quem se reinem.”

2) Indecisao - dificuldade de ir direto ao ponto

“As mulheres sdo capazes de explicar como se projeta um reldégio quando tudo o que eu quero
saber é que horas sao.”

“As mulheres nao conseguem olhar nos olhos ao transmitir uma mensagem dificil.”
3) Caréncia de sinais de linguagem corporal que demonstrem autoridade

“Algumas mulheres contam com um jeito de menina ou com o poder de atracao para
influenciar um resultado - em vez de manter a conversa em um nivel profissional.”

“Sua linguagem corporal pode ser ambigua ou confusa, devido ao uso de gestos em excesso.”



Dicas de linguagem corporal para lideres masculinos e femininos

No primeiro capitulo eu lhe disse a respeito de dois grupos de sinais que os seguidores procuram
em seus lideres: entusiasmo (empatia, simpatia, atencédo) e autoridade (poder, credibilidade, status).
Embora eu tenha orientado muitos lideres de ambos o0s sexos que ndo se encaixam nesses
esteredtipos, também tenho observado que as diferencas de género na linguagem corporal, na
maioria das vezes, se alinham com essas duas combinagoes. As mulheres sdo, usualmente, campeas
em entusiasmo e empatia, mas os homens exibem mais sinais de poder e autoridade.

Se vocé é como a maioria dos lideres com os quais trabalhei, existem situagdes nas quais seu
comportamento ndo verbal corrente é muito eficaz - e outras situagdes em que vocé poderia se
beneficiar ao ter uma flexibilidade para alterar os sinais que envia. (Muitas vezes, a linguagem
corporal dos homens, em vez de transmitir confianca e competéncia, é considerada fria e insensivel;
as mulheres podem enfraquecer sua autoridade ao utilizar, de modo inconsciente, sinais de
deferéncia e submissdo.) Aqui vdo algumas dicas sobre como alterar, adaptar ou modificar sua
linguagem corporal, a fim de se tornar um lider mais eficiente.

Os homens enviam mais sinais de poder



Se vocé é uma mulher que busca projetar autoridade e credibilidade:

* Mantenha a voz baixa. A voz feminina com frequéncia se levanta ao final de cada frase, como se
elas estivessem fazendo uma pergunta ou pedindo por aprovacao. Ao declarar sua opinido, use a
curva de autoridade, em que sua voz comeca em uma nota, sobe de tom ao longo da sentenca e
torna a cair no final.

* Reivindique seu espaco. As mulheres podem compensar a estatura maior e mais alta do homem
ao se colocarem de pé com o corpo esticado, ampliarem a postura, espalharem a papelada, e até
mesmo ao pOr as maos nos quadris, a fim de ocupar um espacgo fisico maior. Também tenho
aconselhado as mulheres a se levantar ao apresentar suas ideias, em vez de permanecer sentadas
a mesa de reuniao. Isso lhes concede uma posicao de vantagem em relacdo a altura e a expressao
nao verbal.

» Sorria seletivamente. Embora o sorriso possa ser um poderoso e positivo sinal ndao verbal -
especialmente para sinalizar amabilidade e simpatia -, as mulheres deveriam estar cientes de
que, quando excessivo ou inapropriado, o sorriso também pode confundir as pessoas e
comprometer a credibilidade - por exemplo, se vocé der um sorriso fora do contexto ao discutir
um assunto sério, expressar raiva ou ter uma reacdo negativa.

» Observe suas mdos. Todo mundo langa mdo de gestos pacificadores quando esta sob estresse.
As pessoas esfregam as maos, seguram os antebracos, tocam o pescoco, e assim por diante. Visto
que eles podem causar distragao, seu uso excessivo por ambos os sexos diminui a expressao da
autoridade e da autoconfianca. Mas, como mulher, em particular, vocé serd considerada bem
menos poderosa se utilizar gestos pacificadores que denotam um comportamento proprio de
meninas (enrolar o cabelo, brincar com as joias ou morder um dedo).

* Refreie seu entusiasmo. Mulheres que expressam toda gama de emocdes muitas vezes
sobrecarregam seus ouvintes (especialmente se a audiéncia é composta principalmente por
homens). Assim, em situagdes em que vocé deseja maximizar sua autoridade, minimize seus
movimentos. Quando vocé parece estar calma e contida, passa a impressao de ser mais eficiente.

* Fale com clareza. Nas negociacoes, os homens falam mais do que as mulheres, e interrompem
com mais frequéncia. Uma perspectiva sobre o valor de se expressar livremente vem da ex-
secretaria de estado Madeleine Albright, que - ao ser perguntada sobre que conselho teria para

as profissionais ascendentes - respondeu: “Aprenda a interromper”64],

» Endireite a cabecga. A inclinacao da cabeca é um sinal positivo de que alguém estd interessado e
envolvido - e um gesto particularmente feminino. Mas a cabeca inclinada é também um sinal
universal de aquiescéncia e submissao. Ao desejar projetar autoridade e confianca, vocé deveria
manter a cabeca em uma posicao ereta e mais neutra.

* Empregue um aperto de mdo firme. Mais ainda do que seria o caso se estivessem em jogo os
seus colegas do sexo masculino, a sua confianca e credibilidade serao julgadas pela firmeza do
seu aperto de mao. Assim, reveja as “regras” sobre esse toque no capitulo 2, e conquiste um
notavel aperto de méo.

* Mantenha os olhos na zona profissional. Conforme foi observado no capitulo 2, se vocé criar um
tridngulo imaginéario com a base no nivel dos olhos e o vértice no meio da fronte, tera mapeado o
“olhar empresarial”. “Quando vocé mantém o foco nessa area, estd sinalizando, de forma nao
verbal, uma abordagem empresarial e séria. Mas, ao mover o foco dos olhos para a boca, seu
olhar se torna mais sedutor e mais apropriado para encontros sociais.

e Vista-se como lider. Sou totalmente a favor de as mulheres se vestirem de uma forma que as
faca sentir atraentes e confiantes, mas também as aconselho a levar a si mesmas (e a sua
reputacao profissional) a sério. Assim, “vestir-se para o sucesso” em um cargo de lideranca
significa vestir-se de modo a levantar, e ndo diminuir, a sua credibilidade. Mulheres em cargos
gerenciais que se vestem com roupas sexy (parte superior decotada e saias muito curtas) sao
vistas como menos inteligentes. Mesmo outras mulheres as levam menos a sério.

O perdedor simpatico

As mulheres adquirem simpatia, mas perdem vantagem em uma
negociacao ao flertarr Em um estudo da UC Berkeley, os professores
contaram com atrizes para interpretar o papel de representantes de
venda de uma empresa de biotecnologia. Metade delas foi orientada a
projetar um enfoque sério e metddico. A outra metade foi instruida a
flertar (utilizando comportamentos nao verbais como sorrir, inclinar-se
para a frente sugestivamente, jogar os cabelos, e assim por diante) - mas
de uma forma sutil. O resultado foi que os “compradores” ofereceram as
“paqueradoras” 20% a menos, em média, do que o que havia sido
oferecido as negociadoras mais austeras. A tinica recompensa para as que




flertaram, nesse estudo, foi o fato de elas serem consideradas mais
simpéaticas!®°/,

Se vocé é um homem que busca projetar mais entusiasmo e empatia:

» Tente um pouco de gentileza. A habilidade masculina de manter suas emocdes sob controle é
vista como uma vantagem nas negociagOes empresariais. Mas isso nao significa que os homens
ndo devessem permitir que seus sentimentos se revelem em outras situagdes de negocios. Quer
vocé esteja promovendo a colaboracdo, levantando o entusiasmo dos funcionarios para uma nova
direcdo corporativa ou enfrentando as consequéncias negativas de uma grande mudanga,
demonstrar emocgées nao é apenas algo positivo: trata-se de uma poderosa estratégia de
lideranca.

* Olhe para as pessoas ao falar. A medida do contato visual que vocé, como lider, estabelece é
especialmente reveladora se vocé o reserva apenas para aqueles que mantém uma opinido com a
qual vocé concorda. As mulheres muitas vezes citam a auséncia de contato visual como prova de
que o chefe “nao valoriza a minha contribuicao”. Desse modo, ao aumentar o seu contato visual
(e, mais especialmente, certificando-se de que nao esteja olhando apenas para alguns membros
de sua equipe e ignorando outros), estara enviando sinais de inclusao e entusiasmo.

* Pare de resolver problemas. O desconforto dos homens ao lidar com suas emocodes (e a resposta
inata de seu cérebro a elas) os leva a busca imediata por solugoes, em vez de compreender que,
as vezes, as pessoas precisam apenas ser ouvidas. Da préxima vez que alguém chegar até vocé
com um problema emocional, tente ser uma caixa de ressonancia, em lugar de um solucionador
de problemas.

* Relaxe. Os homens precisam monitorar suas expressoes faciais, especialmente aquelas que
afloram como sinais intimidantes, avassaladores ou deliberadamente ameacadores. Esses sinais
de poder visuais certamente sao uteis em determinadas situacbées, mas, igualmente, sdo tanto
quanto intuteis em outras. O problema é que o olhar severo pode se tornar habitual em todas as
suas relac0es empresariais, sem que vocé o perceba. Vocé é o chefe, entdo franze o cenho -
ponto-final. Uma vez que vocé tenha tomado consciéncia desse hébito, todavia, pode comecar a
modificar suas expressoes faciais para se adequar as situagdées. Um sorriso encorajador, por
exemplo, pode ter um longo alcance se o seu objetivo é elevar o moral da equipe e promover a
inovagao. Vocé ainda sera o chefe, mesmo se relaxar um pouco - mas, quando o fizer, pode se
surpreender ao descobrir que seu pessoal reage com contribuicdes mais positivas do que vocé
esperava.



Homens sao de Marte, mulheres sao de Vénus

Sim, como John Gray nos contou em seu famoso best-seller Batalha dos sexos ha vinte anos,
homens e mulheres sdao diferentes - diferentes no temperamento, na visdao, na compreensao, na
intuigdo, nos dons analiticos, nas habilidades de comunicagdo, nas forgas e fraquezas emocionais e
criativas - além de toda uma série de outros modos, demasiado numerosos para listar aqui. A
ciéncia do cérebro explica muitas dessas diferencas, assim como a “modelagem comportamental”
das expectativas educativas e sociais. E h4d muita coisa que ainda estamos aprendendo.

Nada a respeito de nossa experiéncia sobre ambos os sexos mudou desde o surgimento deste
livro, e nem mudard no futuro. Daqui a cem anos, homens e mulheres ainda parecerao ser oriundos
de planetas diferentes. O que mudou no mundo dos negdcios, contudo, é que a dicotomia
Vénus/Marte estd comegando a ter um impacto crucial sobre a filosofia e a pratica da lideranca a
medida que mais mulheres lideram equipes, assumem as regras da lideranca, conquistam os
escalbes superiores de predominancia (ainda) masculina das corporagoées e dao inicio ao seu proprio
negdcio.

Dessa forma, encerro este capitulo com algumas palavras uteis de aconselhamento sobre a
cooperacgao interplanetaria: ndo tenha medo de alienigenas; eles vém em paz, com as mesmas
aspiracdes que vocé - servir os clientes, levantar grandes produtos, ajudar a sociedade, fazer
dinheiro, trabalhar com amigos e criar um futuro mais favoravel.
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7
Trabalhando com equipes globais

A linguagem corporal em um mundo multicultural

Em uma turné de palestras alguns anos atras, viajei dos Emirados Arabes Unidos para a China, e
dali para a India, a Malasia, as Filipinas e a Indonésia - e me pareceu que, a cada pais, o publico
chegava cada vez mais tarde. Meu discurso em Jakarta estava marcado para as 7 horas da manha.
“Simplesmente ignore esse aviso”, aconselharam-me. “Dizemos as pessoas para chegar aqui as sete,
na esperanca de que cheguem as oito. Mas, s6 por precaugdo, nunca iniciamos o programa antes
das nove.”

Compare isso com uma experiéncia recente em Toronto, onde minha sessdo estava programada
para abrir uma conferéncia as 8 horas da manha. De modo a conferir o equipamento audiovisual,
cheguei uma hora mais cedo, sé para ver a fila de gente ja do lado de fora do auditério. Preocupada
com a possibilidade de ter me equivocado em relagédo ao horario, alcancei a planejadora do evento.
“Nao se preocupe”, ela me assegurou, “Vocé tem tempo de sobra. Nés, canadenses, simplesmente
temos esse habito de chegar mais cedo.”

Eis a questdo: Qual é o certo - o conceito indonésio do “tempo eldstico” ou a concepgao
canadense da prontidao?

A sua resposta, naturalmente, depende dos padrdes culturais com os quais vocé lida - porque
culturas diferentes se relacionam com o tempo de modo bastante diverso. E o conceito de tempo é
apenas uma das variantes nao verbais que vocé terd que considerar, a fim de trabalhar de modo
eficaz com colegas e associados cujas normas culturais sao diferentes das suas.

A lideranca hoje exige grande perspicdacia cultural - e ndo apenas porque vocé precisa ter uma
participacao cada vez maior em equipes globais, mas também porque o mercado de trabalho, dentro
das suas proéprias fronteiras nacionais, estd se tornando cada vez mais diversificado, tanto étnica
quanto culturalmente. Em um determinado dia til, vocé pode se encontrar comunicando cara a
cara, por telefone, por e-mail ou teleconferéncia com pessoas cujos costumes e culturas diferem
dramaticamente dos seus.

Este capitulo e o préximo irdo ajuda-lo a se comunicar de modo mais eficiente em um mundo
multicultural, ao familiarizd-lo com as formas como as pessoas de diferentes culturas experimentam
o mundo e em relacdao ao modo como essas diferencas influenciam seu comportamento nao verbal
na area dos negoécios. Vamos examinar a distingao entre as chamadas culturas de alto e baixo
contexto; a importante diferenca conceitual entre o tempo como uma mercadoria e o tempo como
uma constante; a reserva comportamental versus a efusdo na condugao dos negécios; a arte sutil do
comportamento formal e informal; o porqué de certas linguagens corporais cairem tao bem em uma
cultura e tdo mal - ou parecem até mesmo tao ofensivas - em outra e, finalmente, que sinais ndo
verbais sdao universais em todas as culturas.



Cultura

Neste capitulo, a palavra cultura se refere essencialmente a um conjunto de valores sociais e
suposicoes compartilhados, que determinam o que é um comportamento aceitavel ou “normal”
dentro de uma sociedade definida (uma nacao, comunidade, tribo, comunidade religiosa, e assim por
diante). Esses valores também servem a uma determinada sociedade como uma referéncia para
julgar o comportamento alheio. Este é o segundo ponto em que vocé precisa prestar cuidadosa
atencgdo ao se posicionar no cenéario global. Uma pequena gafe social - uma observagdo, um gesto ou
uma expressao inadequados - poderia lhe custar um contrato, uma apresentacao essencial ou
mesmo um projeto inteiro. E, sem alguns conhecimentos basicos em relacdo a cultura em que esta
trabalhando, talvez vocé nem tenha ideia se ja cometeu alguma delas!

Naturalmente, vocé pode automaticamente presumir que todo o mundo que se encontra em uma
determinada cultura vai exibir caracteristicas idénticas de comunicagdo nao verbal. Os estereotipos
culturais sdo validos apenas na medida em que fornecem pistas sobre o que se deve esperar em
termos gerais. Também nao se pode esperar entender completamente todas as camadas e nuancas
de significados transmitidos pelo comportamento ndo verbal em outra cultura. E vocé certamente
nao consegue visualizar o comportamento alheio totalmente livre de sua propria predisposicdo
cultural - nem o conseguiriam aqueles que estdao a observar o seu comportamento. Mas vocé pode
se adaptar com razoavel sucesso a quase todo ambiente cultural desconhecido, ao observar, ouvir,
exercitar um pouco de paciéncia e tolerdancia e, silenciosamente, modular seu proprio
comportamento, de acordo com alguns dos principios basicos que se seguem aqui.

Alto contexto e baixo contexto

Uma ferramenta de observagdo muito util para lidar com um ambiente desconhecido deriva de
um sistema de classificacao criado pelo antropdlogo cultural Edward T. Hall, que afirma que todas
as culturas podem ser situadas, em relagdo umas as outras, nos termos dos estilos em que elas se
comunicam. As culturas de baixo contexto (CBC) comunicam predominantemente por meio de
declaragoes verbais e da palavra escrita. A comunicagdo de baixo contexto é explicita, direta e
precisa, com pouca dependéncia do velado ou implicito. Nas culturas de alto contexto (CAC), a
comunicacao depende mais da sensibilidade dos comportamentos nao verbais (a linguagem
corporal, a proximidade e o uso das pausas e do siléncio) e dos sinais ambientais, como o
relacionamento dos integrantes, o que ocorreu no passado, quem estd presente e o momento e local

da comunicac&ol%6!.

