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Prefacio

Para a maioria das pessoas, depois da familia, a parte mais importante da
vida é o trabalho. Se vocé é montador em uma linha de produgio,
escriturario, representante de vendas, médico, pequeno empresario,
engenheiro ou professor universitario, ¢ possivel que dedique mais tempo ao
trabalho do que a maioria dos outros segmentos de sua vida.

Algumas pessoas escolheram suas profissdes depois de aprender muito
sobre seus ramos de atividade; outras receberam ampla instrucdo ou
treinamento para se qualificar para suas posi¢des; e outras, ainda, seguiram
suas carreiras por acaso. Algumas adoram o trabalho que escolheram, outras
o odeiam, e outras ainda o acham toleravel, mas nédo estdo realmente felizes
com ele.

Muitas veem sua posi¢do atual como um degrau na escada da carreira —
em que cada degrau leva a uma posi¢do mais alta. Trabalhamos duro e nos
esforcamos ao mdximo para adquirir habilidades e conhecimentos e garantir
o progresso. Mas alguns de nds estdo totalmente satisfeitos com o trabalho
que tém e ndo fazem nenhum esfor¢o para progredir. Embora este livro
tenha sido escrito para pessoas na primeira situagdo, ndo hd nenhuma
vergonha em estar satisfeito em permanecer na posicdo atual até se
aposentar.

Em alguns empregos, as oportunidades de progresso significariam
eliminar o que amamos em nosso trabalho. Marcy lecionava estudos sociais
em escolas publicas de Nova York. Em 2010, ela recebeu o prémio de melhor
professora de Ensino Médio da cidade. Foi incentivada a se candidatar ao
cargo de subdiretora, mas se recusou: “Meu forte e minha alegria ¢é trabalhar
com os alunos. Ndo tenho nenhuma vontade de ir para a administragio.”



Marcy nunca lamentou sua decisdo, e continua gostando de dar aulas e do
envolvimento direto com seus alunos diariamente.

Algumas pessoas podem buscar progresso, mas, quando vdo para uma
posicdo administrativa, ndo ficam felizes. O que elas realmente amam ¢
trabalhar em suas especialidades, e sentem falta disso quando sédo
promovidas. Quando Charles Kettering — o inventor do sistema de ignicao
elétrica e de duzias de outros produtos — tornou-se vice-presidente da
General Motors, ndo encontrou nenhuma satisfacdo no cargo e pediu
transferéncia para uma posicio em que pudesse se concentrar em suas
habilidades criativas.

Contudo, se vocé é uma dessas pessoas que realmente quer progredir em
sua profissdo, deveria investigar que tipos de posi¢des ocupard ao subir
aquela escada. No mundo dos negdcios ha dois caminhos para progredir
profissionalmente. Um deles é o caminho administrativo, em que se
supervisionam pessoas e processos. O outro é o caminho da equipe, em que
ndo se tem nenhuma responsabilidade de supervisio, mas lida-se com
muitas questdes administrativas.

Na primeira parte deste livro, discutiremos a preparacdo necessaria para
se qualificar para uma promogdo. Para ser bem-sucedido nas areas de
supervisdo ou geréncia administrativa é preciso desenvolver uma postura
profissional — criar uma imagem projetada para seus chefes, subordinados e
colegas. Além disso, é preciso desenvolver uma marca pessoal — como vocé
se difere de (e é superior a) outros que podem competir com vocé por
promogao.

A essa visdo geral se seguird uma discussdo detalhada sobre como ¢
possivel adquirir algumas das caracteristicas mais importantes de um cargo
de gestao:

« Capacidade basica de gerir processos: planejar, delegar e administrar o
tempo;

o Aperfeicoar sua capacidade de gerir pessoas: conhecer e motivar sua
equipe;

o Aperfeicoar sua oratdria: preparar e fazer apresentacdes orais;

o Aprimorar suas habilidades de escrita: cartas profissionais,
memorandos, relatdrios e mensagens de e-mail.



Apo6s falarmos sobre como se preparar para a promogao, discutiremos os
passos para crescer na carreira. Esses passos incluirdo:

« Progredir na empresa atual:
analisar oportunidades;
tornar-se visivel;
transferéncia para um cargo diferente;
promogao.

« Fontes para buscar um novo emprego:
agéncias de emprego;
recrutadores de executivos;
conselheiros de emprego;
networking.

« Ferramentas para a busca de emprego:
redigir e usar curriculos;
vender-se em uma entrevista.

« Mudar de carreira no meio do caminho:
tomando a decisao;
escolhendo a nova carreira.

Progredir na carreira pode ser uma experiéncia compensadora e
estimulante. Vocé nao s6 ganha financeiramente, como também melhora
seu status na empresa e na comunidade. E o mais importante, sua satisfacdo
com o trabalho sera aumentada. Progredir profissionalmente nido é uma
tarefa facil, mas se vocé realmente deseja ir em frente na area que escolheu, e
estiver disposto a fazer o trabalho necessario, valera muito a pena.



Capitulo um

Desenvolvendo uma postura profissional

Nao importa qudo estreito seja o portdo,
Qudo repleto de castigos seja o pergaminho,
Eu sou o mestre do meu destino;

Eu sou o capitdo da minha alma.
WILLIAM E. HENLEY

Parafraseando William Shakespeare, algumas pessoas nascem para o
sucesso, outros atingem o sucesso, e outros o tém atirado no colo. A maioria
de ndés ndo nasce para o sucesso e ndo o tem atirado no colo. E preciso
alcangd-lo com bom planejamento, trabalho duro e, ainda mais importante,
comprometendo-se a ser bem-sucedido em sua profissio. Nao se pode
depender dos outros para que alcancem o sucesso para vocé. E preciso
assumir o controle de sua carreira desde os estdgios iniciais e nunca perdé-
lo.

O primeiro passo no caminho para o sucesso é criar uma imagem pessoal
que projete seu compromisso com sua realizagdo profissional. Sua imagem



pessoal é a mensagem que vocé envia, e o comunicado que os outros
recebem de vocé. Ela é refletida nos sinais que vocé emite para os outros
com suas palavras e acdes. E 0 modo pelo qual vocé quer sobressair na
multidao e fazer as pessoas se lembrarem de vocé. Queremos ser conhecidos
como aqueles que resolvem problemas, membros notaveis da equipe e
agentes diplomaticos de mudanca. Queremos ser vistos como educados,
profissionais e amigaveis. Essa imagem nao pode ser falsificada. Ela deve ser
genuina e auténtica.

Desenvolvendo a autoconfianca

Um componente-chave para desenvolver e manter uma imagem pessoal
forte é a confian¢a em si prdprio. Alguns elementos da autoconfianca
incluem:

Autoaceitagdo

A autoaceitacio vem da capacidade de aceitar-se como ser humano
imperfeito enquanto vocé se concentra em seus lados positivos — seus
pontos fortes, suas qualidades e caracteristicas positivas —, aqueles que
tornam vocé quem vocé é. Quando seu foco esta nessas dareas, tanto a
confianca quanto a autoestima sio influenciadas positivamente. E muito
comum as pessoas se concentrarem nos pontos fracos e nao nos fortes. Fazer
isso produz mais mal do que bem. Vocé deve ajudar a si mesmo e aos outros
a manter o foco nas qualidades positivas.

Elabore e imprima em sua mente, de maneira
definitiva, uma imagem de si mesmo como bem-
sucedido. Mantenha essa imagem com afinco.
Nunca permita que ela desapareca. Sua mente
tentard desenvolver a imagem... Ndo crie
obstdculos em sua imaginagdo.

NORMAN VINCENT PEALE



Autorrespeito

A chave para desenvolver o autorrespeito é concentrar-se em seus éxitos
passados e se respeitar pelo que fez bem-feito. E mais facil remoer os
fracassos. Os outros estdo ansiosos demais por apontd-los para vocé. Sua
perspectiva muda e sua confianga aumenta quando vocé passa um tempo
contemplando seus sucessos.