Continuo das culturas de alto contexto e baixo contexto
Culturas de alto contexto
Japonesa
Chinesa
Arabe
Grega
Mexicana
Espanhola
Italiana
Francesa
Franco-canadense
Inglesa
Anglo-canadense
Americana
Escandinava
Alema
Germano-suica
Culturas de baixo contexto

Fonte: COPELAND, L. & GRIGGS, L. Going International: How to Make Friends and Deal
Effectively in the Global Marketplace. Nova York: Random House, 2001, p. 107.




Negociadores de culturas de baixo contexto tendem a focar mais no fechamento de negodcios,
enquanto aqueles provenientes de culturas de alto contexto buscam criar uma relacao. Ao se
comunicar através da “divisdao de contextos” em reuniées de equipe globais, membros das CBC
podem lucrar com a tomada de tempo extra para conhecer seus pares oriundos de CAC. Individuos
pertencentes a essas culturas podem se beneficiar ao se mostrarem mais diretos com seus
companheiros de equipe vindos de CBC, e compreenderem sua necessidade de “progresso
mensuravel”. Toda a equipe poderia se beneficiar com uma discussdo aberta e uma compreensao
mais profunda de suas diferencas e similaridades culturais. A questdao, naturalmente, ndo é
abandonar as suas preferéncias culturais, mas desenvolver a eficiéncia transcultural.

E-mail do Japao

Quando eu trabalhava para uma empresa estatal nos Estados Unidos
houve um encontro com a equipe. O gerente de marketing era o tnico
norte-americano presente. O restante da equipe (outro gerente de
marketing, engenheiros, designers e produtores) vinha de Taiwan, Franca,
Japéo, Ira e outras partes. A maioria de nds falava um inglés muito ruim,
mas o encontro foi emocionante e todos ficaram felizes com o resultado -
exceto o americano. Apds a reuniao, ele veio até mim e disse: “Sou o Unico
que nao entende nada, entdo por que vocé nao me envia por e-mail um
relatério?” Todos nds, com excecao desse gerente, conseguiamos nos
entender por meio de expressoes faciais, gestos etc. Agora que me
recordo do episddio, parece-me que ele se baseava demasiadamente no
aspecto verbal da comunicagao.

Kazuhiro Amemiya. Japan

Tempo - mercadoria ou constante?

Nos Estados Unidos pensamos no tempo como uma mercadoria linear para se “gastar”, “poupar”
ou “desperdigar”. Outras culturas (incluindo Itdlia, Brasil e Japao) encaram o tempo como um fluxo
constante a ser experimentado no momento, e como uma forca que nao pode ser contida ou
controlada. Qualquer que seja a visdo que vocé adotar, ela pode influenciar a sua forma de conduzir
negocios.

Quando o tempo é uma mercadoria, aderir a uma programacao torna-se muito importante. Tenho
visto a fixacdo americana pelos prazos jogar a favor de negociadores de outras culturas. Um
executivo japonés assim explicou: “Tudo o que temos que fazer é descobrir quando vocés planejam
deixar o seu pais - e, a propdsito, saber que vocés chegam com sua passagem de volta ja reservada
nos diverte -, entdo esperamos até pouco antes do seu voo para apresentar a nossa oferta. Voceés
estardao tao ansiosos para cumprir o cronograma que vao nos dar de bandeja toda a negociacao”.

Nas culturas em que o fluxo do tempo é uma constante, ele é visto como um tipo de ciclo no qual
o passado, o presente e o futuro estdo todos inter-relacionados. De fato, nas linguas chinesas ndo ha
tempos verbais para expressar o passado e o futuro. Em vez disso, “as trés dimensodes de tempo
estdo sempre presentes e s6 podem ser distinguidas por meio do contexto”6”). Qualquer relacao
importante é um vinculo duradouro que regressa e avancga no tempo. Nessas culturas, as relagoes
sdo fundamentais para se fazer negdcios, e muitas vezes o nao favorecimento de amigos e parentes
nas negociacoes é tido como algo manifestamente desleal.

Questao de tempo

H4 uma piada sobre dois empresarios, um americano e um chinés,
sentados um ao lado do outro em um banco de praca, em Hong-Kong. O
americano diz: “Bom, vocé sabe que estou em Hong-Kong pela minha
empresa had 30 anos. Trinta anos! E, dentro de alguns dias, eles me
mandarao de volta para os Estados Unidos”. O executivo chinés responde:
“Esse é o problema de vocés, americanos: ‘here today and gone
tomorrow’” (681,

Reservado ou efusivo?

Povos oriundos de culturas reservadas (como os japoneses, chineses, escandinavos e finlandeses)
tendem a encorajar a livre manifestacao verbal apenas quando hd algo pertinente para se
acrescentar a conversa - e podem ter problemas relacionados a pessoas provenientes de culturas



que constantemente falam sobre temas aparentemente irrelevantes. As culturas reservadas também
tendem a mascarar seus sentimentos ao manter suas manifestagoes emocionais sob controle.

Culturas efusivas estimulam as pessoas a falar muito, como um meio de indicar seu entusiasmo,
paixao e interesse. Essas culturas costumam ser mais expressivas e animadas, e usam gestos mais
amplos e mais frequentes. Exemplos de culturas efusivas incluem os paises arabes, a Itdlia e a
América Latina.

Se voceé esta se perguntando como uma distingdo comportamental tao insignificante poderia ter
um impacto sobre as decisdes empresariais de sua organizacao, considere o seguinte:

Um gerente de TI, japonés nascido nos Estados Unidos, solicitou uma transferéncia para
trabalhar no escritério de Téquio de sua empresa. Empolgado com a possibilidade, voou para o
Japao e foi entrevistado pela equipe de gestdo local. Seu pedido foi recusado. A razao? Ele era
“muito entusiasmado”.

Um vendedor altamente qualificado nascido na China e educado nos Estados Unidos estava
sendo considerado para o cargo de gerente de vendas de um novo escritério em Shangai. O chefe
norte-americano que conduziu a entrevista decidiu que o vendedor nao demonstrara “o impeto e
agressividade” necessarios a lideranca de um departamento de vendas.

Naturalmente, ambas as avaliagbes podem ter sido corretas. Mas é bem mais provavel que as
caracteristicas que os entrevistadores desejavam ver nos candidatos fossem tanto um reflexo de
suas respectivas culturas quanto um indicador das qualificagbes necessarias a esses trabalhos.

Formal e informal

Um executivo dos Estados Unidos na Franca fizera um esforco notavel para se socializar com
funcionarios subordinados. Seu intento, perfeitamente légico, era elevar o moral, mas suas agoes
quase o destruiram. O que o executivo americano ndo sabia é que os franceses tém uma cultura
empresarial mais estruturada e formal, e que esse tipo de confraternizacdao entre as categorias nao
é vista com bons olhos.

Ele deveria ter tido conhecimento disso? Bem, isso teria ajudado seus esforcos na formacao da
equipe. Ele poderia ter tido conhecimento disso? Sim, poderia - sendo um pouco mais atento e um
pouco menos seguro de si mesmo até conhecer seu ambiente de trabalho um pouco melhor. Para um
recém-chegado pisando em uma darea formal como a cultura empresarial francesa, empregar uma
pequena pitada de reticéncia é sempre uma boa tatica no comego. Mostrar a todos o grande sujeito
que voceé é as vezes ndo é uma grande ideia.

Em culturas informais (como os Estados Unidos, Canadd, Austrdlia, Nova Zelandia, Dinamarca,
Noruega e Islandia), as pessoas acreditam que a desigualdade do status social ou de classe deve ser
minimizada. A hierarquia em uma organizacdo é baseada, sobretudo, na diferenca de papéis; a
capacidade e o desempenho individuais sdo mais importantes. Mas nas culturas formais (incluindo
as nagbes europeias e asiaticas, o mundo arabe, a regido mediterranea e a América Latina) é mais
provavel que as pessoas sejam tratadas com maior ou menor deferéncia de acordo com seu status
social, sua formacgdo e parentesco, idade, educagdo, titulos, diplomas e posses.

Nas culturas formais, o protocolo empresarial é altamente valorizado, enquanto é visto como algo
inconveniente ou enfadonho em culturas informais. Pessoas oriundas de culturas informais podem
considerar seus pares formais como distantes, opressivos, pomposos ou arrogantes. Aquelas que sdo
procedentes de culturas formais muitas vezes julgam a informalidade um insulto. Por exemplo - e,
sim, tenho observado todos esses comportamentos em reunides globais de alto nivel ao longo dos
anos -, se vocé anda desleixado, masca chiclete, chama as pessoas de “amigo”, “companheiro” ou
por seu primeiro nome no primeiro encontro, cruza as pernas numa posicdo aberta, se estica ou
veste jeans e camiseta enquanto todo mundo estd de terno, pode ser rotulado como “ofensivamente
informal”. Ou, como um dos meus clientes malaios explicou, num eufemismo cortés: “Consideramos
rude e desrespeitoso assumir uma intimidade que ainda nao existe”.

As premissas que vocé elabora em relacdo a outras culturas, mesmo com a melhor das intengoes,
também podem produzir efeitos negativos se vocé nao tiver reservado um tempo para verifica-las:
“Uma vez assisti a uma reuniao de treinamento em que a moderadora canadense apareceu calgcando
chinelos, usando longos colares e uma camisa de algodao branco bem arejada. Aquela era sua
primeira vez no Caribe, e tinha feito algumas suposicOes terrivelmente incorretas sobre a nossa
cultura. Imagine que todo mundo na sala estava em traje de passeio” (Judette Coward-Puglisi,
Trinidade e Tobago).



Linguagem corporal transcultural

Alguns sinais nao verbais sao exclusivos de uma determinada cultura. Os gestos emblematicos
incidem nessa categoria. Por exemplo, o que nés, nos Estados Unidos, pensamos ser um gesto
positivo, o sinal de “OK”, com o polegar e o indicador juntos criando um circulo, possui significados
bastante diferentes em outras culturas. Na Franca, isso significa “sem valor” ou “zero”; no Japao,
representa dinheiro; e em outros paises representa um comentario lascivo ou obsceno.

Existem, contudo, muitos sinais ndo verbais que cruzam as linhas culturais. Na verdade, a
linguagem corporal controlada pelo cérebro limbico (tal como a resposta “congelar-lutar-fugir” a
ameacas, ou o enrubescer quando se esta envergonhado e a necessidade de se autopacificar ao se
encontrar sob estresse) pode ser vista no mundo todo. Todos nés utilizamos barreiras - mesas,
bracos cruzados, o ato de virar para o lado, méos apertadas com for¢ca - como métodos de protecao
ou como meios de nos tornarmos menos vulneraveis. E, embora possam se manifestar de formas
diversas, todas as culturas fazem uso de gestos para dar significado as palavras, para substituir
palavras e para fornecer informacdes tacitas sobre as atitudes e os sentimentos do emissor. Um
deles, sobre o qual discutimos anteriormente, é o “lampejo de sobrancelha”, o sinal de linguagem
corporal universal envolvendo um levantar subito e rapido das sobrancelhas e o alargamento dos
olhos, que ocorre quando as pessoas encontram aqueles que reconhecem e de quem gostam.

A comunicagdo ndo verbal ¢é tanto instintiva (inata) quanto adquirida (culturalmente
determinada). H4 emocodes basicas humanas que sdo instintivas e universais, mas sua demonstracao
é limitada pelas “normas” de uma determinada cultura - e o estimulo que desencadeia essas
emocoes também pode variar de cultura para cultura.

Como vimos no primeiro capitulo, os cientistas estudaram os resultados dos jogos de jud6é nos
Jogos Olimpicos e Paraolimpicos de 2004, comparando o comportamento dos judocas com o ganhar
e perder. Eles descobriram que a vitéria parecia igual (jogar a cabecga para tras, apunhalar o ar com
os bracos, inflar o peito e abrir largos sorrisos) em todas as culturas. Isso acontecia mesmo entre os
atletas nascidos cegos, e que nunca poderiam ter aprendido esse comportamento por meio da
mimica.

Houve uma diferenca na expressao da vergonha, contudo. Entre as culturas ocidentais, os atletas
com visao tendiam a ndo expressar a vergonha fisicamente - enquanto seus pares cegos o faziam.
Pesquisadores atribuiram isso ao fato de que a vergonha é estigmatizada nas culturas ocidentais;
assim, a represséo dessa emocao foi uma resposta aprendida!®9!.

Expressoes emocionais universais

Ha uma &area da linguagem corporal que se mostra idéntica em todas as culturas - as sete
emocoes basicas que os povos de todo o mundo expressam, reconhecem e as quais se referem do
mesmo modo. Descobertas e classificadas por Paul Ekman e seus colegas na Universidade da
Califérnia, em Sdo Francisco, as expressdes emocionais universais sao: alegria, surpresa, tristeza,
raiva, medo, aversao e desprezol’?. Eis a forma como vocé pode identifica-las:

Alegria. Os musculos das bochechas se erguem, os olhos se apertam, linhas surgem nos cantos
dos olhos e os cantos da boca se voltam para cima.

Surpresa. As sobrancelhas se erguem, hd uma ligeira elevacao das palpebras e uma queda do
maxilar inferior.

Tristeza. As palpebras caem enquanto os cantos internos das sobrancelhas se elevam e (em
situagao de extrema tristeza) se unem, e os cantos dos labios se voltam para baixo.

Raiva. As sobrancelhas se unem e baixam, a palpebra inferior fica tensa, os olhos brilham e os
labios se apertam, parecendo mais finos.

Medo. As sobrancelhas se unem, se levantam e sobem, a palpebra superior se levanta, a palpebra
inferior fica tensa e os labios se esticam horizontalmente.

Aversdo. O nariz enruga, o labio superior se ergue, e os cantos da boca descem.

Desprezo. Essa é a Unica expressao unilateral. Os musculos de um dos lados do rosto se
contraem, e um canto da boca se volta para cima.



Surpresa Raiva

Desprezo Aversao

Express6es emocionais universais

Sempre que qualquer uma dessas emogoes € experimentada de forma intensa, sua demonstracao
é ardente e pode durar até quatro segundos. Mas, dependendo de uma variedade de influéncias
(incluindo a formacédo cultural de um individuo), pode ser que vocé nao veja os membros de sua
equipe exibirem essa versao mais pronunciada. As demonstragdoes emocionais em ambientes
corporativos sao, com frequéncia, mais sutis e efémeras.

Interpretar um rosto é uma questao ndo apenas de identificar expressoes estaticas, mas também
de perceber como os rostos sutilmente comegam a mudar. (Vocé faz isso todos os dias sem se dar
conta. Quando se comunica cara a cara, observa na outra pessoa as mudancas de expressao para
todos os tipos de reacoes e sinais, a fim de avaliar as respostas aquilo que acabou de dizer.) As
expressoOes sutis sdo emocdes que apenas comecam a ser demonstradas, emocoes experimentadas
numa intensidade mais baixa, ou emogoOes parcialmente inibidas. As versdes sutis das expressoes
envolvem os mesmos musculos faciais que as expressées mais fortes, mas sdo muito menos Obvias.
Em mais de uma ocasido, percebi uma ligeira expressao de raiva ou aversao entre colegas, o que
tem dito muito sobre os reais sentimentos ocultos entre as duas pessoas. (Trato de olhar os olhos.
Os pequenos musculos em volta dos olhos sdao com frequéncia o terreno da real doagdo emocional -
uma parte do rosto que reage antes mesmo de vocé saber como se sente em relacao a algo que foi
dito ou ficou implicito.)

As expressbes sutis também contém uma série de informacdes tteis para gestores e executivos.
David Matsumoto, fundador da Humintell, e um renomado especialista no campo da comunicacao
nao verbal e das emocOes, tem um “Treinamento de Reconhecimento da Expressdo Sutil”
originalmente desenvolvido para agéncias governamentais. Mas o recomendo também aos meus
clientes na lideranca!’!!. Lideres que desenvolvem sua habilidade de decifrar as reacdes emocionais
nao muito 6bvias dos membros da equipe obtém uma clara vantagem no estabelecimento de
relagdes, na construgao da comunicacao, na extracdo de informacdes e no acompanhamento da
forma como as pessoas realmente se sentem.

As microexpressoes (que duram menos do que um quinto de segundo) sao outro modo como um
observador pode obter um vislumbre sobre o verdadeiro estado emocional de uma pessoa. Mas, a
menos que vocé seja um especialista treinado (a Humintell também oferece treinamento para esse
fim), ou tenha um dom natural para detectar esses efémeros impulsos visuais, elas provavelmente
nao serdao uteis em um ambiente empresarial. Nao sou particularmente versada na detecgdo das
microexpressoes em tempo real, mas “peguei” algumas delas ao analisar pessoas em videos, quando
pude observar uma agao repetidas vezes ou em camera lenta.

Reacbes emocionais falsas sdo mais facilmente descobertas. Em geral, as express0es nao
genuinas podem ser identificaveis pelos seguintes comportamentos!”2!:

* Uma expressao forcada ou fingida nao faz uso de todos os musculos do rosto tipicamente
associados a ela. Um exemplo previamente mencionado é o sorriso que inclui a boca, mas nao
envolve os musculos dos olhos.

» Visto que todas as expressdes reais (com excecao do desprezo) sao simétricas, qualquer outra
expressao assimétrica deveria ser suspeita.

* Uma expressao cuja duracao é excepcionalmente longa (mais do que cinco segundos)
normalmente nao é genuinamente sentida. A maioria das expressoes reais dura apenas alguns
poucos segundos.



Licoes aprendidas

Aprendi muito ao observar reunides de equipe globais, e a licao mais importante que posso
transmitir aos lideres nos Estados Unidos é a de nao se precipitar naquela tipica atitude norte-
americana de “assumir o comando”. Em Hong-Kong, assisti a um recém-chegado executivo
americano se reunir com seus membros de equipe chineses, e destruir em cinco segundos a delicada
relacdao que o titular tinha levado um ano para construir. Sem duvida, o novo executivo pensou
representar um jovem empresario cheio de energia (o que pode ter sido o caso, nos Estados Unidos),
mas, naquela cultura, suas acgdes foram vistas como rudes, insensiveis e arrogantes.

Como todo mundo que lida com uma clientela internacional, atingi a minha cota de gafes
culturais. Uma delas, particularmente memoravel, foi quando dei inicio a um encontro global com
um exercicio para “quebrar o gelo” - uma tatica que nds, nos Estados Unidos, particularmente
adoramos. (Afinal, “tempo é dinheiro”, entdo precisamos encontrar meios rapidos de colocar “essa
coisa da construcao de uma relacao” para funcionar a todo vapor.) Ouvi falar que um participante
europeu disse, com um suspiro: “Chega de quebra-gelo americano! Por que simplesmente nao
esperam a gente descongelar?”

Também descobri que meus clientes internacionais tém sido extremamente generosos em deixar
passar as minhas mancadas culturais. Como um cliente me disse: “Vai ficar tudo bem, Carol.
Sabemos que seu coragdo esta no lugar certo”. Aretha Franklin estava certa - tudo comega com o R-
E-S-P-E-I-T-O. Se vocé demonstra um verdadeiro respeito pelas normas e valores de outras culturas,
e se o0 seu coragdo esta no lugar certo - mesmo que vocé cometa um erro ocasional -, tudo vai ficar
bem.

[66]. HALL, E.T. Beyond culture. Garden City, NY: Anchor Press/Doubleday, 1976.

[67]. CHEN, M.-]. Inside Chinese business - A guide for managers worldwide. Boston: Harvard Business School Press, 2001, p. 94.
[68]. “Hoje aqui, amanhd ndo mais.” Esta frase é uma expressao idiomatica usada para descrever algo passageiro, de vida curta. O
que se é ou o0 que se tem no presente pode nao sobreviver no futuro: dinheiro e felicidade, por exemplo, muitas vezes sdo coisas que

hoje podem estar presentes, mas amanha ndo mais, o que significa que sao transitérias [N.T.].

[69]. JOHNSON, C.Y. “The winner's body language - it’'s biological”. Boston Globe, 18/08/2008 [Disponivel em
www.boston.com/sports/other sports/olympics/articles/2008/].

[70]. EKMAN, P. Emotions revealed. Nova York: Owl Books, 2003.

[71]. MATSUMOTO, D. “Subtle expression recognition training”. Humintell, [s.d.] [Disponivel em www.humintell.com/subtle-
expression-recognition-training/].

[72]. EKMAN, P. Telling lies. Nova York: Norton, 1992.



8
Linguagem corporal internacional

A experiéncia de doze especialistas

Trabalhei (ministrei palestras ou seminarios, assessorei ou prestei consultoria) em vinte e quatro
paises, e ja viajei para mais de uma dutzia. Mas, com certeza, ndo me considero especialista nas
praticas empresariais internacionais. No entanto, tenho acesso a uma rede de empresarios que sao
experts - profissionais e comunicadores do mundo todo, muitos dos quais afiliados a Associacao
Internacional de Comunicadores de Negdcios (Iabc, na sigla em inglés para International
Association of Business Communicators). Este capitulo é uma compilacdao de suas percepgoes e
experiéncias com a linguagem corporal global e o protocolo empresarial. Nele, vocé obterd uma
perspectiva multicultural sobre a forma como o contato visual, o toque, o espago, a expressao
emocional e os comportamentos de saudagdo sdo exibidos em uma reunido de negdcios; voceé
desenvolvera sua capacidade de compreender e identificar as diferencas culturais, e serd capaz de
antecipar com maior precisdo a forma como seu comportamento estd propenso a ser percebido.

Gostaria de apresentar o meu painel de especialistas:

Marc Wright (Reino Unido) é o editor do www.simply-communicate.com, fonte e revista online
usado por quinze mil profissionais de comunicagdo interna no mundo todo. Marc é presidente do
Iabc Europa e Oriente Médio; presidente da simplyexperience, uma empresa de producao de videos
e eventos, e presidente da simplygoodadvice, uma consultoria especializada em comunicacao
interna.

Paulo Soares (Brasil) é um profissional com ampla experiéncia em comunicacdao empresarial.
Atualmente, trabalha como gerente geral de comunicacdo corporativa da Vale (uma empresa
multinacional de mineracdo), responsavel pela comunicacdao no Brasil. Também faz parte do
conselho internacional da Iabc e é membro da Aberje (Associagdo Brasileira de Comunicacao
Empresarial).

Helen Wang (China) é originaria da China, mas viveu nos Estados Unidos por mais de vinte anos.
Depois de receber seu mestrado na Universidade de Stanford, Helen trabalhou em think tankl73! e
prestou consultoria para empresas da Fortune 500. Ela também é uma empreendedora do Vale do
Silicio, e trabalhou extensivamente com comunidades empresariais na China. Autora de The Chinese
Dream: The Rise of the World’s Largest Middle Class, Helen assessora e presta consultoria a
empresas que negociam na China.

Judette Coward-Puglisi (Trinidade e Tobago) é diretora administrativa da Mango Media
Caribbean, uma empresa de comunicacdo estratégica que atende a clientes globais. Premiada
documentarista e jornalista, é presidente-fundadora da Iabc Trinidade e Tobago.

Jennifer Frahm (Austrdlia) é diretora de sua propria consultoria de gestdo da mudanca e
comunicacdo, a Jennifer Frahm Collaborations, em Melbourne. E a fundadora do Conversations of
Change, um retiro off-site (fora do ambiente de trabalho) para pessoas que desejam empreender
mudancas em seus negocios e carreira. Jennifer é a atual presidente da Iabc capitulo Vitéria, na
Austrélia.

Roberto Islas (México) é o diretor de private banking internacional para o HSBC Private Bank
(Reino Unido) Ltd. Natural do México, Robert tem um extenso conhecimento dos mercados latino-
americanos.

Silvia Cambié (Alemanha) fala cinco linguas e desenvolveu toda a sua carreira em um ambiente
internacional. E comunicadora empresarial e jornalista, atualmente baseada em Londres, onde
dirige a Chanda Communications e assessora clientes sobre comunicacao estratégica, relagoes entre
as partes interessadas (stakeholders) e midia social. Silvia atua como diretora do conselho executivo
da Iabc e é coautora de International Communications Strategy: Developments in Cross Cultural
Communication, PR and Social Media.

Priya Sarma (Emirados Arabes Unidos) trabalhou com as principais agéncias de publicidade tanto



na India como no Egito. Atualmente, ela € gerente de comunicagdo corporativa da Unilever,
liderando a fungdo em toda a Africa do Norte e Oriente Médio, bem como a Africa Central. Esta
baseada em Dubai.

Kazuhiro Amemiya (Japao) trabalhou como gerente de comunicacdao corporativa e webmaster no
Texas Instruments Japan e Intel Japan, antes de estabelecer a Crossmedia Communications, Inc. Kaz
auxilia gestores de comunicacdo e webmasters na elaboracédo de estratégias para sua comunicagdo
online, desde entdo. E membro do Iabc e da Public Relations Society of Japan.

Sujit Patil (India) tem cerca de 14 anos de experiéncia em todas as facetas da comunicagao
empresarial - comunicacdao de marketing, gestdo de marcas (branding), relagées publicas,
comunicacao de crise e comunicacao interna. Ele lidera uma abrangente funcao de comunicacao na
Tata Chemicals, uma empresa lider em produtos quimicos, com operacdes fabris em toda a Asia,
Europa, Africa e Estados Unidos. Venceu o prémio Gold Quill Excellence da Iabc, em 2010, para
comunicacao interna.

Saada Ibrahim Mufuruki (Tanzénia) é diretora da M&M Communications Ltda., uma das
principais agéncias de comunicacao da Tanzadnia. Comegou sua carreira na area de comunicacao
com a Ogilvy & Mather, e mais tarde ingressou na ScanAd Quénia. Em 1992, Saada foi nomeada
CEO da ScanAd Tanzadnia. Saada é vice-presidente da Advertising Practitioners Association of
Tanzania, e é presidente da Iabc capitulo Tanzéania.

Laine Santana (Filipinas) é a gerente sénior de comunicacdo corporativa do HSBC Asia-Pacifico,
que cobre a gestdo de noticias e mensagens de relacoes com investidores para a regido. Ela criou o
departamento de relagées publicas do HSBC e, como vice-presidente, foi fundamental na construgéo
do perfil e reputacao do banco conforme este expandia seus negocios nas Filipinas.

Pedi a cada um dos integrantes do painel que me ajudasse a assessorar um gerente sénior
(ficticio) dos Estados Unidos nos aspectos nao verbais e transculturais relativos a participagdo em
uma reunido empresarial em seus respectivos paises.

Eis as oito perguntas que fiz:

1) Como vocé cumprimenta seus parceiros de negocios?
2) Como voceé troca cartoes de visita?

3) O que significa chegar “em tempo” para uma reuniao?

4) Que distancia vocé mantém, em uma conversa, de um colega de trabalho, e com que
frequéncia vocé o toca?

5) Qual a frequéncia apropriada de contato visual entre empresarios?

6) Se a reunido fosse em torno de uma mesa de conferéncia, onde o seu mais alto executivo se
sentaria e que lugar seria reservado ao executivo americano?

7) Qual o papel das emocoes nas negociacdes empresariais?

8) Sera que qualquer uma dessas opinides seria diferente se o executivo americano fosse uma
mulher?



Modos de saudacao

O aperto de maos estd rapidamente se tornando uma saudacao empresarial universal, mas ainda
hé algumas variagbes culturais muito interessantes. Os japoneses trocam um leve aperto de méos.
Os alemaes oferecem um aperto mais firme, com uma pancadinha, e o aperto francés é leve, com
uma pancadinha rapida. Povos do Oriente Médio continuardo a sacudir a sua médo durante a
saudacdo. E ndo se surpreenda se vocé se deparar com um beijo, um abraco, ou uma reveréncia em
algum lugar, pelo caminho. Eis o que disseram os participantes do painel:

Marc (Reino Unido): Ao apertar maos, os representantes do sexo masculino dominantes tentarao
inclinar o pulso para deixar suas médos mais elevadas. As mulheres com frequéncia baixam os olhos
durante o apertar das maos, e tenderdo a se desengatar primeiro. Beijar é algo que esta cada vez
mais em evidéncia, porém é predominante entre mulheres. Homens s6 beijardo uma mulher se a
conhecerem bem. Os homens raramente se abracam - e nunca, jamais, se beijam.

Paulo (Brasil): Vai depender do grau de formalidade da empresa, e de vocé ja ter conhecido ou
nao a pessoa anteriormente. O aperto de maos é o cumprimento mais comum, mas um ou dois beijos
(dependendo da regido do Brasil em que vocé se encontra) pode acontecer entre homens e
mulheres. Os abragos terdo vez se voceé tiver alguma intimidade com seus parceiros de negdcios.
Eles ocorrem entre homens, mulheres (0o mais comum) e também entre homens e mulheres.

Jennifer (Austrdlia): Na Austrdlia, é habitual e apropriado cumprimentar com um aperto de mao
firme, quer vocé seja homem ou mulher. Se vocé é mulher e recebe, de um homem, um aperto de
mao delicado e frouxo, isso normalmente indica um executivo que nao se acostumou a presenca de
mulheres no ambiente de trabalho e acha que vocé pode precisar de um tratamento “especial”.

Roberto (México): No México, vocé cumprimenta, sobretudo, com um aperto de maos, se esta é a
primeira vez que se encontra com o requerente-cliente-parceiro. A partir dai, ndo é incomum beijar
uma vez (as mulheres) e abracar os homens. E de se esperar que os latino-americanos o facam,
depois de duas ou trés reunides. Ja os povos provenientes de paises anglo-saxdes tendem a demorar
mais tempo para abracgar, o que é compreensivel. Quando se trata de um parceiro de negdcios que ja
se conhece bem, é sempre possivel beijar (as mulheres) ou abracar (os homens).

Silvia (Alemanha): A Alemanha possui uma cultura empresarial bastante formal. O aperto de
maos é a saudacdo esperada. E é muito importante que o aperto seja firme e “determinado”. As
pessoas o avaliardo a partir disso. Um beijo na face é raro, mas talvez um pouco mais comum no sul
da Alemanha, ou entre empresdarias (ou antigas colegas), se elas se conhecem bem.

Priya (Emirados Arabes Unidos): Os locais se cumprimentam com um abraco e trés beijos nas
faces. Isso vale para homens e mulheres. Na Arabia (Golfo e Reino da Arabia Saudita), entre os
homens a saudacgao tradicional é um rocar de narizes. Quando os homens locais cumprimentam as
mulheres locais, ambos arqueiam ligeiramente a cintura e colocam a mao sobre o lado esquerdo do
peito (sobre o coracdo). No entanto, com um numero cada vez maior de expatriados no Oriente
Médio, quando os locais se encontram com estrangeiros ou expatriados, trocam apertos de mao. Na
Ardbia Saudita, contudo, homens e mulheres (mesmo ao encontrar expatriados) nunca apertam as
maos.

Kaz (Japdo): Se ambas as partes sdo japonesas, as pessoas fazem uma leve reveréncia, mesmo se
uma delas trabalha em uma empresa afiliada estrangeira ou negocia com estrangeiros no dia a dia.
Ao cumprimentar um estrangeiro, normalmente apertamos as maos. Beijos ou abragos quase nunca,
se ndo nunca, acontecem entre os japoneses em um ambiente empresarial. Mas esses estilos de
saudacdo parecem ser mais aceitdveis se a outra pessoa é um estrangeiro e ambos se conhecem
muito bem.

Sujit (India): Um aperto de m&os confiante é o favorito primeiro contato. A “duracédo” do aperto é
uma situacao complicada. Um grande desconforto é o aperto de mao que dure todo o tempo da
apresentacao! Para mim, um aperto de mao rapido, firme, caloroso e nao dominador e, no entanto,
envolvente funciona melhor. As vibragbes devem ser amaveis e acompanhadas de um sorriso
empatico, no lugar de um sorriso arrogante e materialista. Embora os homens raramente se
abracem no primeiro encontro, para os associados que tenham estado em contato por muito tempo,
mas que nunca Se encontraram antes, abracos laterais funcionam bem quando se trata de
demonstrar afeto, cordialidade e a evidéncia de que a pessoa ansiava por aquele encontro.



Saada (Tanzania): Tudo depende da situacao, da seguinte forma: em reunides de negdcios, se for
de homem para homem, ou de mulher para homem, o cumprimento seria um aperto de mao. Os
homens normalmente dao continuidade ao aperto de mao por muito tempo depois da saudacao. O
aperto de mao é geralmente forte entre os homens. Dependendo da precedéncia, idade, ou posicao,
a pessoa de status menos elevado ou mais jovem segura com a mao esquerda o pulso da outra,
durante o aperto de mao, em sinal de respeito. (Uma nota: Ao se tratar de uma saudacao entre
muculmanos fiéis, um homem ndo apertard a méo ou beijard uma mulher que ndo seja sua irm3,
mae, avoé ou tia. A saudacdo é puramente verbal.)

Se a saudacao for entre mulheres, e elas se conhecem, entdao esse cumprimento seria um beijo
em ambas as faces, sem aperto de maos. Se elas estdo se encontrando pela primeira vez, ou sO se
encontraram algumas vezes, ficarao apenas no aperto de maos.