Um exercicio util a fazer é criar um Inventario do Sucesso. Trata-se de
uma lista de sucessos e conquistas durante toda sua vida. No inicio pode ser
dificil cria-la, mas com persisténcia vocé pode continuar a acrescentar itens
a sua lista e aumentar sua confianga. Comece com uma pasta de arquivo e
insira nela simbolos e registros positivos de seus sucessos hoje. Eles podem
incluir cartas de professores elogiando seu trabalho escolar, memorandos de
empregadores sobre contribuigdes feitas em seu trabalho, e-mails de clientes
e agradecimentos por bons servicos prestados, cartas de agradecimento de
organizagdes sem fins lucrativos para as quais vocé contribuiu com tempo e
esforco e documentos similares. Além disso, crie um didrio em que possa
registrar suas realizagdes e outros feitos do qual se orgulhe particularmente.
Quando se sentir triste ou inadequado em uma situacdo atual, podera ler
esse arquivo e se lembrar de que foi bem-sucedido antes e que pode ser de
novo.

Conversa interna

Todos ndés nos engajamos em “conversas internas” — as coisas que
repetimos para nos mesmos sobre nds mesmos. Quando vocé reune
mentalmente os elementos descritos até agora, cria uma “conversa interna”
positiva apoiada em evidéncias, um argumento que se sustentaria sob
escrutinio. Quanto mais forte e convincente for a evidéncia, mais crivel e
poderosa sera a mensagem. Essa conversa interna positiva é uma ferramenta
para recuperar o dominio da tunica coisa sobre a qual vocé deveria ter o
maximo controle — seu pensamento.

Correr riscos



Também ¢é possivel desenvolver a autoconfianga ao se dispor a correr riscos.
Vocé pode encarar novas experiéncias como oportunidades de aprender, em
vez de enxergd-las como momentos de ganhar ou perder. Fazer isso deixa
vocé aberto a novas possibilidades e pode aumentar sua autoestima. Nao
fazé-lo inibe seu crescimento pessoal e refor¢ca qualquer crenca de que uma
nova possibilidade é uma oportunidade para o fracasso.

Primeiras impressoes

As primeiras impressoes sdo as que ficam. Como os seres humanos sdo
muito visuais, mais da metade da impressdo que causamos se baseia no que
as pessoas veem.

Aparéncia

As pessoas julgam um livro pela capa. A impressio que causamos
provavelmente serd influenciada por nossa aparéncia. Isso ndo significa que
é preciso ser um Adonis ou uma Afrodite para impressionar os outros, mas
que deveriamos ser asseados, bem cuidados e nos vestir de maneira
adequada.

A aparéncia conta, esteja voc€ em uma entrevista para um novo emprego
ou se reunindo pela primeira vez com executivos que podem determinar seu
futuro. Sua aparéncia pode frustrar — ou aumentar — as expectativas.
Roupas, cabelos, asseio e postura costumam ter grande impacto na primeira
impressao.

Eis alguns dos modos pelos quais podemos garantir que a aparéncia
causara uma boa impressdo antes mesmo do primeiro aperto de maos:

Escolha roupas conservadoras

Uma regra simples de seguir ¢ que, em geral, ¢ melhor ser conservador ao
escolher o que vestir. Roupas incomuns que chamam aten¢do mais do que
para quem as usa, devem ser evitadas. Certifique-se de que suas roupas sdo
modernas. Nunca se esquega de que cabelos penteados, sapatos engraxados,



uso adequado de maquiagem e outros indicadores de boa aparéncia
facilmente visiveis sdo imediatamente notados (consciente ou
inconscientemente) pelas pessoas com quem vocé se encontra.

Evite uma aparéncia desleixada

Unhas sujas, axilas manchadas, punhos de camisas desgastados, cabelos em
desalinho, barbas malcuidadas e sapatos surrados transmitem desleixo e
mau julgamento.

Use trajes de negdcios

Uma jovem recém-formada na universidade usou chinelos em uma
entrevista de emprego para assistente de pesquisa de um hospital-
laboratério. Sua futura supervisora a rejeitou, e quando a pessoa que
encaminhou a candidata lhe perguntou o motivo, a supervisora comentou
temer que ela ndo levasse o trabalho suficientemente a sério, citando seus
chinelos informais.

Critique-se

Uma autoavaliagdo critica pode corrigir ou evitar gafes. Vocé deveria
examinar minuciosamente sua aparéncia na frente de um espelho antes de ir
ao encontro de pessoas que ndo conhece. Também deveria pedir a pessoas
bem-sucedidas que opinem sobre sua aparéncia. Muitas estdo disponiveis
para dar conselhos sobre como vocé pode melhorar sua aparéncia e como
vestir-se adequadamente para o tipo de pessoa ou organizacdo que vocé ira
encontrar.

Observe como as pessoas bem-sucedidas na empresa se vestem

Trajes e penteados adequados variam de acordo com o tipo de trabalho e o
ramo. Por exemplo, pessoas na industria da moda devem estar totalmente
conscientes das ultimas tendéncias e incorpora-las ao seu vestudrio. Pessoas



que trabalham na industria de entretenimento tendem a se vestir mais
casualmente e usar cortes de cabelos contemporaneos. Um designer grafico
indo a uma reunido de negécios com roupas esportivas provavelmente nao
causara espanto, mas um banqueiro vestido de maneira casual para uma
reunido de negocios seria considerado inadequado.

Seja acessivel

Quando vocé entra em uma sala cheia de executivos, clientes ou associados,
cada pessoa intuitivamente se pergunta se vocé ¢é acessivel. Se a resposta for
positiva, as conversas em que vocé se engajar serdo iniciadas com facilidade
e conforto. Vocé vai fazer novas amizades. Vai criar novas conexdes. Mas se
a resposta for negativa, ndo havera nenhuma conversa significativa.
Consequentemente, vocé perdera oportunidades de estabelecer conexdes e
construir sua rede.

Imagine que cada pessoa que vocé encontra tenha
uma placa ao redor do pescogo que diz: “Fagca com

que eu me sinta importante.” Vocé ndo so serd
bem-sucedido nas vendas, como também na vida.

MARY KAY ASH, FUNDADORA DA MARY KAY COSMETICS

Primeira impressao pelo telefone

Frequentemente, nosso primeiro contato com outra pessoa é pelo telefone.
Pode ser um cliente, um possivel empregador, um candidato a um cargo em
seu departamento ou sua equipe, ou um membro de uma agéncia
governamental. A imagem que vocé projeta pelo telefone pode influenciar o
modo como vocé ou a empresa que vocé representa é vista por essa pessoa.

Jennifer estava aborrecida. A maquina de lavar que comprara apenas um
més antes havia quebrado. Ela telefonou para a loja e pediu para falar com o
gerente. Depois de seis toques, a chamada foi atendida:

— Jones’Appliances, por favor, aguarde.



Ela esperou pelo que pareceu uma eternidade. Justamente quando estava
prestes a desligar e ligar de novo, o atendente voltou a linha:

— JonesAppliances, em que possa ajuda-la?

— Por favor, posso falar com o gerente?

— Para qué?

— Eu comprei uma maquina de lavar ha um més e ela quebrou.

— Vocé ndo precisa falar com o gerente. Vou transferi-la para o servico
de atendimento ao cliente.

Apos outra longa espera, o representante do servi¢o finalmente atendeu.
No meio da explicacio de Jennifer, ele a interrompeu:

— Sinto muito, ndo podemos ajuda-la. Vocé tem de procurar o
fabricante. O endereco estd na garantia do aparelho. — E, sem esperar por
uma resposta, desligou. E improvavel que Jennifer volte a comprar qualquer
coisa naquela loja.

Para causar uma boa impressdo pelo telefone, atenda-o prontamente. Se
vocé trabalha no atendimento ao cliente e sabe que a pessoa tera de esperar,
programe o telefone para avisd-la de que ainda esta na linha, e lhe dé a
opcdo de continuar a esperar ou pedir que lhe retornem a ligacdo. Quando
falar com a pessoa, faga-a saber que a queixa ou mensagem foi totalmente
explicada. Se ndao puder ajudar, dé-lhe o maximo de informagdes que puder
para que possa obter a ajuda necessaria. Antes de desligar, pergunte se ela
dispde de todas as informacdes de que precisa ou o que mais vocé pode
fazer para resolver seu problema. Nao se esqueca de dizer “obrigado(a)”
antes de desligar.