Laine (Filipinas): Nas Filipinas, um aperto firme ainda é o mais apropriado, tanto para os homens
como para as mulheres. O contato visual é importante para estabelecer harmonia e foco, e um
sorriso € um complemento que certamente deixard ambas as partes a vontade. Para colegas
(homens com mulheres ou mulheres com mulheres) que se conhecem hé algum tempo, estd se
tornando comum saudar uns aos outros com um beijo. Aqui, € um beijo (no “ar”) em um dos lados do
rosto. As vezes, ndo acontece no momento da apresentacdo, mas, apés a quebra de gelo que se
segue a primeira reunido, essas pessoas se dizem adeus com um beijo. Para os homens, um aperto
de méao no inicio e no final de um encontro basta.



Cartoes de visita

Nos Estados Unidos, somos muito casuais no que diz respeito aos cartdes de visita - entregando-
as como um jogador de pbéquer da as cartas num jogo de baralho. Como vocé pode ver, pelos
comentarios dos participantes do painel, outras culturas tém formas diferentes (e por vezes
ritualisticas) de trocar cartoes de visita.

Marc (Reino Unido): Muitos britanicos ndo tém cartdes, ou nao os utilizam, visto que esperamos
que as pessoas confiem em noés - “nossa palavra € nosso compromisso”. Quando as pessoas
distribuem cartées de visita, geralmente se vé uma enxurrada de canetas - conforme elas acertam
seu mais recente titulo, endereco de e-mail ou nimero de celular -, acompanhada da frase: “Ha
séculos venho querendo atualizar esses dados”.

Paulo (Brasil): Apds a troca de cartdes, costumamos coloca-los sobre a mesa onde acontece a
reunido, a fim de ter em mente os nomes das pessoas.

Helen (China): Os chineses entregam cartdes de visita com as duas mé&os. As vezes eles até se
curvam um pouco, mantendo os cartdoes acima da cabeca, numa demonstracao de respeito. Quando
receber um cartdao de visitas, contemple-o e manifeste aprego, sempre. Ao guarda-lo, coloque-o
cuidadosamente em seu estojo ou junte-o aos seus documentos de trabalho.

Judette (Trinidade e Tobago): Em um encontro formal, esperamos que a pessoa de posicao mais
elevada saque o proprio cartdo de visita. A tendéncia é a de ser corteses e demonstrar interesse, por
meio de um real exame do cartao.

Jennifer (Austrdlia): O ato de dar e receber cartdes de visita é reservado as relagdes que
realmente importam na Australia. Vemos aqueles que distribuem cartoes indiscriminadamente como
pessoas ndo confidveis e que, provavelmente, tentam vender algo. Se um australiano lhe diz: “Ah,
estou sem meu novo cartdo; os cartdes novos ainda estdo sendo impressos”, pode ser que vocé o
tenha deixado nervoso e ele esteja planejando uma retirada instantanea.

Roberto (México): Normalmente, os cartdes sao entregues ao se apertar as mdos. As pessoas 0
examinam, e, se se tratar de um encontro formal, ele é mantido sobre a mesa. Se a reunido acontece
num restaurante, o cartdo é colocado no bolso.

Silvia (Alemanha): Os cartdes de visita possuem grande importancia - especialmente no inicio de
um encontro. Os alemaes irdo checéa-lo para verificar seu titulo e nivel dentro de sua empresa. Em
um encontro, um executivo italiano nao tinha cartdao de visita (o que é bastante comum naquela
cultura), e meus colegas alemdes ndo conseguiam lhe dar crédito.

Priya (Emirados Arabes Unidos): Eles séo entregues formalmente no inicio da reunido, como uma
forma de apresentacdo. Nao ha cerimonia ou procedimento para sua entrega.

Kaz (Japao): A troca de cartdes de visita é considerada a parte mais importante de um
cumprimento. (Os novatos chegam a aprender a maneira apropriada de agir nessas ocasides - como
num ritual.) E preciso ser muito polido. Espera-se que entreguemos e recebamos os cartdes com
ambas as maos e uma ligeira reveréncia. Certifique-se de apresentar o seu cartao de modo que a
outra pessoa nao tenha que vira-lo do outro lado para ler suas informagoes.

Sujit (India): Como a maioria dos indianos, eu tomaria como um insulto o fato de alguém
simplesmente pegar meu cartao e colocd-lo no bolso sem ao menos lé-lo! Em um primeiro encontro
bastante formal, muitos profissionais usam ambas as mados ao entregar e receber os cartoes e
também se curvam um pouco reflexivamente. Designacdes e hierarquias sdo importantes na India
corporativa, e é sempre bom gastar alguns segundos na leitura dos cartdes e, talvez, manifestar
apreco antes de amontod-los na bolsa ou bolso. Sempre aprecio uma pessoa que escreve nas costas
do meu cartdo o contexto, a referéncia, a data do encontro, e assim por diante. A comunicagao nao
verbal que assimilo com essa acgao é a de que ela esta interessada em retomar o contato.

Saada (Tanzania): Basicamente, passa-se o cartdao ao redor da mesa, ou anda-se a volta da mesa,
entregando um cartdo para cada pessoa.

Laine (Filipinas): Nas Filipinas, geralmente apresentamos o cartdo com ambas as maos ao



destinatario. O receptor ird manifestar apreco com um aceno de cabecga, e levard algum tempo
observando os detalhes do cartao antes de guardd-lo ou coloca-lo sobre a mesa para facilitar a
consulta, especialmente se estiver conhecendo diversas pessoas.



Tempo

Quer o tempo seja percebido como uma mercadoria ou uma constante, isso determina o sentido e
o valor daquilo que se entende por “chegar na hora certa”. Mal-entendidos podem acontecer quando
uma cultura encara o fato de se chegar tarde para um encontro como um mau planejamento ou um
sinal de desrespeito. Se um encontro estd agendado para comecar as duas da tarde e terminar as
quatro, quando vocé apareceria? E a que horas esperaria que o encontro terminasse? Sao questoes
simples, mas com respostas culturalmente determinadas.

Marc (Reino Unido): Até 2:08h para o horario de inicio é aceitavel; 2:15h é considerado rude.
Poderia se estender até 4:15h. Os participantes, em sua maioria, estardo atentos, mas é aceitavel
que sejam subitamente chamados. Cerca da metade deles tera seus laptops abertos. Todos checarao
seus smartphones de vez em quando. Todos gostam de uma pausa para o cha, que tem uma
dimensdo quase religiosa em encontros no Reino Unido. A qualidade dos biscoitos sera comentada.

Paulo (Brasil): Os brasileiros ndao chegam muito “na hora” em seus encontros e eventos. Com até
trinta minutos de atraso, estd tudo certo, e os encontros geralmente nao sao programados para
terminar pontualmente. H4 uma hora para que comecem, mas nunca para que terminem.

Helen (China): Alguns chineses néo levam a sério o dever de chegar na hora certa, embora isso
esteja mudando. Os chineses tendem a manter encontros espontaneos. E muito dificil agendar uma
reunido antecipadamente. Eles nao observam um calendario. Uma vez tentei marcar um encontro
com um colega chinés com dois dias de antecedéncia. Ele disse: “Me telefone no dia em que quiser
me encontrar, e podemos combinar”. E aceitdvel que as pessoas cheguem as reunides com um
atraso de 15 a 20 minutos.

Judette (Trinidade e Tobago): Presuma que a reuniao tera inicio as 14:00h e esteja la as 14:00h;
prepare-se para entrar em um bate-papo leve sobre esportes, eventos sociais do calendario nacional
e coisas do tipo, antes de se lancar na reunido. Suponha que o encontro ndo terminara as 16:00h e
permita-se alguma flexibilidade.

Jennifer (Austrdlia): A reuniao deveria comecgar as 14:00h, e qualquer atraso superior a 10
minutos é considerado falta de educagdo. Da mesma forma, esperamos que a reunido termine na
hora certa. Em ambientes corporativos, o dia é regido por reunides, entao quando alguém se atrasa,
todos se atrasam. A excecdo é a Very Important Person (VIP), que vai comunicar a sua importancia
ao se atrasar vinda de outros Very Important Meetings (os eventos VIP).

Roberto (México): Este é um tema bastante complexo. No México, as pessoas estdo, quase
sempre, “elegantemente atrasadas” (até meia hora). Se vocé vai se encontrar com um cliente espera
que ele chegue na hora; o cliente sempre pode se atrasar, e isso nao é incomum. Além disso, é raro
apresentar um “horario de término” para as reunides; elas geralmente avancam até terminar. Como
costumam comegar tarde, propor um horario de encerramento nao funcionaria, e realmente poderia
ser visto como uma pressao, o que é negativo.

Silvia (Alemanha): E muito importante ser pontual - e manter pontuais a agenda, a pausa para o
café, e assim por diante. Assim, se dizemos que a reunido vai das 14:00h as 16:00h, as pessoas
chegarao as 13:50h, e esperam sair pontualmente as 16:00h. Se vocé ndo aderir a um cronograma
rigoroso, e se nao encerrar conforme o previsto (ou, ao menos, ter um pedido de desculpa ou uma
explicacdo logica para o fato de ndo ser pontual), serd considerado uma pessoa limitada, e seu
profissionalismo sofrerd criticas.

Para um encontro empresarial vocé precisa mostrar que estd preparado. E necessério ter uma
agenda escrita. Tudo precisa ser detalhado - e distribuido com antecedéncia, se possivel. A pessoa
que preside a reunido fard a apresentacao de todos (nome, titulos, posi¢gdo na empresa), e também
explicard por que cada pessoa comparece ao encontro, ou pedir a elas que o fagcam.

Em alemao hd uma palavra (Nachbereitung) que se traduz aproximadamente como “preparacao
para o acompanhamento”. Dessa forma, depois de uma reunido, € comum enviar outro documento
com um “obrigado” pela participacao na produtiva reuniao e uma pequena lista das conclusoes
alcancgadas por ocasido do encontro.

Priya (Emirados Arabes Unidos): No Oriente Médio, as relacdes, em vez do tempo, sdao o ponto
central. Além disso, devido a movimentagdo das ruas e outros fatores, as reunides deverao comecar
tarde. Assim, sempre se prevé um inicio e término tardios. Dado o foco sobre os relacionamentos,



para ser mais eficiente no Oriente Médio espere que os primeiros cinco minutos de uma discussao
em uma reunido de negoécios sejam dominados por uma conversa pessoal, durante a qual se
perguntard sobre as familias e outros tépicos informais. E considerado rude pular imediatamente
para uma conversacao sobre negocios.

Kaz (Japdo): Se o encontro estd previsto para comecar as 14:00h, é aceitavel chegar até as
14:10h. Uma pessoa de posicao mais elevada - um diretor ou chefe de equipe, por exemplo - pode
chegar de 15 a 30 minutos mais tarde, e ninguém o censuraria.

Como trabalhei para uma companhia estrangeira (baseada nos Estados Unidos), observei que os
encontros se encerravam na hora certa, se ndo mais cedo. Em comparacdo, as reunides com
empresas japonesas tomavam todo o horario programado e, nos piores casos, se estendiam por mais
de uma hora (as empresas japonesas parecem se preocupar mais em comecar na hora certa do que
finalizar pontualmente).

Sujit (India): H4 uma piada corrente na India. Trata-se do chamado “horario padrdo indiano”,
que, geralmente, ultrapassa o tempo real em mais de vinte minutos, ou algo assim... as vezes até
mais! E sempre bom e esperado que se tenha uma agenda com um cronograma, do contrario pode-
se correr riscos de grandes atrasos. Em geral, as reunioes comegam na hora; um pequeno atraso de
alguns minutos ndao é sequer considerado, e atrasos de aproximadamente 15 minutos sao
considerados normais. A situacdo estd mudando, no entanto, e, na maioria das vezes, as reunides
tém inicio na hora exata. Minha experiéncia tem demonstrado que, em comparagao com oS
profissionais americanos ou britanicos, os indianos sdo bastante loquazes, o que contribui para um
acréscimo no fator tempo. Recomenda-se sempre que haja uma pequena almofada sobre os
cronogramas para acomodar atrasos.

Os profissionais indianos sao conhecidos por executar multiplas tarefas, e ninguém deve se
surpreender com o fato de muita coisa estar sendo executada durante uma reunidao. Isso nao deve
ser considerado um insulto. Com essas multitarefas, e diversas incumbéncias tratadas
simultaneamente, verificar e-mails ou receber chamadas em smartphones ou telefones celulares,
embora nao seja considerado polido, € uma tendéncia normal e geralmente aceita.

Geralmente os encontros sdo arrematados com lanches, ché ou café etc., o que é considerado um
ritual de hospitalidade.

Saada (Tanzania): Chegar na hora certa significa estar 14 ou cinco minutos mais cedo ou na hora
exata. Qualquer coisa mais tarde do que isso mostra a falta de seriedade da pessoa, que ndo sera
considerada profissional. Por vezes, as reunidoes poderiam ser atrasadas, no caso de a maioria dos
membros estarem atrasados; entdo, o horario de inicio poderia ser as 14:00h ou 14:15h. O horario
para o término poderia ser as 16:15h ou mais tarde, dependendo do quao rigorosa em relagao ao
tempo for a pessoa que preside a reunido.

As reunides, aqui, sdo extremamente formais, e a pessoa encarregada da programacdo é quem
conduz o evento. Em toda reunido vocé encontra ché, café e biscoitos. Se as reunides esbarram com
o horario de almogo, entdao teremos uma refeicao ligeira. Os telefones moéveis sao geralmente
desligados ou colocados no modo silencioso. Enviar mensagens de texto ou sair para atender a uma
chamada é tido como algo rude.

Laine (Filipinas): Nas Filipinas, as pessoas sao muito tolerantes em relagcao ao tempo em geral,
especialmente em escritorios locais. Em alguns casos, como gabinetes do governo, suponha ter que
aguardar por mais tempo. (Esperemos que isso esteja mudando!) Mas, se vocé estd se encontrando
com um executivo de uma grande empresa corporativa ou uma multinacional, é provavel que ele
esteja mais consciente em relagdo ao tempo. Em todo caso, ainda é aconselhdvel estar sempre na
hora certa. O trafego em cidades como Manila pode ser bastante problematico, entdo admita um
tempo extra para chegar as suas reunioes e planejar seu trajeto com antecedéncia.



Distancia e toque

No que diz respeito a distancia e ao toque, o nivel de conforto das pessoas difere
comprovadamente através das culturas. Algumas culturas se distanciam formalmente umas das
outras ao fazer negocios, aproximando-se apenas para um aperto de mé&os ou troca de cartdes de
visita. Outras culturas conduzem os negoécios a uma distancia pessoal muito menor, e usam uma
frequéncia maior de sinais de toque.

Marc (Reino Unido): Os britdnicos se poem a pelo menos dois metros de distancia - e raramente
tocam seus colegas de trabalho. As vezes, eles podem bater na mesa com uma caneta, perto da
pessoa com quem estdo se conectando, mas o contato corporal é evitado.

Paulo (Brasil): A distancia ndo é uma questdo para ndés. Podemos nos sentar proximos ou mesmo
ficar de pé muito perto de nossos colegas de trabalho. Abracar e tocar sdo bastante comuns no
Brasil - especialmente em comparagao com outras culturas.

Helen (China): Os chineses tendem, em uma conversacgao, a permanecer perto, menos de dois
metros, porém mais do que um metro. Por vezes tocam a outra pessoa nos bracos ou costas, ou
seguram um dos ombros para mostrar que estabeleceram uma relacdao de confianca. Os chineses
também podem esbarrar em vocé ao caminhar ou enquanto falam. N&do é considerado rude na
cultura chinesa esbarrar em outra pessoa.

Judette (Trinidade e Togago): Certamente, os homens ndo tocardo com frequéncia as pessoas, se
é que o fardao; um tapinha no ombro, ao final de uma boa reunido, pode ser tudo. Permanecemos a
cerca de dois metros de distancia.

Jennifer (Australia): Embora sejam conhecidos por seu semblante relaxado e descontraido, os
australianos sdo surpreendentemente tensos em relagdo a distancia. Se vocé se posicionar a uma
distancia menor que dois metros, essa atitude é considerada intensa e, provavelmente, uma
indicacdo de que algo muito confidencial estd para ser dito. A menos que houvesse uma estreita
relacdo preexistente, um australiano daria um passo para tras ou para os lados, a fim de criar
espaco. Sentimo-nos mais confortaveis mantendo uma distancia de trés a quatro metros.

Os australianos recuam ou se enrijecem a um simples toque de um colega de trabalho. A maioria
dos executivos do sexo masculino estaria preocupado em relacdo as implicagbes legais de se tocar
uma mulher no ambiente de trabalho. Se houver um leve toque no brago ou no ombro, comunicara:
“Sou como vocé; eu sou um de vocés, ou “Aprecio o que vocé tem feito”.

Roberto (México): Vocé se coloca préximo as pessoas e as toca constantemente. Se ndo conhece
bem a pessoa, vocé a tocaria principalmente no brago, ombro e costas. Se a conhece bem, poderia,
as vezes, toca-la levemente na perna, caso estejam sentados préoximos.

Silvia (Alemanha): Os alemdes se sentem mais confortdveis mantendo uma boa distancia, que
seria a de um braco. E vocé ndo observard muitos toques, mas eles sao mais comuns no sul da
Alemanha.

Priya (Emirados Arabes Unidos): Aqui, as pessoas permanecem préximas, visto que o conceito do
espaco pessoal nao existe; em vez disso, tudo diz respeito a proximidade, visto que todas as
transacoes sao dominadas pelos relacionamentos. Na verdade, se as pessoas estdo demasiado
afastadas, isso é visto como algo negativo, e vocé pode ser questionado sobre o fato de se manter a
essa distancia. Contudo, o toque quase nao é visto, em deferéncia as leis da terra, onde os membros
do sexo oposto, nao relacionados entre si pelo casamento, nao devem tocar uns aos outros em
publico.

Kaz (Japdo): Preferimos nos colocar a uma distancia de trés e quatro metros. Dois metros fazem
com que nos sintamos quase desconfortaveis. (Uma proximidade fisica é algo inesperado, exceto
para os trens na hora do rush, literalmente lotados de passageiros, onde nds simplesmente
entregamos os pontos e aceitamos a situagao.) No Japao, as pessoas quase nunca tocam seus
colegas de trabalho, especialmente nos dias de hoje. As vezes, administradores do sexo masculino
dao tapinhas nos ombros de seus colegas do sexo masculino para incentiva-los.

Sujit (India): Cerca de 60cm é considerado uma boa distancia. Todavia, algumas vezes encontro
profissionais de alto escalao chegando perto demais e quase sussurrando; esse poderia ser o estilo



deles, mas geralmente isso desconcerta! De um modo geral, € bom manter uma distancia decente
durante as conversas, uma atitude respeitosa e uma linguagem corporal aberta (sem bracos
cruzados préoximo ao peito). Distancias mais curtas vao bem em uma saida noturna, com drinques.
Além disso, quando se trata de mulheres, é preciso tomar cuidado suficiente sobre o quao perto se
quer permanecer dela durante a conversa.

Usualmente, em um cendario de negdcios o tinico contato a ocorrer é o aperto de mao no momento
do encontro e da despedida. Os indianos sdo, em geral, calorosos, e um indcuo tapinha de
felicitagbes ou um tapinha para interromper alguém ndo sdo vistos como ofensivos. Um toque
inocente no braco e no ombro para tranquilizar alguém é tido como um comportamento normal. O
high-five (gesto de bater, no alto, a palma da méao aberta na palma também aberta do outro) entre os
colegas durante uma reunido é também uma forma de demonstrar solidariedade.

Saada (Tanzania): Observamos ao menos 30cm de distdncia. Normalmente, eu tocaria ou daria
um tapinha no pulso ou ombro, mas muito levemente.

Laine (Filipinas): 60cm deve ser um bom calculo para os filipinos, independentemente do género.
Em relacdo as mulheres, a maioria dos altos executivos tende a ser mais formal e consciente no que
diz respeito ao decoro. Tocar geralmente nao é apropriado entre colegas de trabalho, especialmente
num contexto de reunido. Talvez durante coquetéis, ou em uma atmosfera mais casual, um tapinha
leve no braco ou ombro, sobretudo entre colegas que se conhecem bem, seja aceitavel.



Contato visual

As regras relativas ao contato visual variam de cultura para cultura. Nos Estados Unidos (e
outros paises), as pessoas aprendem que devem olhar umas para as outras durante as conversas,
mas, em algumas culturas, minimizar o contato visual é considerado um sinal de respeito.

Marc (Reino Unido): Os britanicos langam mao do contato visual com razoavel frequéncia, mas
olha-se muito para o ar ao se discutir questdes controversas.

Paulo (Brasil): O contato visual é comum e demonstra o quao autoconfiante vocé se mostra em
relacao a um assunto.

Helen (China): Os chineses tendem a evitar o contato visual. E considerado indelicado olhar
diretamente nos olhos da pessoa com quem se fala. Chineses podem se mostrar muito
desconfortaveis no que diz respeito ao contato visual.

Judette (Trinidade e Tobago): Apreciamos o contato visual, mas existe uma linha ténue entre
homens e mulheres. Se for homem, nao tome a cordialidade e simpatia da mulher como um sinal de
que ela esta interessada em vocé - especialmente em um baile de carnaval! Elas estdo apenas se
divertindo. Se for mulher, tenha como objetivo a cortesia e uma atencao entusiasmada, mas cuidado
para nao enviar mensagens ambiguas.

Jennifer (Australia): Os australianos mantém contato visual para indicar confiabilidade e respeito.
Alguém que nao o encare provavelmente estd dizendo mentiras, ou nao o tem em alta conta. Alguém
que sustente prolongadamente o contato visual sem pausas educadas fard com que os outros se
sintam desconfortaveis. O contato visual prolongado pode ser usado como uma tatica deliberada
para desestabilizar o parceiro de negoécios.

Roberto (México): Sempre olhe a pessoa nos olhos.
Silvia (Alemanha): O contato visual é necessario. Vocé nao parecera confidvel sem ele.

Priya (Emirados Arabes Unidos): Uma frequéncia razoavel de contato visual é esperada, para que
realmente haja algum tipo de impacto. No entanto, olhar fixamente é considerado rude.

Kaz (Japao): Somente o lider da reunido de negécios ou o orador estabelecerao um razoavel
contato visual, mas, se um participante fizer tanto contato visual quanto eles, pode ter seu gesto
interpretado como rejeigao da ideia ou como um sinal de que tem algo contrario a dizer. Em outras
palavras, uma frequéncia minima de contato visual é apropriada no Japdo entre empresarios.

Sujit (India): Pessoalmente, eu gostaria de acreditar que os indianos operam em maior grau no
fator confianca, e uma das chaves essenciais para se gerar a confianca é o contato visual empatico
durante a conversacdao. Também caracteriza autoconfianca. Embora o contato visual seja
importante, o desnecessario olhar fixo é considerado descortés, especialmente se alguém olha em
demasia para um integrante do sexo feminino.

Saada (Tanzania): O contato visual excessivo poderia ser visto como autoritario. Também
depende do género: de homem para homem, se é um pouco prolongado, poderia ser considerado
correto, mas, de homem para mulher, correria risco de ser tido como agressivo ou excessivamente
autoconfiante.

Laine (Filipinas): O contato visual é muito importante para mostrar engajamento e sinceridade.
Nas Filipinas, no entanto, vocé ainda pode encontrar aqueles que ficam bastante inibidos ao olhar as
pessoas nos olhos ou manter contato visual. Vocé vai descobrir que alguns podem, ainda, ter uma
tendéncia a desviar o olhar para baixo em certas ocasies. Mas isso é menos comum agora,
especialmente entre os jovens executivos.



Assentando-se

Vocé é o convidado - entdo, onde se assentaria a mesa de conferéncia? E onde se senta o seu
anfitriao? Tudo depende...

Marc (Reino Unido): Altos executivos sempre se sentam a cabeceira da mesa. Alguns parceiros de
negécios dos Estados Unidos tendem a se sentar no meio e derrubar a hierarquia dos protocolos
“acima e abaixo do sal” - isso remonta aos tempos medievais, quando o sal era um luxo e a nobreza
sempre se sentava no mesmo nivel ou acima do sal, ao passo que os tipos mais humildes gravitavam
em torno da parte inferior das mesas.

Paulo (Brasil): O alto executivo mais importante geralmente se senta a cabeceira da mesa ou no
meio. Seus assistentes podem se sentar proximos a ele (a direita e a esquerda). Para um executivo
norte-americano, disponibilizariamos um assento em frente ao nosso executivo sénior ou a sua
direita.

Helen (China): O executivo chinés com cargo mais alto se sentaria onde pudesse ficar de frente
para a porta, do outro lado da mesa. Os chineses acreditam que essa posigdo concede a pessoa
muito poder e controle. O executivo norte-americano seria convidado a se sentar ao lado do mais
alto executivo.

Judette (Trinidade e Tobago): Aguarde até que os executivos de posicao mais elevada se sentem;
parceiros de negdcios normalmente se sentam em lados opostos.

Jennifer (Australia): Seguimos um modelo muito livre no tocante aos assentos a mesa de
conferéncia. Normalmente, hd alguma discussdo sobre “Onde vocé deseja que eu me sente?”, mas, a
menos que se trate de um encontro muito formal, o executivo mais alto se senta na cadeira que lhe
reservam (visto que essa pessoa estd geralmente atrasada), devido ao fato de ser alguém VIP. A
pessoa que conduz a reuniao se senta a cabeceira da mesa, em geral. Ela também pode escolher se
sentar ao centro, de modo a ser vista como alguém que inclui, e ndo como uma pessoa de atitude
hierdrquica.

Roberto (México): O executivo de posicdo superior sempre se senta a cabeceira da mesa.

Silvia (Alemanha): O executivo alemdo se sentarda a cabeceira da mesa ou no meio de um dos
lados. Se estd na cabeceira, provavelmente deseja que um assessor se sente ao seu lado. O
executivo norte-americano sera assentado de um dos lados - em frente ao executivo, se ele esta no
meio - ou na cabeceira, se ele esta na ponta.

Priya (Emirados Arabes Unidos): O executivo do mais alto escaldo se sentaria a cabeceira da
mesa e conduziria a discussao.

Kaz (Japdo): No Japao, os convidados tomam assentos na extremidade da mesa, a partir da porta
de entrada. O executivo do mais alto escaldao se senta no meio, de qualquer lado da mesa; uma
segunda pessoa na ordem hierdrquica assume a ponta da mesa e a equipe se senta mais perto da
porta.
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Sujit (Iindia): Embora o executivo de posigdo superior ocupe a restrita extremidade da mesa de
conferéncia (a posicdo da cabeceira), considero que isso depende da situagdo e do tipo de reuniao.
Geralmente, essa posicdo € reservada para as pessoas do mais alto escaldao, em qualquer reuniao
organizacional, de um modo geral.

Para uma reunido a mesa de conferéncia, dois cenarios vém a minha mente:

1) Uma negociagcdo em que o norte-americano é um fornecedor para o comprador indiano. A
posicdao que o comprador instintivamente assumiria seria a do centro, de um dos lados da mesa,
ladeado por sua equipe. O fornecedor e sua equipe ocupariam o espaco do outro lado, para que
tivesse lugar uma sessao frente a frente. Geralmente, a equipe do comprador seria maior, em
comparacgdo a do fornecedor: essa é também uma forma de transmitir de modo néo verbal uma
posicao de comando em seu proprio ambito de influéncia.

2) Uma campanha de vendas em geral. Essa é uma situacdo em que, espontaneamente, o
executivo mais importante ocuparia a posicdo da cabeceira. E a posicdo com a melhor visdo de
todos os participantes. Os expositores estariam em uma linha perpendicular e na outra
extremidade, para a operagao e apresentagdo na tela voltada para a posicao da cabeceira.
Enquanto a pessoa hierarquicamente superior consegue ver a tela sem nenhum obstaculo, os
outros em geral tém que virar o pescoco para a direita ou para a esquerda, dependendo do lado
da mesa ocupado. A sugestdo nao verbal, aqui, é a de que a pessoa que ocupa a cabeceira esta no
controle e precisa compreender a situacdo corretamente, ja que é a responsavel pela decisao
final.

Saada (Tanzania): A pessoa que presidiria a reuniao se senta a cabeceira da mesa, e sua equipe
ficaria ao seu lado. Os visitantes se sentariam do lado oposto. Essa é uma configuracao tipica para
reunides externas. Para as internas, a pessoa que preside o evento se senta a cabeceira, a equipe de
gestdo, junto a ela, e os outros membros da equipe convidada, do lado oposto.

Laine (Filipinas): Os executivos seniores tendem a ocupar a cabeceira da mesa. O convidado
provavelmente acataria a sugestdo do anfitrido. Este pode apontar para o assento, enquanto o
convida a se sentar. Ainda é seguro se sentar em frente, se a mesa for pequena. Sentar-se lado a
lado tornou-se aceitavel. Se o convidado tem alguma prevencdo em relacao a proximidade, pode
pular um assento.



Emocoes

A demonstragdo de emocgOes (mesmo as esperadas) permitidas em uma reunido de negdcios
difere enormemente de cultura para cultura. Qual serd a reacao se vocé rir alto, vociferar e se
enfurecer em relacdo a algum ponto da negociacao, revelar informacoes pessoais ou cair no choro?
Eis o que disse o painel.

Marc (Reino Unido): A emocgdo é permitida mais do que nos paises nérdicos, que consideramos
um bocado travados. Brincadeiras sao a preferéncia na expressao das emocdes naturais, e o
sarcasmo e a ironia sdo muito apreciados. A paixao é limitada, a menos que o tema “esportes” venha
a tona. Gritar é uma admissdao de derrota, e, embora o riso seja incentivado, as lagrimas sdo uma
fonte de grande embaraco. A fleuma e um distanciamento reservado sao valorizados. Tudo o mais é
considerado “perda de jogo”.

Paulo (Brasil): Somos muito emocionais. Geralmente, iniciamos uma reuniao falando sobre nossas
familias, amigos, vidas pessoais e assim por diante, e, depois do aquecimento, entramos na esfera
dos negocios. Exemplos e informacgoes pessoais sdo muitas vezes utilizados durante as reunioes.

Helen (China): Os chineses podem se emocionar em reuniées de negdcios, incluindo, ai, rir ou
levantar a voz. Falar alto ndo é considerado rude.

Judette (Trinidade e Tobago): O setor privado de Trinidade e Tobago tende a ser menos formal do
que em outras partes do Caribe. Nossa cultura é jovial e, em muitas ocasides, uma atmosfera de
brincadeira e gracejo é a maneira preferida de iniciar uma reunido. Chorar pode ser considerado um
comportamento irracional.

Jennifer (Austrdlia): Os australianos preferem que as relagcbes comerciais sejam emocionalmente
neutras. A raiva, a angustia e a emocgao excessiva deixarao um australiano desconfortavel em seu
ambiente de trabalho. A maioria das emogdes no ambiente corporativo é vista como limitante a
carreira.

Roberto (México): A emocao é parte do povo mexicano. Ela sempre sera mostrada. Geralmente,
hé uma pitada de comédia se o clima fica tenso, e muitas brincadeiras.

Silvia (Alemanha): Algumas emocgoes sao aceitaveis. Vocé deve esperar presenciar demonstracoes
de poder e até mesmo raiva (vozes exaltadas, tom acusatério, discurso enfatico). E uma tética de
negociacao normal comecar com um ataque. O que eles querem é que vocé reaja. Se vocé se mostra
intimidado, tendem a rejeita-lo. Se responde com uma linguagem corporal autoconfiante e poderosa,
sera respeitado.

Priva (Emirados Arabes Unidos): Esta é uma parte do mundo onde as emogdes e o0s
relacionamentos dominam as transagoes. Entdo, as pessoas de fato se emocionam e mostram seu
descontentamento. No entanto, em certos lugares, como Dubai, a agressividade extrema, e até
mesmo o ato de xingar alguém, pode colocar vocé na cadeia.

Kaz (Japao): Tradicionalmente, a demonstragdo de emocoes ndo é encorajada, visto que o Japao
por muito tempo tem nutrido uma cultura de alto contexto, e espera-se das pessoas que percebam o
que o outro quer dizer, sem expressdes emocionais explicitas. No entanto, a medida que o Japéo se
transforma em uma sociedade de baixo contexto, as demonstracdées emocionais passam a ser mais
encorajadas. Outro aspecto da expressao emocional no Japdo é que as pessoas acompanham as
expressoes alheias, como o riso, simplesmente para “fazer o mesmo”. Por exemplo, mesmo se nao
compreendemos ou apreciamos a brincadeira, retribuimos a risada ou um sorriso, como boas
maneiras, se outras pessoas rirem.

Sujit (India): Embora os indianos sejam emocionais, ndo muitos mostrariam esse lado em uma
negociacao. Risos e momentos mais leves sdo sempre bem aceitos e tém acdo antiestresse. Uma
demonstracao de interesse, empatia e coesdo ajuda na obtencao da confianca de modo mais rapido.
Mas emocgoOes sarcasticas, racistas e autoritarias facilmente se manifestam em conversas e na
linguagem corporal, e tratam-se de grandes desencorajadores durante uma reunido de negécios ou
qualquer outro encontro.