Sua correspondéncia também cria primeiras impressoes

Quando Warren foi a um semindrio sobre administragio do tempo,
disseram-lhe que o tempo gasto escrevendo cartas comerciais poderia ser
bastante reduzido se ele simplesmente anotasse a resposta no fim da carta
recebida e a enviasse de volta. Warren poOs essa ideia em pratica
imediatamente. Com certeza poupou tempo, mas isso prejudicou a imagem
de sua empresa. Acompanhando um possivel cliente a quem havia
respondido dessa maneira, soube que ele havia desistido de fazer negdcios



com sua empresa porque considerou a resposta a sua pergunta “pouco
profissional”

Sua correspondéncia representa vocé para o publico. Seu papel timbrado
deveria representar a imagem que vocé quer apresentar. Erros de ortografia
ou digitacdo podem ser interpretados como indicadores de uma operacgio
descuidada ou ineficiente. Leitores inteligentes detectam prontamente uma
escolha ruim de palavras ou erros gramaticais. Releia a correspondéncia
antes de envia-la e certifique-se de que todos os textos estejam livres de
erros. Nao dependa do corretor ortografico de seu computador, porque ele
ndo assinalara palavras escritas por engano (por exemplo, se vocé digitar “oi”
em vez de “ou”).

Sempre revise o texto antes de assina-lo e envia-lo.

Uma primeira impressdo ruim ¢ dificil de mudar. Se uma impressao
negativa ou indesejavel for causada no primeiro contato, podera permear
todas as relaces com a outra parte durante anos. E preciso um pouco de
reflexdo e esfor¢o para estabelecer uma base para criar boas impressdes, mas
o esfor¢o vale a pena.

No ambiente atual de alta tecnologia, o primeiro contato com alguém
frequentemente é por e-mail, uma rede social, website pessoal ou da
empresa. Discutiremos mais sobre como usar a tecnologia em beneficio da
carreira no Capitulo Oito.

Declaracao de Marca Pessoal

Quando conhecemos alguém, uma das primeiras coisas que a maioria das
pessoas pergunta é: “O que vocé faz?” Essa é sua chance de fazer uma
Declaracao de Marca Pessoal.

Sua Declaragdo de Marca Pessoal apresenta suas habilidades e seus
pontos fortes individuais, os combina com seus interesses e identifica sua
promessa de valor singular para seus ouvintes, sejam clientes, funcionarios,
colegas, possiveis empregadores ou outros contatos importantes. Para
preparar sua Declaragdo de Marca Pessoal, vocé deve se perguntar:

Quais sdo suas qualidades ou caracteristicas que o destacam dos outros
em sua area?



O que seus clientes ou colegas diriam que é seu ponto mais forte?
O que vocé faz que agrega ou traz valor distintivo mensuravel e notavel
para outras pessoas e organizagoes?

Independentemente de nossa idade, nossa posigdo
ou do negdcio em que estamos, todos nos
precisamos entender a importdncia da marca.
Somos CEOs de nossa propria empresa: Eu Ltda.
Para estar no negocio atualmente, nosso trabalho
mais importante é ser diretor de marketing da
marca chamada Vocé.

TOM PETERS

Links de construcao de relacionamentos

O objetivo das conversas informais é quebrar o gelo e criar harmonia. Sem
harmonia, ndo hd nenhuma base para desenvolver um relacionamento.
Estabeleca o objetivo de passar oitenta por cento do seu tempo ouvindo e
vinte por cento falando. Como escreveu Dale Carnegie: “Torne-se
genuinamente interessado na outra pessoa. Seja um bom ouvinte e incentive
os outros a falar sobre si mesmos.”

Os itens a seguir sdo dicas para ser bem-sucedido em uma conversa com
um novo parceiro de negdcios.

Aperto de mdo

Quando apresentado a alguém, é apropriado cumprimentar com um aperto
de mdo. Um cumprimento firme — mas ndo de esmagar os 0ssos — causa
uma boa impressio. Sorria e olhe diretamente para a outra pessoa. Repita o
nome dela e se interesse sinceramente pelo que ela estd dizendo.

Faga observagoes positivas



Pergunte sobre o evento em que estdo ou sobre as circunstancias. “O orador
ndo foi incrivel?”, ou “Como vocé acha que foi a reunido hoje?”.

Encontre um denominador comum

Pergunte: “O que trouxe vocé aqui?” Em geral, a outra pessoa compareceu
ao evento pelo mesmo motivo que vocé.

Pergunte sobre negdcios

Se ndo souber em que ramo de negbcios alguém atua, vocé pode lhe
perguntar. Demonstre interesse genuino e faga perguntas que exijam
respostas discursivas sobre algum aspecto daquele negocio que seja de seu
interesse particular.

Apresentem-se

Depois de um pouco de conversa informal, diga a pessoa, de modo cortés,
quem vocé é. E nesse ponto que vocé pode usar sua Declaracio de Marca
Pessoal e a “autopublicidade”, que sera detalhada no Capitulo Dois.

Troquem cartées de visita

Ao concluirem a conversa, troquem cartdes de visita e, se apropriado,
convide a pessoa a se conectar com sua rede de negdcios on-line.

Note que seu cartdo de visita pode ser parte de sua marca pessoal.
Mesmo usando formatos tradicionais, é possivel acrescentar um toque
pessoal. Mas, a menos que vocé trabalhe na area de propaganda ou em algo
relacionado a esta, evite cartdes de visita chamativos.

Ao dar um cartdo de visita:

Esteja preparado. Tenha sempre a mao um estoque de cartdes de visita.

Apresente o cartdo de um jeito que demonstre o valor que ele agrega.

Acrescente um detalhe pessoal, como um nimero particular, um apelido
etc.



Apresente-o com as letras viradas para cima e na direcido da outra pessoa.

Ao receber um cartdo de visita:

Pare e leia o cartéo.

Leia o titulo da pessoa e comente sobre isso.

Comente sobre o design, se é tnico ou de algum modo criativo.

Faca uma pergunta que demonstre seu interesse.

Verifique se o cartdo contém um numero de celular — caso contrario,
solicite-o.

Escreva no verso a data e o local e uma breve nota sobre o encontro.

Insira a informagdo em seu sistema de gerenciamento de contatos.

Depois, envie a informacao conectando a pessoa a sua rede.

Despega-se de maneira positiva

Para terminar uma conversa gentilmente, diga “Foi um prazer conhecer
vocé, (nome da pessoa); talvez possamos nos encontrar de novo em breve’,
ou “Foi 6timo conhecer vocé, (nome); amanha vou lhe enviar o link para
minha rede de negdcios on-line”.

Mantendo bons relacionamentos

Causar uma boa primeira impressdo é apenas o pontapé inicial para criar a
postura profissional que determinara como vocé sera percebido pelos
outros. E preciso estar constantemente atento a como vocé parece, age e se
relaciona com todos com quem tem contato. Além disso, vocé deve ser
capaz de observar e entender o que os outros estdo projetando na relagdo de
VOCEs.

Eis algumas diretrizes que ajudam a manter uma imagem profissional.

Sete comportamentos construtivos que nos fazem progredir

1. Seja confidvel e guarde segredos. Entenda quando € apropriado ou nao
revelar conversas e estratégias da administragao sénior.



2. Desenvolva uma politica de “porta aberta”. Dé total atencdo aos outros
quando falarem e os encoraje a expressar suas preocupagdes, seus
interesses e as barreiras que os impedem de ser bem-sucedidos.
Encoraje-os e elogie-os com frequéncia.

3. Sempre demonstre boas maneiras e capacidade de ouvir, use
linguagem apropriada e mostre coeréncia entre palavras e agdes.

4. Construa relagdes positivas internas e externas com clientes e
fornecedores.

5. Seja confiante, dinamico e empreendedor. Preveja desafios e opg¢des
para vencé-los. Hoje ouvimos falar em pessoas que “exigem muita
atencdo” ou “pouca aten¢do. Queremos ser vistos na segunda
categoria — aqueles que assumem responsabilidades apropriadamente
e ndo criam problemas sem um motivo excepcional.

6. Conduza reunides eficientes e com foco, e forneca observacodes
detalhadas para todos os envolvidos.

7. Seja confidvel, consistente e responsavel.

Sete comportamentos destrutivos que nos puxam para baixo

1. Ser incapaz de guardar segredos de colegas, colaboradores e em
relatérios diretos.

2. Ficar olhando para o relégio, fazer intervalos excessivos e
inapropriados e deixar tarefas urgentes por fazer e mensagens sem
resposta.

3. Nao apresentar seu ponto de vista para a administragdo sénior antes
de uma decisdo ser tomada.

4. Insistir em seu ponto de vista depois de uma deciséo ter sido tomada.

5. Usar roupas e linguagem inadequadas e demonstrar insensibilidade as
questoes de diversidade.

6. Nao participar de discussdes com a administracio sénior e a equipe.

7. Nao ser capaz de se recuperar imediatamente e se recompor depois de
um momento frustrante ou dificil.

Lendo as pistas ndo verbais das pessoas



Todos nds transmitimos informagdes com mais do que as palavras que
usamos. O que se diz é frequentemente modificado pelo modo como se usa
o corpo. As expressoes faciais, os gestos e 0 modo de sentar ou ficar em pé
transmitem uma mensagem. Nao seria 6timo se pudéssemos comprar um
diciondrio de linguagem corporal para ver o significado de cada gesto ou
expressdo? Entdo poderiamos interpretar o que todos estdo realmente
dizendo.

Algumas pessoas tentaram escrever esses “diciondrios’, listando varios
“sinais” diferentes e lhes atribuindo significados. Por exemplo, alguém coca
o queixo. O que isso pode significar? “Ah! Eu sei. A pessoa esta refletindo
sobre a situacdo.” De fato, ela pode muito bem estar, mas isso também
poderia significar que ndo se barbeou de manha e estd com coceira no
queixo. Alguns “especialistas” dizem que essa expressdo significa que a
pessoa esta se contendo, nos bloqueando, nos rejeitando. Besteira! Olhe para
uma sala lotada em uma aula, uma palestra ou um espetaculo teatral. Note
que muitas dessas pessoas estdo sentadas com os bracos cruzados. Isso
significa que elas estdo rejeitando o professor ou os atores? E 6bvio que nio!
Esse é um modo confortavel de se sentar, e se estivermos com frio, essa
posi¢do nos mantém aquecidos. Por outro lado, se no meio de uma conversa
a outra parte subitamente cruzar os bragos, isso poderia significar que ela
esta discordando de nods nesse ponto.

Nao ha nenhuma linguagem corporal universal

Embora ndo haja nenhuma linguagem corporal sujeita a interpretagio, isso
ndo significa que o corpo ndo possa ser lido. Cada um de nds tem seu
proprio modo de expressar ideias e sentimentos. Por qué? A linguagem
corporal ¢, em grande parte, uma caracteristica adquirida. Nos tendemos a
imitar outras pessoas, e nossa linguagem corporal costuma ser adquirida de
nossos pais. Com frequéncia, esta intimamente ligada a nossa cultura. Por
exemplo, dois garotos nasceram em Detroit, Michigan, mas suas familias
imigraram para os Estados Unidos de dois paises diferentes. Uma veio de
um pais em que o modo comum de se expressar era gesticulando. O garoto
dessa familia ndo conseguia falar sem usar as maos. A outra veio de um pais
em que ninguém gesticulava, exceto quando sentiam fortes emocdes. Os



dois meninos se conheceram no ensino fundamental. O primeiro garoto
estava discutindo uma situagiao de seu modo usual — gesticulando muito. O
segundo garoto pensou: “Meu Deus, como ele estd animado com isso!”
Entdo, respondeu de seu costumeiro modo calmo, e o primeiro garoto
pensou “Ele nem mesmo esta interessado.”

A histéria a seguir demonstra outra maneira pela qual diferencas
culturais afetam o modo como usamos a comunica¢io nio verbal. Quando o
dinheiro da cantina de uma escola de ensino fundamental de Nova York foi
roubado, o diretor conversou com todos os alunos que tiveram acesso a
caixa registradora. Depois das conversas, ele determinou que quem havia
roubado era uma garota latino-americana e a suspendeu. Uma assistente
social foi falar com o diretor sobre o caso e perguntou por que ele achava
que ela era a ladra. Ele respondeu: “Todos os outros alunos me olharam
diretamente nos olhos e afirmaram que ndo tinham feito isso. Essa garota
nao me olhou nos olhos. Ficou olhando para seus pés durante toda a
conversa. Obviamente, ela é culpada.”

A assistente social o informou de que uma garota latino-americana bem-
educada aprende a nunca olhar direto no rosto de uma figura tdo importante
quanto um diretor, mas a olhar modestamente para o chdo ao falar com ele.
O comportamento da garota era fruto de sua formacao cultural e tinha sido
mal interpretado pelo diretor.

De igual modo, os padroes de linguagem corporal podem ser
determinados por habitos familiares. Quando alguém fala com um membro
da familia de Nicole, é premiado com frequentes meneios de cabeca. A
maioria de nds os interpretaria como concordincia conosco. Mas, como
salientou ao ser indagada a esse respeito, tudo o que isso significava era que
a pessoa estava ouvindo o que era dito.

Estude como cada pessoa da pistas nio verbais

Se a linguagem corporal é um aspecto importante da comunicagdo, ha
algum modo de aprendermos a interpreta-la? Nao ha nenhuma abordagem
cem por cento precisa para a leitura da linguagem corporal, mas é possivel
aprender a interpretar razoavelmente boa parte das acdes e reacdes nio



verbais de uma pessoa conhecendo-a. Quando se lida repetidamente com a
mesma pessoa, pode-se aprender a ler sua linguagem corporal por meio de
uma observacdo cuidadosa. Notamos que quando Claudia concorda
conosco ela tende a se inclinar para frente, e quando Paul concorda, inclina
a cabeca para a direita. Observamos que Nicole assente com a cabeca, ndo
importa o que digamos — mas, quando ela nio tem certeza de algo, fica com
um olhar intrigado no rosto, embora esteja assentindo.

Se vocé fizer cuidadosas anotacdes mentais sobre cada uma das pessoas
com quem se comunica, sera capaz de entender e interpretar corretamente
suas pistas ndo verbais. Depois de algum tempo, podera observar que alguns
gestos ou expressdes sdo mais comuns entre as pessoas com quem Vocé
conversa do que entre outras. A partir dai, poderia fazer algumas
generalizacdes ao lidar com pessoas novas, mas é preciso tomar cuidado
para ndo dar muito crédito a interpretagdes generalizadas — ¢é melhor ter
bastante experiéncia com alguém antes de fazer suposi¢des sobre o que sua
linguagem corporal transmite.

Quando a linguagem corporal parece contradizer ou distorcer o
significado das palavras que estdo sendo ditas, ou se vocé ndo tiver certeza
sobre o significado daquele sinal, faca uma pergunta. Instigue a pessoa a
verbalizar o verdadeiro significado. Com uma boa pergunta é possivel
suprimir as duvidas que as a¢des ndo verbais criaram e entdo lidar com elas.

Por fim, vocé deve estar totalmente consciente de sua propria linguagem
corporal. Moderagdo é a regra. Se uma linguagem corporal positiva for
usada em demasia, o resultado podera ser negativo, fazendo com que vocé
seja considerado insincero.

Capacidade de ouvir

Para que qualquer interagdo entre pessoas seja produtiva, ¢ essencial que
ambos os participantes ou¢cam. Devemos dar total atencdo a outra pessoa,
mas também saber se ela estd realmente nos ouvindo. Em primeiro lugar,
pergunte a si mesmo se vocé se encaixa em uma ou mais dessas categorias e,
caso se encaixe, siga as dicas recomendadas para corrigir isso. Em segundo,
tente determinar se a outra pessoa se encaixa na categoria e siga as dicas que
podem fazer com que ela realmente ouca o que vocé esta dizendo.



Seja um bom ouvinte. Seus ouvidos nunca lhe
causardo problemas.

FRANK TYGER, COMENTARISTA EDITORIAL

Sete tipos de ouvintes

H4 muitos tipos de ouvinte. Eis um modo como eles podem ser
caracterizados.

1. Os Preocupados. Essas pessoas parecem apressadas e estdo constantemente
olhando ao redor ou fazendo outra coisa. Ndo conseguem se sentar quietas e
ouvir. Dica: se vocé é um ouvinte preocupado, deve deixar de lado o que esta
fazendo quando alguém estiver falando com vocé. Dica: se estiver lidando
com um ouvinte preocupado, vocé deve perguntar “Este ¢ um bom
momento?” ou dizer “Preciso de total atencdo por apenas um instante”.
Comece com uma frase que atraia a atengdo da pessoa, seja breve e chegue
rapidamente ao ponto principal, porque a capacidade de atencdo dela é
curta.