Saada (Tanzania): Espera-se que vocé se mantenha calmo e tranquilo durante toda a reunido. Se



estiver com raiva, vocé deve mostra-lo por meio de sua expressdo facial e tom de voz, mas néo pelo
grito ou berro. A linguagem chula ou relaxada néo € aceita, e é tida como aviltante. Cair em pranto,
para uma mulher, é visto como um sinal de fraqueza e, para um homem, é inaceitdvel. Chorar é
também considerado antiprofissional. Gracejos sdao vistos como algo aceitavel, contanto que sejam
leves. E permitido rir de uma piada, mas ndo quando alguém estd tentando dizer ou expressar algo.

Laine (Filipinas): E melhor responder ou agir com um grau de moderacéo e decoro. Vocé pode
sorrir ou dar risada quando a situacao pedir - e, em uma cultura de pessoas felizes, isso é mais uma
regra do que uma excec¢ao. Gritos ou explosdes emocionais ndo sao recomendados, mesmo que esses
atos sejam apenas formas de expressao, e nao atitudes intencionalmente destinadas a constranger.
A diplomacia, em palavras e agoOes, € incentivada. Também é aconselhdvel expressar emocoes
quando se esta a dois, em vez de na frente de todo o grupo, especialmente se nem todo mundo tiver
envolvimento na situagdo. Os filipinos acham dificil separar um assunto ou discussao da pessoa. Eles
tendem a se deixar afetar por um confronto aberto ou, as vezes, por uma ideia ou comentario
opostos. Geralmente sdo muito sensiveis.



Mulheres

Muitos dos participantes do painel disseram que seus conselhos seriam os mesmos se eu
estivesse assessorando um executivo do sexo feminino para um encontro em suas culturas. Um
comentario tipico foi: “As mulheres sao vistas como parceiras de negdcios, e sao tratadas (e assim se
espera que se comportem) de forma semelhante a dos homens em cargos executivos superiores”.
Houve, contudo, algumas excecgoes:

Marc (Reino Unido): Os homens nunca se oferecem para preparar bebidas, e esperam que os
outros sirvam o cha. Se hd uma mulher entre uma duzia de homens, ninguém ira servir o chd, a
menos que ela assuma a responsabilidade. Temos essa frase em reunides exclusivamente
masculinas: “Quem vai ser a mae?”

Helen (China): Os homens chineses podem elogiar a aparéncia das mulheres, por exemplo,
usando a palavra “atraente” ou “bonita”. Algumas expressoes podem parecer inadequadas na
cultura ocidental, mas estdo apenas tentando ser amigaveis.

Roberto (México): O México é um pais essencialmente dirigido para o masculino. As coisas estdo
mudando, mas o modo como as pessoas agem definitivamente muda se ha uma mulher presente.
Quando um grupo é composto somente de homens, geralmente a brincadeira pode se exaltar,
particularmente se eles estdao todos no mesmo nivel. Havendo um ou mais homens de hierarquia
superior, a configuracao é mais formal. Se houver uma mulher, este é também o caso, a menos que
ela seja bem conhecida de todos - nesse estagio o grupo se mostra mais relaxado.

Silvia (Alemanha): As pessoas de fora (da Alemanha) acreditam que o pais estd bastante
avancado em questdoes de género no ambiente de trabalho, mas ndo é bem o caso. Mulheres em
cargos de lideranca ainda sdo raras. Meu melhor conselho para as executivas visitantes é se manter
bastante focadas nos negodcios. Atenuem o comportamento feminino do flerte. Em vez disso,
projetem confianca e poder, e vocés ficardo bem.

Sujit (india): As executivas certamente tém uma vantagem. Embora realmente tenhamos muitas
mulheres na lideranca, na India as mulheres s&o vistas com mais empatia do que os homens, mesmo
no mundo corporativo. O adagio: “As mulheres podem fazer as coisas acontecerem com um sorriso”
é algo verdadeiro!

Laine (Filipinas): As pessoas podem adotar uma abordagem menos forte, ou mais suave, ao lidar
com homologos do sexo feminino, por respeito tradicional, mas isso esta se tornando menos comum
na medida em que as mulheres assumem papéis maiores. Esse é um reflexo de que elas vém sendo
vistas e tratadas como iguais, de modo crescente.

Paulo (Brasil): Nao ha diferencas entre homens e mulheres no ambiente de trabalho. As mulheres
devem estar focadas nos negdcios, e serdo respeitadas como os homens. Ha poucas executivas do
sexo feminino que assumem cargos de lideranca no Brasil, mas isso vem se tornando cada vez mais
comum.



Conselhos finais

Perguntei aos participantes do painel se eles teriam quaisquer palavras adicionais de
aconselhamento para o meu executivo americano. Eis algumas respostas:

Judette (Trinidade e Tobago): A principal “objecdo” em relacdao aos executivos americanos € a sua
tendéncia em chegar aqui arrogantes e fechados, passando por cima dos outros. Os relacionamentos
interessam na hora de fazer negécios em Trinidade e Tobago - invista tempo no conhecimento da
cultura, mostrando uma abertura em relagao a isso. Ndo basta sair com seus colegas americanos sé
porque essa ¢ a sua zona de conforto. Esteja preparado para se soltar um pouco; saia por ai, para os
pontos de encontro locais (bares, clubes e restaurantes da vizinhanca), junte-se ao Cricket Club e
mostre que vocé nem sempre é tdo extremo.

Sujit (india): Como a india é uma sociedade muito voltada para a familia, uma sociedade afavel,
as boas relacoes honestas desempenham um papel importante nas negociacdes, e as coisas
funcionam mais rapido se uma relagao de confianca é construida. Minha recomendacao seria a de se
manter um consistente sentimento positivo, direcionado para o futuro, ainda que ndo se atinja o
objetivo que se esperava, visto que ha sempre uma proxima vez.

Roberto (México): A cultura latino-americana é baseada nos relacionamentos, e ndao nos negocios.
Em qualquer encontro, 60% do tempo serd gasto com “Como vai a familia? Como vao os negécios? O
que vocé pensa sobre a atual situacao?” Uma vez que todos estejam relaxados, vocé comeca a falar
de negdcios. Pessoas que abordam os negdcios em primeiro lugar, sem se preocupar com questoes
pessoais, geralmente fracassam no México. Sempre ha excecoes, mas, de modo geral, é como vejo
as coisas.

Silvia (Alemanha): A Alemanha é um pais extenso. O sul da Alemanha é muito diferente do norte
(o sul catdlico versus o norte protestante, e assim por diante) -, e a Alemanha Oriental, que fazia
parte do bloco socialista, tem sua propria e exclusiva histéria. Ao se preparar para um encontro,
tente entender essas diferengas. Aprecie os antecedentes histéricos e honre as experiéncias que
possam contradizer a sua maneira de encarar a vida.

Faca a coisa certa

Cumprimentos

Reino Unido/Republica da Irlanda: homens e mulheres - um aperto de
maos.

Brasil/América do Sul: homens e mulheres - um aperto de maos; entre
amigos, um abraco ou beijo.

Austrélia: homens e mulheres - um aperto de méaos firme.

México/América Latina: um aperto de maos, inicialmente; quando
estiverem mais familiarizados, os homens abracam, as mulheres beijam.

Alemanha: homens e mulheres - um aperto de maos firme, determinado e
resoluto, com contato visual para harmonizar.

Europa Ocidental, de modo geral (Franca, Itdlia, Espanha, Paises Baixos
etc.): um cordial aperto de maos ndao muito firme, com um contato visual
amigavel.

Emirados Arabes Unidos/Oriente Médio (em geral): homens e mulheres -
um aperto de maos; um beijo entre mulheres que se conhecem bem.

Arabia Saudita e alguns outros paises do Oriente Médio: uma ligeira
reveréncia, as vezes com a mdo sobre o coracao - sem aperto de maos;
em caso de duvida, observe os outros.

Japao/China/Extremo Oriente em geral: homens e mulheres - um aperto
de maos; se ambas as partes sao asiaticas, uma reveréncia, se preferir;
contato visual modesto.

India: homens e mulheres - um aperto de maos firme e caloroso.
Africa (Central e Meridional): homens e mulheres - um aperto de méos.

Norte da Africa em geral: homens e mulheres - ver Oriente Médio, ja
citado.




Filipinas: homens e mulheres - um firme aperto de maos.

Cartoes de visita

Reino Unido/Republica da Irlanda: raramente trocados, exceto para
fornecer informacdes de contato se ndo estiverem de outro modo
disponiveis, ou se, no futuro, o contato pessoal for necessario.

Brasil/América do Sul: normalmente, nao sao distribuidos, mas com
frequéncia colocados sobre a mesa de conferéncia para auxiliar na
identificacdao de cada um.

Australia: nao sao distribuidos indiscriminadamente - apenas no caso de
relacOes importantes.

México/América  Latina: usualmente  distribuidos durante 0s
cumprimentos.

Alemanha: tratados com grande importancia; com frequéncia utilizados
para verificar se seu titulo corresponde a sua posicdo na empresa.

Europa Ocidental em geral: hda menos formalidade; os cartdes sdo
utilizados principalmente para informagoes do contato. (Os italianos, por
vezes, nao se preocupam com eles - o que deixa os alemaes malucos!)

Emirados Arabes Unidos/Oriente Médio em geral: distribuidos
formalmente durante os cumprimentos, para fins de identificagao.

Japao/China/Extremo Oriente: muito importante como parte do
cumprimento formal; também é importante tratar os cartées recebidos
com respeito e interesse.

India: mais uma vez, a troca formal de cartdes é muito importante.
Africa: circulam entre os presentes no inicio de uma reunido.
Filipinas: importante.

Tempo

Reino Unido/Republica da Irlanda: Para as reunibes, chegar de cinco a
oito minutos atrasado é quase que considerado correto, se inevitavel.
Quinze minutos de atraso é grosseiro. Os encontros podem se estender
em torno de quinze minutos, entdao ajuste seus proximos compromissos
em conformidade com isso.

Brasil/América do Sul: o tempo ndo € la grande coisa na América Latina.
Os encontros podem ter inicio com até 30 minutos de atraso - e a hora do
encerramento é praticamente desconhecida. Tente chegar na hora certa
para os encontros pessoais, no entanto.

Australia: chegue na hora certa para as reunides - mesmo que elas
comecem alguns minutos mais tarde.

México/América Latina: cf. Brasil.

Alemanha: chegue cedo (isso mostra entusiasmo!). Vocé ndo estara
sozinho - seus colegas alemdes terao chegado cedo também.

Europa Ocidental em geral: tente chegar na hora para os encontros. Se
vocé tiver uma desculpa, chegar alguns minutos mais tarde é tido como
algo razoavel. Mas, assim como no Reino Unido, um atraso superior a
alguns poucos minutos é considerado indelicado.

Emirados Arabes Unidos/Oriente Médio em geral: é tipico do misterioso
Oriente Médio considerar falta de educacdao chegar tarde para um
encontro, embora eles nunca comecem na hora.

Japao/China/Extremo Oriente: no Japao, os encontros tendem a comecar
na hora certa ou perto disso, mas podem se estender em até uma hora. Na
China, o tempo nao parece desempenhar qualquer funcao de controle, em
absoluto - as reunides, muitas vezes, sao convocadas com poucos minutos
de antecedéncia, e terminam quando tém que terminar. Ninguém parece
incomodado com isso, no entanto - e, acreditem, os negdcios sao
fechados!

India: a despeito do notério Horario Padrao Indiano, as reunides tendem a




comecar num espaco de tempo entre dez a quinze minutos a partir da
hora marcada - mas, muitas vezes, terminam quando o presidente decide
que ndo ha mais negociagbes a serem feitas.

Africa: de um modo geral, chegue cinco minutos mais cedo, se deseja ser
levado a sério.

Filipinas: chegue na hora - ou quase -, mas suponha ter que esperar até
30 minutos para que as reunidoes comecem.

Espaco

Reino Unido/Republica da Irlanda: permaneca a cerca de 60cm de
distancia. Ndo se deve tocar as pessoas.

Brasil/América do Sul: fique onde quer que vocé se sinta confortavel. O
toque é bem-vindo.

Australia: ndao se deixe enganar pelo representante descontraido do povo
australiano. Crocodilo Dundee é s6 um filme. Na verdade, os australianos
sdao, antes, uma gente austera. Uma distancia de 90cm a 1,20m é
considerada um espacgo confortavel e, definitivamente, nao se toca a outra
pessoa.

México/América Latina: uns 60cm de distancia, ou mais perto, é
considerado apropriado; o toque € aceito.

Alemanha: a distancia referente ao comprimento de um brago é
adequada; nao se deve tocar o outro.

Europa Ocidental, em geral: permaneca a 60cm de distancia. Tocar, em
alguns paises, é normal, mas observe os outros para obter pistas.

Emirados Arabes Unidos/Oriente Médio: fique tdo préximo quanto desejar,
mas nao deve haver nenhum toque.

Japao/China/Extremo Oriente: coloque-se de 90cm a 1,20m de distancia,
no Japao. Nao deve haver toque. Na China, fique a 60cm de distancia, ou
mais perto, se lhe parecer confortavel. Tocar nao é uma pratica social
comum, mas € aceita como uma forma de demonstrar confianca.

India: Fique a 60cm de distancia. Algum toque é considerado correto na
demonstragdo de amizade ou confianga.

Africa: ponha-se a uma distancia de 60cm; o toque é minimo ou ndo deve
existir.

Filipinas: guarde uma distancia de 60cm. O toque geralmente é visto
como inapropriado.

Contato visual

Reino Unido/Republica da Irlanda: o contato visual ndo deveria ser tdo
direto por um tempo tdao prolongado, especialmente entre os britanicos,
que tendem a pressentir que estdao sendo observados, em vez de olhados.

Brasil/América do Sul: quanto mais contato visual, tanto mais confiante e
honesto vocé parecera.

Australia: a falta de contato visual faz vocé parecer pouco confiavel. Um
constante contato visual, no entanto, causa desconforto.

México/América Latina: cf. Brasil.
Alemanha: ndo recue! Aqueles que o fazem ndo conseguem obter crédito.

Europa Ocidental em geral: mantenha contato visual constante. Cuide
para que ele seja cordial.

Emirados Arabes Unidos: um razoével contato visual sugere honestidade
e seriedade. Qualquer coisa do tipo olhar fixamente, contudo, é
considerado grosseiro.

Japao/China/Extremo Oriente: no Japdo, um contato visual minimo é
considerado apropriado. Em demasia, indica uma resposta negativa ou
mesmo hostil aos colegas. Na China, é melhor evitar o contato visual
direto. Olhar diretamente nos olhos de uma pessoa €é indelicado.




India: o contato visual enfatico indica confianca e conviccdo. Um olhar
fixo prolongado, todavia, é descortés, especialmente em relagdo a colegas
do sexo feminino.

Africa: um contato visual modesto é a melhor politica.

Filipinas: o contato visual mostra interesse e sinceridade.

Emocao

Reino Unido/Republica da Irlanda: uma emocgdo normal é perfeitamente
aceitavel - todavia, sem muita paixdo. Gritar é sempre interpretado como
fraqueza. Humor, ironia, um pouco de sarcasmo sao valorizados. As
ldgrimas nao o sao, contudo. Curiosamente, quanto mais distante alguém
parece ser, mais poderosamente se faz entender.

Brasil/América do Sul: uma conversa emocional e amigavel sobre familia,
amigos e vida pessoal geralmente é o ponto de partida para conferéncias,
seminarios, e assim por diante. Estar aberto emocionalmente é uma forma
de cordialidade, interesse e seriedade.

Australia: a neutralidade emocional é a chave aqui. Demonstragées
emocionais de qualquer tipo deixam os australianos desconfortaveis e
fazem com que vocé pareca limitado.

Meéxico/América Latina: cf. Brasil.

Alemanha: demonstragoes de poder, mesmo a raiva e os ataques verbais,
sao taticamente normais nas negociagoes e reunioes de trabalho. Grite de
volta, e vocé sera respeitado. Pareca receoso, e eles irdo pensar que ha
algo errado com voce.

Europa Ocidental em geral: gritar e chorar ndo sao boas jogadas.
Cordialidade, brincadeiras e um pouco de calor vao bem. Quase todos os
europeus falam um pouco de inglés, e muitos falam bastante bem o
idioma - incluindo os alemaes -, assim, espere receber uma resposta tao
positiva quanto a que vocé oferece.

Emirados Arabes Unidos/Oriente Médio: comporte-se sempre
educadamente, sem se manter distante. As emocgbdes e as relagoes
pessoais desempenham um papel central no ambiente empresarial do
Oriente Médio. Mas nunca perca a calma ou faga gestos grosseiros - vocé
poderia acabar na cadeia.