2. Os Distraidos. Eles estdo presentes fisicamente, mas nao mentalmente.
Podemos dizer isso pelo olhar vazio em seus rostos. Ou estdo devaneando
ou pensando em tudo, menos no que estamos dizendo. Dica: se o distraido
for vocé, perceba quando tiver parado de ouvir. Fique alerta, mantenha
contato visual, incline-se para frente e demonstre interesse fazendo
perguntas. Dica: se o distraido for a outra pessoa, de vez em quando
pergunte se ela estd entendendo o que vocé esta dizendo. Como com o
preocupado, comece com uma frase que atraia a aten¢do da pessoa, seja
conciso e va direto ao ponto, porque a capacidade de atengdo dela é curta.

3. Os Interrompedores. Eles estdo prontos para se manifestar a qualquer
momento, esperando uma pausa para completar nossas frases para nds. Nao
estdo nos ouvindo, mas focados em dizer o que querem. Dica: se o
interrompedor for vocé, peca desculpas sempre que perceber que estd
interrompendo. Isso o tornaria mais consciente do que esta fazendo. Dica: se
vocé estiver falando com interrompedores, pare imediatamente quando eles



se manifestarem e os deixe falar, ou nunca o ouvirdo. Quando terminarem,
diga “Como eu estava dizendo..” para chamar a atengdo deles para a
interrupcéo e voltar ao que vocé estava dizendo.

4. Os Tanto Faz. Eles permanecem indiferentes e demonstram pouca emocio
ao ouvir. Ddo a impressdo de que ndo poderiam se importar menos com o
que estamos dizendo. Dica: se o tanto faz for vocé, concentre-se em toda a
mensagem, ndo apenas na mensagem verbal. Faca questdo de ouvir com os
olhos, os ouvidos e o coragdo. Dica: se vocé estiver lidando com um tanto
faz, dramatize suas ideias e lhe faca perguntas para envolvé-lo na conversa.

5. Os Combativos. Eles estdo armados e prontos para a guerra. Gostam de
discordar e culpar os outros. Dica: se o ouvinte combativo for vocé, faca um
esforco para se colocar no lugar de quem esta falando e entender, aceitar e
encontrar mérito em seu ponto de vista. Dica: para lidar com ouvintes
combativos, olhe para frente em vez de para tras quando eles discordarem
ou culparem alguém. Fale sobre como poderiamos combinar em discordar,
ou o que pode ser feito de um modo diferente da proxima vez.

6. Os Analistas. Eles estdo sempre no papel de conselheiros ou terapeutas,
prontos para fornecer respostas mesmo quando ndo lhes pedimos sua
opinido. Acham que sdo 6timos ouvintes e adoram ajudar. Estao sempre em
um estado mental analitico e no “modo de correciao”. Dica: se o analista for
vocé, aprenda a relaxar e entender que nem todos estio em busca de uma
resposta, uma solugdo ou um conselho. Algumas pessoas apenas gostam de
partilhar ideias com os outros para ajuda-las a ver elas mesmas as respostas
mais claramente. Dica: se estiver lidando com um ouvinte analista, vocé
poderia comecar dizendo “Sé preciso desabafar. Nao estou em busca de
nenhum conselho”.

7. Os Engajados. Eles sdo ouvintes conscientes. Ouvem com os olhos, os
ouvidos e o coracio, e tentam se colocar no lugar de quem esta falando. Isso
¢ escuta no mais alto nivel. Sua capacidade de ouvir encoraja o orador a
continuar falando e da a ele a oportunidade de descobrir suas proprias



solugdes e desenvolver suas ideias. Deveriamos ter como objetivo nos tornar
ouvintes engajados.

Principios da escuta

Para melhorar suas habilidades de escuta:

. Mantenha contato visual com a pessoa que esta falando.

. Seja sensivel ao que ndo estd sendo dito.

. Observe a linguagem corporal em busca de mensagens incongruentes.

. Pratique a paciéncia; fale apenas quando a outra pessoa terminar.

. Nao interrompa, ndo complete a frase de quem esta falando ou mude

de assunto.

6. Preste atencgdo para aprender; finja que havera um questiondrio no fim
da conversa.

7. Esclareca quaisquer davidas depois que a pessoa completar seus
pensamentos.

8. Certifique-se de que entendeu o que foi dito parafraseando o que
ouviu.

9. Nao tire conclusdes precipitadas ou faga suposigoes.

10. Pratique a pura escuta; remova todas as distracdes.

11. Ao falar, tente ver as coisas da perspectiva dos ouvintes.

T B W N =

Temos dois ouvidos e uma boca para que possamos
ouvir duas vezes mais do que falar.

EPITETO

Dando e recebendo feedback construtivo

Um tipo de comunicacdo que é dificil para muitos de nds é fazer e receber
criticas. Como a critica por si s6 ndo é particularmente util, vamos nos
concentrar em feedback construtivo — que é uma informacido pratica
destinada a ajudar alguém a fornecer um melhor servico ou melhorar seu
desempenho. O feedback é um processo bidirecional. Com ele, oferecemos
instrucdes, opinides, ideias ou criticas a outra pessoa; ou a outra pessoa nos



oferece informagdes similares. Como podemos garantir que estamos
recebendo o que essa pessoa estd enviando ou vice-versa? Eis algumas dicas
para efetivamente dar e receber gentilmente feedback construtivo.

Dando feedback construtivo

N

. Inteire-se de todos os fatos.
. Lide com a situacao rapidamente e de modo reservado.
. Concentre-se no ato ou comportamento, nao na pessoa.

Faca um elogio sincero a pessoa antes de discutir a drea a ser
melhorada.

Primeiro demonstre empatia e depois faga a critica. Revele seus
proprios erros parecidos e diga a pessoa o que fez para corrigi-los.
Confirme suas prdprias intengdes ao se engajar no processo de
feedback. Deixe nitido que esta sinceramente interessado em ajudar a
pessoa com quem esta falando.

. Use suas habilidades de relacdes humanas. Nao ordene; em vez disso,

faga sugestoes.

. Mostre o beneficio de mudar de comportamento.
. Termine com uma nota amigavel e concorde sobre como seguir em

frente.

Recendo feedback construtivo

1
2
3
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6.

7
8

Permaneca calmo e ouca a pessoa sem interrompé-la.

Confirme que entende a situacéo.

Esteja aberto ao autoaperfeicoamento e a mudanca.

Acredite que a pessoa que esta dando o feedback tem boas intengdes.
Naio reaja na defensiva.

Nao dé desculpas; apenas apresente fatos.

Agradeca a pessoa pelo feedback.

Concorde em como seguir em frente.

Resumo



« Enviamos sinais nas interacdes com o0s outros, € a maneira como esses
sinais sdo recebidos determina como somos percebidos e como as pessoas
se lembrarao de nos.

« Um componente-chave para desenvolver e manter uma imagem pessoal
forte é a autoconfianca.

o As primeiras impressdes sdo as que ficam. Como os seres humanos sio
muito visuais, mais da metade da impressao que causamos se baseia no
que as pessoas veem.

o Uma Declaracdo de Marca Pessoal apresenta suas habilidades e seus
pontos fortes individuais, combina-os com seus interesses e identifica sua
promessa singular de valor para seus ouvintes, sejam clientes,
funcionarios, colegas, possiveis empregadores ou outros contatos
importantes.

o Seu cartdo de visita pode refletir sua individualidade, assim como os
servicos que vocé fornece. Acrescente um toque pessoal e seja memoravel.

o Causar uma boa primeira impressao ¢ apenas o pontapé inicial para criar a
postura profissional que determinarda como vocé serda percebido pelos
outros. E preciso estar constantemente atento a como voceé parece, age e se
relaciona com todos com quem tem contato.

o Primeiras impressoes sdo causadas pela maneira como se usa o telefone e
se administra a correspondéncia comercial.

o Pessoas bem-sucedidas aprendem a usar sua linguagem corporal mais
eficazmente e a ler a linguagem corporal dos outros.

o Faca questdo de ouvir atentamente as pessoas, independentemente de seus
cargos, suas posi¢des ou dos niveis de importancia que vocé atribui a elas.



Capitulo dois

Desenvolvendo sua marca pessoal

Para progredir profissionalmente, é essencial aderir a um conjunto de
padroes. Esses padroes o guiardo em seu modo de viver, agir e reagir no
trabalho — sua marca pessoal. Sua imagem deve se basear nisso. Os sinais
que vocé envia para seus chefes, subordinados, colegas, clientes e todos com
quem interage no trabalho devem indicar que vocé esta alinhado com sua
marca pessoal.

Declaracoes de visao e missao

A maioria das grandes empresas tem declaracdes de visdo e missdo. E assim
como uma empresa desenvolve sua marca reconhecivel, suas declaragdes de
visdo e missdo podem ajudar a desenvolver sua marca pessoal.

O modo mais eficaz que conhego de comegar com o
objetivo em mente é desenvolver uma declaragdo



de missdo pessoal, filosofia ou credo. Ele se
concentra no que vocé deseja ser (cardter) e fazer
(contribuigbes e conquistas), e nos valores ou
principios nos quais o ser e o fazer estdo baseados.

STEPHEN COVEY

Afirmagoes de visdo

A afirma¢do de visdo tipicamente representa a imagem ideal de uma
organizacdo ou equipe. Ela expressa o objetivo maximo e o motivo de sua
existéncia. Infelizmente, poucos individuos dedicam tempo a criar uma
afirmacdo de visdo para si mesmos. Ao desenvolver uma afirmacao de visdo
pessoal, pense no que em ultima andlise vocé esperaria obter como resultado
de seus esforcos. Essa é uma afirma¢do do quadro geral. E possivel obter
algumas diretrizes para criar suas afirmag¢des de visdo examinando as de
algumas empresas proeminentes.

Westin Hotels: “Ano apo6s ano, a Westin e seus funciondrios sdo
considerados o melhor e mais requisitado grupo de gerenciamento de hotéis
e resorts da América do Norte”.

Alcoa: “Nossa visdo é ser a melhor empresa do mundo — aos olhos de
nossos clientes, nossos acionistas, nossas comunidades e da populacio.
Esperamos e buscamos o melhor que temos a oferecer sempre tendo em
mente os valores da Alcoa”

General Motors: “Nossa visdo é ser o lider global em produtos de
transporte e servicos relacionados. Nossos clientes ficardo entusiasmados
com o aperfeicoamento continuo promovido pela integridade, cooperagio e
inovacdo das pessoas da GM.”

IKEA: “Nossa visio ¢ melhorar a vida didria de muitas pessoas.
Tornamos isso possivel oferecendo uma ampla variedade de moveis



funcionais para o lar a precos tdo baixos que o maximo possivel de pessoas
podera comprar.”

Criando sua afirmagdo de visdo pessoal

Muitas pessoas sonham com o que gostariam de fazer com a prépria vida.
Poucas realmente transformam esse sonho em uma afirmacido de visdo
pessoal. Isso ndo significa que vocé deve transformar todas as suas fantasias
em sua visdo. A menos que se tenha talentos muito especificos, ¢ improvavel
que o sonho de fazer o gol vencedor na Copa ou atuar em um filme de
sucesso seja sua visdo. Vocé deveria construir sua visdo sobre uma base
realista dentro de suas capacidades. A afirmacdo de visdo pode ser voltada
para a carreira ou outro objetivo na vida. Uma declarac¢do de visdo pessoal
descreve sua visdo de futuro — suas esperancas e seus sonhos — e evoca
uma sensacdo de conquista e realizacio.

Alguns exemplos:

Um aluno de MBA na Universidade de Columbia: “Quando eu entrar no
mundo dos negocios, assumirei o compromisso de dedicar todo meu tempo
e toda minha energia a aprender o maximo possivel sobre meu trabalho
para me tornar digno de progredir em minha carreira”

Um empreendedor bem-sucedido de 50 anos: “Nos dltimos 25 anos, eu me
dediquei a me tornar um executivo de negdcios lucrativo e bem-sucedido.
Minha visdo para a préoxima fase de minha vida é treinar outras pessoas para
me substituirem, de modo que eu possa dedicar meu tempo ao trabalho
filantrépico.”

Um artista comercial: “Para acompanhar as mudangas tecnoldgicas na
minha drea, eu me vejo aprendendo e me especializando em programas de
computador que aprimorardo minhas capacidades artisticas.”



Declaragées de missdo

A declaragdo de missdo pressupde a implementacio da visao. Ela descreve
sucintamente o que deve acontecer para que a organizagdo, a equipe ou o
individuo alcance a visao. Flui diretamente da declaracdo de visio e afirma
como ela sera realizada. Deve ser especifica — e, portanto, exclusivamente
de sua organizagdo, sua equipe ou de si mesmo. A declaragdo de missao deve
ser facil de entender, realista e mensuravel.

Eis alguns exemplos de declara¢des de missdo de empresas:

Westin Hotels: “Para realizar nossa visao, nossa missio deve ser exceder
as expectativas de nossos clientes, que definimos como hdspedes, parceiros e
colegas de trabalho.”

FedEx: “A FedEx estd comprometida com a filosofia ‘pessoas, servico,
lucro. Produziremos notaveis retornos financeiros fornecendo transporte
aéreo e terrestre global competitivamente superior e totalmente confiavel de
bens e documentos de alta prioridade que exigem entrega rapida e pontual”

Aflac: “Combinar marketing estratégico agressivo com produtos e
servicos de qualidade a precos competitivos para oferecer o melhor valor de
seguro para consumidores.”

Harley-Davis: “No6s  realizamos sonhos com a experiéncia de
motociclismo, fornecendo aos motoqueiros e ao publico em geral uma
crescente linha de motos e produtos da marca em segmentos de mercado
selecionados.”

Microsoft: “Na Microsoft, trabalhamos para ajudar pessoas e empresas no
mundo inteiro a realizar todo o seu potencial. Essa é a nossa missao. Tudo
que fazemos reflete essa missdo e os valores que a tornam possivel.”

Todos tém uma vocagio ou missio especifica na
vida... Por isso ninguém pode ser substituido nem



ter sua vida repetida. Assim, a tarefa de cada um é
tdo unica quanto a oportunidade especifica de
implementd-la.

VICTOR FRANKL, FILOSOFO E ESCRITOR

Criando suas proprias declaragoes de missdo

Ao escrever sua propria declaragdo de missdo, seja especifico quanto ao que
deseja realizar. Considere usar palavras de a¢do, como:

Encorajar

Colaborar

Desenvolver

Produzir

Envolver

Apoiar

Mudar

Enfatizar

Expandir

Alguns exemplos de declaragdes pessoais de missdo:

Dr. Arthur R. Pell, consultor de recursos humanos e escritor: “Meu objetivo
é propiciar as pessoas uma vida produtiva e gratificante ensinando-lhes as
abordagens mais eficientes para o autodesenvolvimento e as relagoes
interpessoais, por meio de meu aconselhamento pessoal, ensinamento e
escrita.”

Lisa Silverman, nutricionista: “Eu me comprometo a encorajar o maximo
de pessoas que puder a trocar seus hdabitos alimentares por um programa
nutricional bem equilibrado por meio de meu boletim informativo,
programa de rddio e aconselhamento pessoal.”

Larry MacDonald, executivo de marketing: “Minha missdo é progredir em
minha carreira usando minhas habilidades criativas para promover os



produtos ou servicos de meus empregadores, a fim de que expandam seus
mercados, aumentem seus lucros e sirvam a seus clientes do modo mais
eficaz”

Escreva sua declaragdo

Antes de ler o restante deste capitulo, dedique um tempo para criar
declaragdes de visao e missdo que reflitam melhor sua imagem pessoal.
Depois de escrever:
1. Leia-as em voz alta. Essas sdo declaracoes verdadeiras de como vocé se
ve?
2. Envie as declaragdes por e-mail para alguns amigos ou colegas que
conhecam seu trabalho para que as revisem e comentem.
3. Avalie as reagoes e faga ajustes pertinentes.

Viva eticamente

Um fator-chave na marca pessoal é o codigo ético pessoal. Ele define os
padrdes de certo e errado, ajuda a resistir a tentacdes e se torna a base para a
tomada de boas decisoes éticas.

Seus valores determinam o que é bom e o que é ruim. Sua ética
determina fazer o que é bom e evitar o que é ruim. A ética envolve um
conjunto de padrdes que diz como vocé deveria se comportar. Nenhuma
pessoa com fortaleza de carater vive sem um cddigo ético.