Japao/China/Extremo Oriente: os chineses podem se tornar bastante
animados e mesmo barulhentos nas reuniées empresariais. Rir, gritar etc.
nao sao atitudes consideradas grosseiras. No Japdo, sim. Alj,
demonstracdées emocionais sao tidas como inconvenientes. Em outras
partes do Extremo Oriente, os costumes relativos a esfera emocional
diferem consideravelmente. Entdo, basta ser educado, falar em voz baixa
e tirar suas conclusdes sobre os outros.

India: seja educadamente amigavel. Domine o nivel emocional.
Africa: mantenha-se calmo e controlado.

Filipinas: seja polido. Mantenha suas emocdes sob controle, sem ficar
indiferente.

[73]. Em portugués, “Usina de Ideias”. Este é um conceito que se refere a instituicdes e organizagdes com atuagao no campo dos
grupos de interesses, e destinadas a producéo e difusdo de conhecimentos e estratégias sobre assuntos essenciais, com o objetivo de
influenciar transformagdes de ordem social, politica, econémica ou cientifica [N.T.].



9
O futuro nao verbal da lideranca

As novas geracoes e a nova tecnologia

Kendra esta se formando em planejamento estratégico corporativo no Departamento de Financas
Empresariais de uma das melhores universidades dos Estados Unidos. Com um semestre de estudos
por concluir, Kendra passou o verao como estagiaria em uma das principais empresas de alta
tecnologia do Vale do Silicio. Essa companhia acabou de lhe fazer uma oferta de emprego em tempo
integral apés a formatura, que Kendra aceitard - a menos que receba a contraproposta que esta
esperando de uma das empresas de consultoria de gestao mais prestigiadas do mundo.

Kendra é um exemplo de talento superior - um dos melhores e mais brilhantes de uma nova
geracao de profissionais que sdo o futuro da organizacdo a qual vocé pertence. A habilidade que
vocé possui de atrair, conservar e engajar as Kendras (e Kenneths) desta geracdo ir4, em grande
parte, determinar se a sua organizacao continuara a prosperar ou se deve empreender um grande
esforco para se manter competitiva nos préximos anos.

Sua organizacao vai mudar esse grupo de profissionais - elevando-lhes as capacidades,
moldando-lhes os talentos, orientando-os, a partir da base tedrica de sua educacgdo, para as
realidades praticas da empresa da qual vocé faz parte. Por sua vez, a sua nova médo de obra mudara
a estrutura e o espirito de sua organizacdao, com sua criatividade, energia, adaptabilidade e
entusiasmo.

Em capitulos anteriores, observamos a composicao cada vez mais global e multicultural da forca
de trabalho; vimos como as tecnologias de ponta da comunicacdao estdo mudando as praticas
empresariais, e observamos o fato de que, nos Estados Unidos, as mulheres constituem, hoje, a
maioria dos profissionais. Neste capitulo, vocé vai descobrir as formas como cada geracao de
trabalhadores traz mudancas para a organizacdo; os valores e as expectativas dos mais novos
profissionais; o incrivel potencial da inovagdo tecnoldgica, e como todos esses fatores apontam para
o caminho em direcao a um estilo de liderancga mais colaborativo e inclusivo. Assim, fecharemos o
capitulo resumindo o futuro da comunicagdo nao verbal e a razao pela qual a compreensao da
linguagem corporal se tornard um aspecto cada vez mais importante na eficacia da lideranca.



Todas as geracoes trazem mudancas

Meu pai trabalhou trinta e cinco anos para o jornal San Francisco Examiner. Ele adorava falar
sobre seu trabalho, mas nem uma Unica vez mencionou a visdo, a declaragao dos principios ou os
valores corporativos de sua empresa. Isso porque o modelo de lideranca a que ele serviu, militar e
do tipo “comando e controle”, ndo vé necessidade para esse tipo de “amenidades”. E, para a geragdo
de profissionais da qual meu pai fez parte, aquela que havia sido originada durante a Grande
Depressdao do inicio da década de 1930, e que se sentia afortunada so de ter um trabalho, esse era
um arranjo perfeitamente aceitavel.

Naturalmente, os chamados Baby Boomers, os filhos do Baby Boom nascidos entre 1946 e 1964,
mudaram isso. Uma forga de 78 milhdes entrou no mercado de trabalho a procura de um propésito,
de emancipacdo e de engajamento - e, antes que soubéssemos disso, toda organizacdo que
procurava atrair e manter os principais talentos dessa geragdo se manteve comprometida em criar
uma missao, uma visao e declaracdoes de valores. Os representantes da geracao “flower power”,
muitos dos quais marcharam, se mobilizaram e aderiram a pratica do lobby pelos direitos das
mulheres e das minorias, levou essa pauta para as salas de reunifes corporativas e politicas
organizacionais. E, como os Boomers ansiavam por mais interacdo cara a cara e eram menos
sensiveis a diretrizes, as gestdes comecaram a evoluir para modelos de “lideranca servidora” e de
“lideranca transformacional”.

O aumento do controle da natalidade e as opgoes de carreira oferecidas as mulheres da geracao
dos Boomers resultaram em uma geracao muito menor que se seguiu aquela. Nascida entre 1963 e
1983, a Geragao X ndo teve a influéncia dos grandes nimeros, mas contava, sim, com um conjunto
de habilidades tnico e vantajoso: eles eram tecnologicamente experientes, num momento em que a
tecnologia (mais especialmente, a internet) estava comecando a mudar as praticas empresariais de
maneira substancial. Sua afinacdo econdémica também era boa. Eles entraram no mercado de
trabalho durante o boom das empresas “ponto.com”, entdo suas demandas por maquinas de
cappuccino, animais de estimacdo no trabalho e massagens gratis foram atendidas - e superadas -
por organizagoes avidas por competir na “guerra de talentos”.

Eles trouxeram, também, outras mudancas. Enquanto os Boomers desejavam uma interagdo cara
a cara com seus gestores, a Geragao X preferia o e-mail e a comunicacao intranet. Enquanto os
Boomers achavam que tinham um contrato de longo prazo com seus empregadores, a Geragdo X
entendia de forma diferente. Em resposta a extin¢cdao do contrato de retencdo organizacional, essa
geracao redefiniu o compromisso em prazos menores - e transformou a ambicdao por um cargo
melhor no novo plano de carreira.

Agora, outra geracgdo estd adentrando o mercado de trabalho. Com piercings, tatuados,
conectados aos meios digitais, na net, em seus celulares, a Geragao Y é diferente de tudo o que a
sua organizacdo ja tinha visto. E, assim como seus antecessores, eles trardo uma série propria e
exclusiva de habilidades, desafios e mudancas.



A nova geracao de profissionais

A Geragao Y compreende aqueles individuos nascidos entre 1984 e 2002. Em alguns circulos eles
sao chamados Millennials e, em nimeros, rivalizam com a Geragdo Baby Boomer. Hoje, a Geragao Y
vai ao trabalho com uma perspectiva muito diferente em comparacdo com a das geracoes passadas.
Tendo crescido sob a orientacao de pais que os posicionaram para o sucesso, reconhecem o
potencial para produzir um impacto significante no mundo empresarial. Ao mesmo tempo, como
testemunhas oculares dos escandalos corporativos e institucionais dos ultimos anos, sdo altamente
céticos no que diz respeito a autoridade. E, como representantes de uma geracdao que o0s
profissionais de marketing tiveram como alvo a vida inteira, também sdo altamente resistentes a
inflada “conversa mole” dos lideres corporativos.

Em comum, essa geracdo apresenta muitas outras experiéncias compartilhadas que criarao lagos
entre seus representantes - e os distinguirdo dos correntes profissionais com os quais vocé conta
agora. Considere, por exemplo, que a televisao foi a tecnologia determinante para os Baby Boomers,
e movimentou uma cultura da homogeneidade. Para essa nova geracao, a tecnologia determinante
tem sido a internet, que impulsiona a diversidade.

Eles apresentam alto nivel de tolerancia para a mudanca e a inovagdo e ndo tém medo de serem
demitidos. Os colegas graduados dentre eles ndao esperam trabalhar com seu primeiro empregador
por mais de dois anos. O que lhes foi dito é que terdo muitos empregos em uma variedade de
empresas, ao longo de varias carreiras.

Eles representam a geracao mais diversa da historia, sob os pontos de vista racial e étnico. Vém,
assim, de um ambiente social e cultural diferente daquele das geragdes passadas: um em cada trés
Millennials é ndo caucasiano, um em cada quatro procede de lares monoparentais, e trés em cada
quatro sao filhos de maes que trabalham. Estao ingressando no mercado de trabalho num momento
em que a geragao Baby Boom chega a aposentadoria. Estdo mais do que prontos para o trabalho em
sua organizacao. Mas vocé esté pronto para eles?



A Geracao Y e o futuro da tecnologia visual

De acordo com um estudo da Cisco Systems, mais de 50% da Geracgao Y possui uma webcam, e
20% visita o YouTube diversas vezes ao dial’%!. Estdo mais propensos a ter seus préprios perfis em
redes sociais e a postar online videos deles mesmos do que as geragdes mais antigas. Essa
preferéncia pela midia visual ja alterou as interagdes entre funcionarios e a partilha de
conhecimentos em muitas organizacbes. No passado, a informacao era compartilhada
principalmente por meio de documentos de texto, e-mails e slides PowerPoint, mas agora os
funciondarios estdo, cada vez mais, filmando videos curtos para partilhar com os colegas as melhores
praticas e manté-los informados sobre projetos e iniciativas. (Um exemplo corrente é a Microsoft,
que oferece gratuitamente equipamentos de podcast a todos os empregados que concordem em
criar trés videos de intercambio de conhecimento por ano. Os registros sdo, entdo, publicados no
Academy Mobile, na intranet da Microsoft.)

Mas, quando se trata de libertar todo o poder da tecnologia visual, ninguém viu nada ainda! Eis
aqui trés exemplos que poderiam mudar a forma como a sua empresa inteira opera: um novo
produto, um projeto de pesquisa e uma demonstragdo tecnoldgica - o Silhouette, da IVN, o Projeto
LifeLike e a versao holografica da Cisco TelePresence.

Silhouette

Vocé chega para o trabalho na sede da empresa. Vocé participa de uma reunido em uma das salas
de conferéncia, mas descobre que o assunto em debate ndo lhe diz respeito, entdo deixa aquela sala
e visita a de um colega para colaborar em um projeto para o qual ambos foram designados. Antes de
encerrar o expediente, vocé confere, com o chefe de recursos humanos, um assunto pessoal.

Ah! - mencionei que vocé faz tudo isso (de qualquer lugar do mundo) no seu PC?

Combinando um ambiente online em 3-D (nesse caso, um edificio virtual com escritérios e salas
de reunido) a transmissao ao vivo de video e ao audio sincronizado, o Silhouette da IVN oferece uma
opgdo nova e Unica para uma equipe dispersa se encontrar cara a cara em um mundo virtual. O
Silhouette é a primeira tecnologia a permitir que os usuarios fiquem totalmente imersos em um
mundo em 3-D por meio de sua imagem real.

O Silhouette representa um avancgo significativo, na medida em que permite aos participantes
serem “colocados” em um ambiente virtual e ainda ver uns aos outros como imagens de video ao
vivo (em vez de avatares de cartoon gerados por computador). E tudo isso é feito pela Web com
frame rates (quantidade de quadros exibidos por segundo em um video ou filme) em tempo real, e
audio plenamente sincronizado. Portanto, nenhum equipamento especial é necessario. O Silhouette
utiliza uma webcam padrao para obter a imagem do usudrio, a qual é, entdo, “transportada” para a
locacao da empresa virtual, e assim pode participar de reunides, colaborar e, além disso, interagir
com outros participantes.

O Silhouette a leva de seu home office a sala de reunides virtual

Trata-se de um produto novo, mas que ja atraiu a atencao de organizagoes como a IBM,
Microsoft, Intel, Cisco, Google e Disney, assim como o governo dos Estados Unidos.

Projeto LifeLike

O Projeto LifeLike é uma colaboragdo entre o Laboratério de Sistemas Inteligentes da
Universidade da Flérida Central e o Laboratdrio de Visualizagdo Eletronica da Universidade de
Illinois, em Chicago. O projeto visa a criacao de avatares que sdo... bem, lifelike... Ou seja, realistas.

Além de tentar criar personagens que realmente se parecem com pessoas reais (em vez de certas
representagdoes que se assemelham a cartoons), os pesquisadores também estdao encontrando
maneiras de incorporar sinais de linguagem corporal nos intercambios. Com sensores conectados
aos individuos, os pesquisadores acompanham e reproduzem as expressoes faciais, os movimentos
dos olhos e os gestos, a fim de conceder aos avatares a capacidade de expressar sinais emocionais,



de ler essas mesmas nuangas nas pessoas e de ajustar a sua comunicagao, consequentemente.

Empresdria e seu avatar mais realista (lifelike)

Embora os atuais resultados estejam longe de ser réplicas perfeitas de individuos especificos,
este trabalho tem avancado bastante no campo e aberto uma série de possiveis novos
aperfeicoamentos para aplicacdo em um futuro nao muito distante. Se vocé sempre quis criar uma
copia de si mesmo que pudesse substitui-lo em uma reunido, liberando-o para trabalhar em assuntos
mais urgentes, pode estar mais perto do que pensa de conquistar seu desejo.

Em breve, talvez seja possivel aos colaboradores em nivel mundial, sentados junto aos seus
computadores, encontrar-se com avatares de lideres corporativos para uma conversa online. Ou,
para quem procura emprego, sera possivel aprimorar as préprias habilidades de entrevista,
praticando com um avatar. De fato, nas proximas décadas, muitas das “pessoas” com quem voceé
interagir na verdade podem simplesmente ndao ser pessoas. Mas pode apostar que elas serao
mestres da comunicagao nao verbal!

Avatares com habilidades de linguagem corporal

Em um experimento na Universidade Stanford, utilizando um agente de
vendas de animagdo computadorizada, a mimica da movimentacdo de
cabeca de um individuo fez com que o avatar parecesse tanto mais
honesto quanto mais persuasivo!’°!.

Holographic TelePresence

Foi apenas uma demonstracao, mas a Cisco TelePresence Experience On-Stage, uma colaboracao
entre a Cisco e a Musion Systems, ocorreu durante a abertura da Cisco Globalization Centre East, e
criou a primeira transmissao de video holografico ao vivo do mundo, de Sao José, na Califérnia, para
Bangalore, na India. Ela surpreendeu o publico - e ofereceu a todos nés um vislumbre do futuro da
tecnologia visual.

John Chambers, CEO da Cisco, que se apresentava ao vivo no palco em Bangalore, “transportou”
Marthin De Beer, o vice-presidente sénior de tecnologias emergentes, e Chuck Stucki, o gerente-
geral do TelePresence, ao vivo de Sao José. Chambers foi, assim, capaz de realizar um debate cara a
cara com os holograficos De Beer e Stucki, sobre o futuro da Cisco TelePresence, demonstrando os
recursos potenciais do sistema em frente a plateia que aquilo assistia.



Um desses homens é um holograma

Essa demonstracao mostrou a audiéncia como a Cisco TelePresence planeja evoluir, de uma
solucao de imersao em 2-D para uma solucao imersiva em 3-D imitando situagdes semelhantes ao
Star Trek (Jornada nas Estrelas), com hologramas. A previsao da Cisco é de que as reunides
hologréficas irdo substituir a videoconferéncia, num futuro préximo.

Se tudo correr conforme o planejado, a conferéncia holografica em 3-D serda primeiramente
utilizada em grandes exposicoes e conferéncias para, em seguida, chegar ao uso corporativo. A essa
altura, um gerente de vendas estaria apto a entrar virtualmente no escritério de um cliente e ter
uma conversa detalhada - com sua imagem holografica viajando pelo exterior, para os paises mais
remotos, por meio de uma conexao com a internet. Um CEO poderia abordar todo um contingente
de funcionérios e anunciar uma nova estratégia - e a audiéncia poderia observar a ampla gama de
comunicagao nao verbal da parte do executivo, como se ele estivesse 14 em pessoa.



O futuro da lideranca

O século XXI vem assistindo a congregagdo de novos colaboradores, novas tecnologias e novas
realidades empresariais globais, que se somam a uma palavra: colaboracao. Os novos profissionais
irdo exigi-la, os avangos na tecnologia irdo habilita-la, e, além disso, a “organizagao sem fronteiras”
do futuro ird decretar que os préximos ganhos de produtividade s6 poderdo ser alcancados por meio
da criacao de equipes colaborativas que estejam conectadas em rede para atravessar fronteiras
corporativas e nacionais.