Mas ética é mais do que fazer o que se deve fazer. E fazer o que deveria
ser feito. Como agir honradamente as vezes significa ndo fazer o que se quer
fazer, a ética exige autocontrole.

A ética envolve ver a diferenga entre certo e errado, e um compromisso
de fazer o que é certo, bom e honrado. Vocé deve se perguntar se esta
disposto a pagar o preco de fazer uma escolha antiética. Vocé esta disposto a
sacrificar orgulho, integridade, reputacdo e honra fazendo uma escolha
antiética?



Do entendimento certo procede o pensamento
certo; do pensamento certo procede o discurso
certo; do discurso certo procede a agdo certa; da
agdo certa procede a vida certa; da vida certa
procede o esforgo certo; do esforgo certo procede a
consciéncia certa; da consciéncia certa procede a
concentragdo certa; da concentragdo certa procede
a sabedoria certa; da sabedoria certa procede a
liberdade certa.

O CAMINHO PARA A LIBERDADE DE BUDA

Seu cédigo ético pessoal

Nao ha limite para um codigo ético — ele pode ser simples, de apenas uma
pagina, ou conter muitos paragrafos de pensamentos e inten¢des pessoais.
Eis algumas diretrizes para vocé desenvolver seu cddigo ético pessoal:

1. Estabeleca limites razoaveis de conduta moral. A palavra-chave é
razodveis. Ninguém gosta de regras ou diretrizes rigidas.

2. Tenha um objetivo claro por tras dos limites. Explique e reforce o
“porqué” por trds de “o que” “Porque eu mandei” ndo funcionava
quando éramos criangas, e tampouco funciona agora.

3. Comunique os limites de maneira positiva e mantenha o foco no que
fazer em vez de no que “nao fazer”. Por exemplo, “guarde segredo” em
vez de “ndo conte para ninguém”,

4. Dé aos outros uma oportunidade de contribuir para o processo de
estabelecer limites adequados no local de trabalho. Frequentemente os
subordinados criam limites mais rigidos que os gestores.

5. Reforce os limites. Tenha a coragem de apoia-los. Os limites deveriam
ser reforcados constante e adequadamente.

Tomada de decisdo ética



Nos fazemos escolhas todos os dias. A maioria das decisdes didrias ndo
necessariamente envolve certo ou errado; em vez disso, envolve prioridades,
eficiéncia, planejamento e gestdo de recursos. Contudo, também ¢é preciso
tomar decisdes que envolvem certo e errado dentro de limites éticos. Essas
situagdes frequentemente sdo sujeitas a pressdes temporarias, emocionais e
complicadas. E fécil ser surpreendido por tentacdes. Costumamos ser
forcados a fazer escolhas éticas de maneira reativa.

O meio de uma situacdo eticamente sensivel é o pior momento para
tentar determinar seus padrdes éticos. Vocé tem de rever a informacao,
prever consequéncias, pensar nos outros e administrar suas emocdes;
depois, agir. As decisdes éticas podem ocorrer rapidamente, mas as
consequéncias podem durar uma vida inteira. E por isso que é importante
uma cuidadosa reflexdo. Um cédigo ético pode ajudar. Ele determina o
rumo de nossa vida.

Vocé deve pensar no impacto da agdo em todos os acionistas — todas as
pessoas afetadas por uma decisdo. Antes de fazer alguma coisa, determine
quem provavelmente sera favorecido ou prejudicado pela agdo que estd
sendo considerada. Se alguém sera prejudicado, como vocé pode evitar ou
reduzir o dano? Boas perguntas para fazer para si mesmo sdo: “E se os
papéis fossem invertidos? Como eu me sentiria no lugar de um dos
acionistas?”

Seu cddigo ético estabelece as regras bdsicas para sua vida. Pese escolhas
e op¢des para determinar se estdo de acordo com seu cédigo ético. E 6bvio
que as agdes que geram conflanca e respeito e demonstram um senso de
responsabilidade, justica e servico comunitario sdo mais importantes do que
acoes movidas por dinheiro, poder ou desejo de popularidade. De igual
modo, agdes que visam o longo prazo com frequéncia sio mais importantes
do que as que visam retornos imediatos. Pergunte-se: “Quais sdo as possiveis
consequéncias de minhas agdes... a curto e longo prazo?

Quando se encontrar diante de decisdes dificeis, elimine escolhas que
estejam em conflito com seus valores éticos. Entdo, escolha a a¢do mais ética
que restar. Se ainda estiver em duvida sobre o que fazer em uma
determinada situacdo, faca a escolha que sera melhor para a maioria das
pessoas.



Se vocé tem valores e padroes nitidos, é facil tomar
decisoes.

ROY DISNEY

Avaliando questoes éticas

Com frequéncia somos pressionados a tomar decisdbes ou agir. Nessas
circunstancias, vocé pode fazer isso sem considerar todos os principios
éticos envolvidos. Mesmo se ndo tiver nenhuma duvida sobre uma
determinada decisdo, pode ser muito util visualizar por um momento a acio
no ambito do respeito pelos outros. Algumas ou todas as questdes a seguir
podem ajudar a pensar mais adequadamente sobre se uma decisdo se
encaixa em seu cddigo ético ou nio.

« Vocé desejaria que sua made, seu pai, seu avd ou um parente favorito
soubesse o0 que vocé estd dizendo ou fazendo?
o Vocé desejaria que seu filho soubesse o que vocé esta dizendo ou
fazendo?
« Como sua escolha pareceria na primeira pagina do jornal local? Vocé
pode justificar total e nitidamente seu pensamento e sua escolha ética?
« Se no fim das contas a maior parte da populagio fizesse o que vocé esta
pensando em fazer, isso seria uma coisa boa?
 Finalmente, a acdo cumpre a Regra de Ouro? Vocé esta tratando os
outros como deseja ser tratado?
Regra de Ouro — trate os outros como deseja ser tratado.
Pais observando — vocé desejaria que sua mae, seu pai, seus avds ou
um parente favorito soubesse o que vocé esta dizendo ou fazendo?
Filho observando — vocé desejaria que seu filho soubesse o que vocé
estd dizendo ou fazendo?
Primeira pagina do jornal — como sua escolha pareceria na primeira
pagina do jornal local?
No fim das contas — se a maioria da populacio fizesse o que vocé esta
pensando em fazer, isso seria uma coisa boa?
Quem, o que, quando, onde, por que — qual ¢ a decisdo ética que
vocé esta enfrentando ou prevendo? O que vocé vai fazer? Seguir seu codigo



ético ndo s6 o levara a criar uma marca pessoal forte como lembrara
constantemente aos outros que vocé age e trabalha com integridade e honra.

Comprometa-se com a realizacao

Parte da imagem pessoal projetada pelas pessoas bem-sucedidas é seu
compromisso de realizar seus objetivos. Vocé provavelmente assumiu esse
compromisso, e até mesmo comecou a ir na dire¢do desse objetivo — mas
em pouco tempo ele acabou esquecido.

Quando o chefe de Karen anunciou que a empresa instalaria um novo
sistema de computadores, ele ofereceu a quem quisesse aprender o sistema
uma oportunidade de se matricular em um programa de treinamento. Ser
capaz de usar o novo sistema poderia aumentar muito o potencial de
crescimento na empresa. Karen se matriculou no curso e foi as duas
primeiras aulas. Quando o programa comegcou a se tornar mais dificil, ela
encontrou desculpas para nio ir e finalmente o abandonou.

Pressupondo-se que Karen fosse realmente sincera em seu desejo de
aprender o novo sistema, o que ela poderia ter feito para garantir que
realizaria seu objetivo mesmo quando ele se tornou mais dificil do que ela
havia imaginado?

Para garantir que um objetivo seja cumprido, vocé tem de comprometer-
se a realizd-lo. Compromisso é mais do que uma resolu¢do. E uma promessa
solene de que nos esforcaremos ao maximo para fazer o que concordamos
em fazer. Nao pode ser assumido levianamente. Se levar a sério seus
compromissos e as diretrizes a seguir, ha uma grande chance de vocé ser
bem-sucedido.

A maioria das coisas importantes no mundo foi
realizada por pessoas que continuaram a tentar
quando parecia ndo haver nenhuma esperanga.

DALE CARNEGIE

Estabeleca um objetivo final claro e especifico



Em vez de dizer “eu quero emagrecer’, estabeleca o numero exato de quilos
que deseja perder. Assim, podera acompanhar diariamente se esta chegando
perto de atingir esse objetivo.