Com as novas realidades empresariais, surge um novo modelo de lideranca - um modelo que
substitui o comando e controle pela transparéncia e inclusdo. O novo papel do lider sera encorajar
os empregados a perceber a si mesmos como colaboradores capacitados e valiosos - e a ajuda-los a
construir a sua base de conhecimento e expandir as suas redes pessoais. Para cumprir esse papel,
os lideres ja ndo podem se permitir o luxo de emitir ordens de uma torre de marfim. Eles devem
descer a linha de frente, tornar-se treinadores e jogadores de equipe dispostos a alcancar as
trincheiras e trabalhar lado a lado com os outros membros do grupo. Devem demonstrar um grau
maior de inteligéncia emocional - e serem capazes de demonstrar que entendem, apoiam e se
importam com as pessoas sob sua responsabilidade. O triunfo dessa abordagem colaborativa para a
lideranga vai depender muito mais profundamente daquilo que os lideres fazem do que aquilo que
dizem.

Isso nos leva a importancia da linguagem corporal como um conjunto de competéncias essenciais
para o futuro sucesso da lideranca.



Previsoes para o futuro da linguagem corporal

Os lideres que realmente se sentem mais confortaveis em uma torre de marfim em breve poderao
ter que tomar a seguinte decisdo sobre seu futuro: ou aceitam renunciar as suas zonas de conforto
ou simplesmente se demitem. Qual a razdo? Eis, aqui, o porqué.

Previsdo 1: A revolugdo da tecnologia visual tornard as habilidades de linguagem corporal ainda
mais importantes do que sdo hoje.

Néao ha duvida de que a videoconferéncia que permite aos participantes ver uns aos outros pode
ajudar a construir lacos mais fortes e melhorar os relacionamentos. Mas a videocomunicacao
também pode aumentar a ansiedade e a inibicao dos participantes, porque nao ha como se esconder
atrads de uma mensagem de texto ou tela de computador.

Os lideres sempre estiveram sob escrutinio, mas, com os futuros desenvolvimentos da tecnologia
multimidia, a linguagem corporal de um lider fica ainda mais exposta a avaliagdo. Os lideres
precisarao desenvolver habilidades verbais e nao verbais para tirar o maximo proveito dessas novas
ferramentas.

Previsdo 2: Uma nova geragdo de “lideres em treinamento” pode precisar de treinamento
adicional em comunicagdo ndo verbal.

Vocé sabe que a tecnologia estd mudando a nossa vida. Mas vocé sabia que ela também esta
mudando nossos cérebros? De acordo com Gary Small, diretor do Centro de Pesquisa em Memoria e
Envelhecimento da Ucla (Universidade da Califérnia, Los Angeles), isso vale para todos, porém é
mais relevante para os “nativos digitais” - aqueles profissionais mais jovens, que nasceram em um
mundo de laptops e telefones celulares, mensagens de texto e Twitter, e que tém sido acusados de
gastar tempo demais (mais de oito horas por dia) fazendo uso da tecnologia, e muito pouco tempo
com envolvimento no contato social direto!”%.

Algumas das alteracoes cerebrais resultantes terdo implicacoes positivas para futuros
empregadores: a religagdo do circuito neural intensifica habilidades tais como a capacidade de
captar detalhes em meio a desordem - o que, por sua vez, aumenta o raciocinio complexo e a
tomada de decisdes. Mas, enquanto o cérebro desenvolve circuitos para as redes sociais online,
também gera periodos de atencao reduzidos e habilidades sociais enfraquecidas, incluindo
conhecimentos de comunicacao nao verbal e importantes aptidées emocionais, como a empatia.

Todo ser humano esta programado para compreender a linguagem corporal, e a forca de trabalho
representada pela nova geracao possui a mesma habilidade inata, mesmo que possam estar em falta
algumas das licdes que ela poderia ter assimilado se tivesse adquirido mais pratica em lidar com
encontros cara a cara. Para construir (ou reforcar) suas habilidades de colaboragao, muitas pessoas
dessa geracgao necessitarao de treinamento sobre os principios da comunicag¢do néao verbal.

Previsdo 3: A linguagem corporal dos lideres eficazes se tornard cada vez mais “animada”.

Eu havia falado previamente sobre os dois grupos de sinais de linguagem corporal que os
seguidores procuram nos lideres. Um deles projeta entusiasmo e empatia, e o outro sinaliza poder e
autoridade. Ambos sdo necessarios para os lideres de hoje, e ambos serdo fundamentais para o
sucesso dos lideres no futuro. Mas se sua organizacao caminha para uma estrutura e filosofia
colaborativas, entdao a lideranca eficaz torna-se menos uma projecao do poder e mais uma
construcao de relacionamentos. E a construcao de relacionamentos, por sua vez, tem tudo a ver com
a linguagem corporal da confianca, da inclusdo e da harmonia. Assim, o “lado ameno” da
comunicacgao nao verbal (que foi avaliada e subutilizada por lideres mais preocupados em projetar
forca, status e autoridade) ira se tornar fundamental para o alcance das suas metas empresariais.

Previsdo 4: A pesquisa sobre a linguagem corporal estard mais focada em aplicagées
empresariais e de lideranca.

Todos os dias, recebo notificagcdes na medida em que pessoas nos campos da neurociéncia, das
ciéncias sociais, da psicologia e da tecnologia da informacdo ddo continuidade a pesquisa e a
validagdo da comunicacao ndo verbal nos negécios e na lideranca. Para manté-lo atualizado sobre
aquilo que venho continuamente aprendendo, e para reforcar as habilidades que vocé ja adquiriu,
projetei meu website, www.SilentLanguageOfLeaders.com, com videos, artigos e links para outras
fontes, e convido vocé a entrar em contato comigo por meio do endereco CGoman@CKG.com com
quaisquer perguntas, comentdarios ou solicitagoes.

Previsdo 5: A autenticidade serd, cada vez mais, revelada por meio da linguagem corporal.
Uma das autoridades mais proeminentes em desenvolvimento da organizacao e lideranca estava



discursando em uma conferéncia da qual participei. Um membro da plateia perguntou ao guru da
lideranca se ele alguma vez teria feito a seguinte declaragdo: “Lideranca é 85% carater”. O orador
fez uma pausa e respondeu: “Provavelmente. Mas eu mudaria isso agora. A lideranca é 100%
carater”.

A linguagem corporal revela o carater. Independentemente do qudo proficiente ele possa ser na
comunicagao ndo verbal, nenhum lider consegue enganar as pessoas que trabalham com ele por um
longo periodo de tempo. Mais cedo ou mais tarde, seu corpo ira trai-lo. Como as boas maneiras e a
boa gramadtica, a linguagem corporal é uma ferramenta para expressar o “melhor de si” em uma
determinada situacdo. E é uma ferramenta altamente valiosa. Ela s6 nao consegue esconder o seu
carater.

Vocé pode tomar consciéncia acerca dos habitos de linguagem corporal ineficazes, e muda-los;
vocé pode desenvolver uma compreensao mais profunda em relagcdo ao impacto que certos
comportamentos ndo verbais exercem sobre suas audiéncias, e pode acrescentar os gestos, as
posturas e as expressoes mais eficientes ao seu repertério de lideranca. Mas a linguagem corporal
mais carismatica, influente e poderosa serd sempre aquela que se mostra coerente com quem vocé
é, 0 que voceé representa e aquilo em que vocé realmente acredita.
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Sobre a autora

Carol Kinsey Goman, Ph.D., presidente da Kinsey Consulting Services (KCS), é assessora de
lideranga, consultora de gestdo, palestrante principal e lider de semindarios para corporagoes,
associagOes e agéncias governamentais. Os clientes incluem mais de uma centena de organizacoes
em vinte e quatro paises - gigantes corporativos como Consolidated Edison, Royal Bank of Canada e
PepsiCo; grandes organizagoes sem fins lucrativos, como o American Institute of Banking, o Féorum
de Saude e a Sociedade Americana de Treinamento e Desenvolvimento; empresas de alta tecnologia,
como a Cisco, Hewlett-Packard e Texas Instruments; organizacdes associativas, como a Organizacao
de Jovens Presidentes (Young President Organization) e The Conference Board; agéncias
governamentais, como o Escritério Controlador da Moeda (Office of the Comptroller of the
Currency), Tank-automotive e Armaments Command (Tacom) do Exército dos Estados Unidos e a
Biblioteca do Congresso, e empresas internacionais, como a Petréleos de Venezuela, Dairy Farm e
Wartsilla Diesel, na Finlandia.

A linguagem corporal sempre desempenhou um papel fundamental na vida profissional de Carol.
Antes de fundar a KCS, ela era terapeuta em consultdrio particular, interpretando sinais nao verbais
para ajudar os clientes a empreender mudancgas comportamentais rapidas e profundas. Hoje, como
assessora executiva, Carol auxilia lideres a construir relagcdes empresariais fortes e produtivas, pela
utilizacao de uma linguagem corporal que projete confianca, credibilidade, cordialidade e empatia.

Carol possui uma extensa experiéncia em “questdes pessoais” organizacionais. Publicou onze
livros e mais de trezentos artigos nos dominios da mudanca organizacional, lideranga, comunicacéo,
mercado de trabalho multigeracional, colaboragao, envolvimento dos funcionarios e linguagem
corporal no ambiente de trabalho. E colunista de recursos humanos para a Troy Media, e frequente
colaboradora da Forbes.com e da coluna “On Leadership” do Washington Post. Convidada simpatica
e divertida, tem sido destaque em programas de radio e televisao, incluindo Marketplace, da NPR;
Business Unusual, da CNN; The View from the Bay, da ABC; e Nightly News, da NBC.

Carol atuou como membro do corpo docente adjunto da John F. Kennedy University, no programa
International MBA; na UC Berkeley, no Departamento de Educacdo Executiva; e na Camara do
Comércio dos Estados Unidos, em seus Institutos de Gestdo de Organizacdo. E atual membro do
corpo docente no Instituto de Estudos de Gestao.

Informacgoes sobre programas e videoclipes de Carol K. Goman podem ser encontrados em
www.SilentLanguageofLeaders.com e www.CKG.com



Textos de capa

Contracapa

Lideranca é comunicagdo. Voceé ja sabe disso. Entdo, ao se preparar para um encontro importante
vocé se concentra naquilo que ird dizer, memoriza pontos cruciais e ensaia sua apresentacdo de
modo a ser compreendido como alguém digno de confianca e convincente.

Mas vocé tem consciéncia de que as pessoas com as quais estabelece uma conversa terao
avaliado subliminarmente sua credibilidade, confianca, simpatia e confiabilidade nos primeiros sete
segundos - antes mesmo que tenha a chance de proferir seus bem-ensaiados e eloquentes
argumentos? Vocé sabia que o modo como utiliza o espago pessoal, seus gestos fisicos, a postura, as
expressoes faciais e o contato visual j4& podem ter sabotado a sua mensagem? E, de modo mais
critico, vocé sabia que, sempre que suas palavras e sua linguagem corporal se mostram
desalinhadas, as pessoas acreditam no que viram e nao no que foi dito?

A linguagem corporal dos lideres apresenta uma estratégia de lideranca fundamental de forma
atraente e pragmatica. Ao longo desta obra vocé vai descobrir exemplos de lideranga da vida real e
sugestoes de linguagem corporal efetivas para uma variedade de situacdes que acontecem com
frequéncia no ambiente de trabalho.



Orelhas

Aspirantes a lideranga ou experientes no oficio de liderar, os lideres vém sendo treinados para se
destacar na comunicacao verbal. E, no entanto, todos os seus esforcos para se comunicar com
eficacia podem ser prejudicados por pequenos gestos nao verbais, tais como o modo de se sentar em
uma reunido de negdcios, a forma como permanecem de pé na tribuna durante uma palestra ou o
grau de contato visual que estabelecem em um encontro pessoal.

Em A linguagem corporal dos lideres, a expert em lideranca e comunicag6es Carol Kinsey Goman
explica que no ritmo acelerado do atual ambiente empresarial, onde as interagdes globais vém
sendo ampliadas, dominar a arte da linguagem corporal mostra-se mais importante do que nunca.
Ela esclarece que o espago pessoal, os gestos fisicos, a postura, as expressoes faciais e o contato
visual falam mais alto do que as palavras e, assim, podem ser utilizados estrategicamente para
ajudar os lideres a gerir, motivar, liderar equipes globais e se comunicar com clareza na era digital.
Com base em mais de vinte anos de experiéncia e em uma convincente investigagao psicoldgica e
neurocientifica ela mostra aos lideres como ajustar a sua linguagem corporal de modo a obter um
efeito maximo, bem como:

» Utilizar técnicas como o “espelhamento” para gerar a confianca e encorajar a colaboracgéo.

* Interpretar com precisdo os sinais ndo verbais de seus colegas, de modo a ampliar o éxito nas
negociagoes.

» Usar a linguagem corporal para projetar autoconfianca e sinceridade ao gerir uma mudanca.

* Comunicar-se de modo nao verbal em ambientes virtuais.

* Conduzir as inclinagdes naturais de linguagem corporal que acompanham o género, para
melhorar seus resultados de lideranca.

 Identificar quais os sinais nao verbais capazes de comunicar em escala internacional e quais
sao aqueles culturalmente impelidos.

Carol Kinsey Goman, Ph.D., fundadora da Kinsey Consulting Service, é assessora executiva,
consultora de gestdo e palestrante para corporagdes, associacdes e agéncias governamentais. E
membro do corpo docente do Instituto de Estudos de Gestao e atuou como professora-adjunta da
Universidade John Kennedy, no Programa MBA Internacional, e na Universidade da Califérnia, no
Departamento de Educacao Executiva.

E autora de A vantagem ndo verbal: segredos e ciéncia da linguagem corporal no trabalho,
publicado pela Editora Vozes.



LIVIA MANDELLI

NUA

E CRUA




Lideranca nua e crua

Mandelli, Livia
9788532649980
192 paginas

Compre agora e leia

Este nao é um livro sobre mulheres ou para mulheres, e sim uma visdo sobre o lado feminino do
comportamento organizacional refletido diretamente em todas as atitudes dentro das empresas e
consequentemente na sua cultura. Afinal, muito se sabe sobre as praticas e comportamentos
masculinos ao exercer a lideranca, mas cada dia mais percebem-se tracos de comportamento
femininos presentes nas liderancas de sucesso. A interposi¢do dos comportamentos feminino e
masculino é a melhor pratica para se obter sucesso como lider.
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Compre agora e leia

Este livro inclinara a balanga ao seu favor. Ndo importa se vocé for vendedor, advogado, gargom,
professor, cuidador, gerente estratégico, estudante ou encantador de caes, a meta é ajuda-lo a
dominar a arte de conseguir o que quer, e ndao o que os outros querem. Deixe-os envolvidos em aulas
e pesquisas. Atividades assim podem ser interessantes e divertidas, mas ndo sao realmente
necessarias. Mais facil é parar de ser um seguidor e tornar-se um lider.

Compre agora e leia
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Compre agora e leia

Leitura da mente nao é um mito, e nem é mais misterioso do que entender o que alguém esta
dizendo ao falar conosco. E este livro tem tudo o que vocé precisa saber para se tornar um
especialista em leitura da mente. Usando habilidades como comunicagao nao-verbal, linguagem
corporal e influéncia psicoldgica, podemos descobrir o que a outra pessoa pensa e sente e, assim,
controlar seus pensamentos e crencas da maneira que quisermos. O autor introduz uma nova forma
de fazer leitura da mente que vocé podera colocar em pratica em todos os aspectos da sua vida
diaria, como entrevistas de emprego, em um primeiro encontro, para fazer propostas ao seu chefe, e
em todas as situagoOes sociais em que vocé desejar influenciar outras pessoas.
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Compre agora e leia

O segredo do sucesso na vida e no trabalho é bastante simples: a apresentacéo é o que conta! E
claro que vocé também precisa ser competente. Mas se o seu semblante contradiz a sua
competéncia, de nada lhe servird um diploma com honras! Esta obra vai mostrar a vocé que, a partir
de alguns pontos-chave, é possivel conquistar uma presenca forte. Vocé entédo exercera um efeito
totalmente diferente sobre seus semelhantes - sobre chefes, colegas, subordinados, parceiros e
clientes, sem precisar mais se esconder de ninguém. E, principalmente: vocé se sentira bem. A
autora encoraja o suposto sexo fragil a dar mais poder a sua prépria presenca. Pois somente quem
deixa de se encolher, se esconder e passar pela vida de cabeca baixa pode colher os louros do
sucesso profissional.
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Compre agora e leia

O Projeto de Pesquisa na Historia é um instrumento essencial para que o historiador tenha em sua
mente os caminhos que serdo percorridos. O livro orienta alunos e pesquisadores nao sé na
elaboracdo de um projeto de pesquisa, mas também para desenvolver uma pesquisa em Histdria.
Assim, o leitor compreendera como se faz Histdria hoje, através de um raciocinio 16gico pautado em
diversos documentos.
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