Quando o objetivo ndo puder ser quantificado, torne-o o mais especifico
possivel — por exemplo, “dominar o Excel” ou “dar uma palestra para
minha associacio profissional”.

Estabeleca objetivos intermedidrios

“O prazo final para meu relatério ¢ 30 de mar¢o. Em 10 de margo, terei
terminado todas as pesquisas preliminares; em 20 de marco, a analise
estatistica estard pronta.”

Estabelecendo objetivos intermedidrios, tornamos mais facil realizar
nosso objetivo geral. Faca uma coisa de cada vez. Em vez de se preocupar
em cumprir um prazo final de trinta dias, pense em termos de executar o
prazo para a primeira fase e, quando estiver terminada, a proxima fase, e
assim por diante.

Também ajuda estabelecer “pontos de controle”. Esses sdo passos criticos
para avaliar a qualidade de seu progresso. Na escola, esses pontos de
controle podem ser exames trimestrais ou intermediarios. Em um emprego,
podem ser avaliagdes periddicas de desempenho. Em seu compromisso com
a realizagdo, vocé deve estabelecer seus proprios pontos de controle para
examinar se esta trazendo exceléncia para seu projeto. Realizar seus
objetivos intermedidrios sabendo que estd produzindo trabalho de boa
qualidade refor¢a seu compromisso de continuar. Se seu produto nio é tao
forte quanto havia planejado, sua avaliagdo honesta a medida que prossegue
o ajuda a determinar que passo pode dar agora para retomar o caminho.

Faca um contrato

Um contrato é um acordo vinculativo. Quando problemas financeiros
fizeram Jason abandonar a faculdade depois do segundo ano, ele assumiu
um compromisso de obter seu diploma dentro de cinco anos. Sabia que isso
significava fazer cursos noturnos e no fim de semana, gastando uma parte
significativa de seus ganhos em sua educagdo e sacrificando a maioria dos



aspectos sociais e recreativos de sua vida. Para garantir que faria isso, ele fez
um contrato por escrito consigo mesmo descrevendo seu objetivo em longo
prazo — obter seu diploma — e os objetivos intermedidrios: fazer cursos e
quando esperava completd-los. A medida que surgiam dificuldades ou ele
era tentado a abrandar seus esforcos, relia seu contrato e renovava seu
compromisso.

Partilhe seu compromisso com outra pessoa

O grande autor de livros de automotiva¢do, Napoleon Hill, recomendava
que se partilhasse seus compromissos com outra pessoa. Jason deu uma
cdpia de seu contrato para seu irmao, Joe, que o assinou como testemunha e
prometeu que se certificaria de que Jason o cumpriria. Nos anos seguintes,
quando por pressdes da sobrecarga de trabalho e dos estudos Jason foi
tentado a abandonar os cursos, o apoio que recebeu de Joe o ajudou a
manter seu compromisso. Escolher a pessoa ou as pessoas com quem
partilhar seu compromisso ¢ importante. Escolha alguém que vocé respeita e
nio quer desapontar. Essa pessoa deve estar tdo entusiasmada quanto vocé
com a realizagdo de seu objetivo. Se a meta for pessoal, poderia ser seu
conjuge, um membro da familia ou um amigo intimo. Em uma situagio de
negocios, partilhe seu compromisso com seu mentor, um colega proximo,
um colega de uma associagdo profissional ou até mesmo seu chefe, se houver
um bom relacionamento entre vocés.

Recompense-se

Quando atingimos nosso objetivo, merecemos uma recompensa
significativa. Max Harper havia parado de fumar uma duzia de vezes,
sempre voltando dentro de alguns meses. Ele assumiu um compromisso de
parar definitivamente e prometeu a si mesmo que, se o cumprisse durante
um ano inteiro, compraria um smartphone. Poupando o valor gasto em
cigarros, no fim do ano ele tinha dinheiro suficiente para o telefone
desejado.

Saber que receberao uma recompensa palpavel além da satisfacdo
psiquica de realizar o objetivo ajuda algumas pessoas a se ater a ele.



Comprometer-se com a realizagio é um componente importante de
nossa marca pessoal. Obter o que vocé deseja na vida exige um
compromisso real. Estabelecendo objetivos claros e especificos e passos
intermedidrios para avaliar seu progresso, fazendo um contrato consigo
mesmo, partilhando-o com alguém que vocé respeita e recompensando-se
quando o objetivo for atingido vocé realizara os objetivos que lhe sdo mais
importantes em seu trabalho e em todos os outros aspectos de sua vida.

Hd muito chama minha atengdo o fato de que as
pessoas bem-sucedidas raramente ficam sentadas
esperando as coisas acontecerem. Elas saem e as
fazem acontecer.

ELEANOR ROOSEVELT

Gerando confianca

Outro componente de nossa marca pessoal é a confianca. Confianga é
definida como uma firme crenga ou convic¢do de que se pode contar com
uma pessoa ou coisa. Quando confilamos em uma pessoa, uma organiza¢ao
ou em nds mesmos temos uma certeza do carater, da habilidade, da forca ou
da autenticidade dessa pessoa ou coisa. Confianca demais ou de menos pode
ser perigoso. Um grau saudavel de confianga ¢ equilibrar mente e intuigao,
ou fatos e instinto, para tomar boas decisdes e exercer bom julgamento.

Confie nos homens e eles serdo fiéis a vocé; trate-os
otimamente e eles se revelardo otimos.

RALPH WALDO EMERSON

E sempre benéfico para uma empresa contar com a confianca da equipe
em sua administra¢do. Nos dias de hoje, a lealdade a um patrao nio é uma
caracteristica altamente valorizada, e quanto mais nossos empregados
conflam em nossa integridade, maiores as nossas chances de manté-los
conosco. De fato, pesquisas indicam que ha uma consideravel relagio entre
conflanca do empregado e lucratividade. A confianca mutua entre



empregado e empregador é crucial para aumentar o nivel geral de
desempenho da organiza¢do. Vocé ndo sé deve gerar confianga em si
mesmo, como ¢ essencial manter um ambiente confiavel.

O grau em que a confian¢a é um problema pode ser determinado pelos
sintomas. Por exemplo, vocé pode estar demonstrando pouca confianca em
sua organizagdo se, dependendo do dia ou do projeto, fizer o minimo
necessario, parecer desmotivado e sem compromisso, evitar desafios e
parecer “sondmbulo” durante o dia. Se tiver um problema de confian¢a mais
sério, vocé pode demonstrar sua infelicidade com uma atitude negativa que
afeta os outros e resulta em reduc¢do de desempenho, absenteismo e moral
baixa. Empregados que trabalham em um ambiente de muita desconfianca
tendem a se concentrar em problemas, resistir a mudangas e minar e sabotar
realiza¢des de colegas confiaveis.

Beneficios de um ambiente de trabalho confidvel

Para muitos de nés, nosso desempenho no primeiro cargo para o qual
somos promovidos definird nosso futuro na empresa. Se somos lideres de
equipe ou supervisores de departamento, uma fung¢éo-chave de nosso cargo
sera desenvolver uma equipe ou um departamento produtivo e motivado
criando um ambiente de trabalho confiavel. Fazer isso levara a:

« Maior satisfacdo com o trabalho;

« Empregados mais comprometidos e engajados;
 Mais produtividade;

« Menos estresse;

« Um fluxo de ideias inovadoras;

 Maior retencao de funcionarios;

« Melhor atendimento ao cliente;

« Uma equipe confiante.

Em quase todas as profissdes — sejam nas dreas de
direito, jornalismo, medicina, finangas, educagdo
ou gestdo de pequenas empresas — as pessoas
dependem de comunicagées sigilosas para



trabalhar. Nos contamos com o espago que a
confianga e o sigilo fornecem. Quando alguém
quebra essa confianga, todos nds somos
prejudicados.

HILLARY CLINTON

Principios de geragdo de confianga

Eis algumas sugestdes para tornar o local de trabalho um ambiente
confiavel:

1.

9.

Crie harmonia levando os interesses dos outros a sério. Faca
perguntas, pergunte o que os motiva e crie um ambiente de
crescimento e aprendizado.

. Ouca sinceramente — com os ouvidos, os olhos e o coracio — sem

preconceitos e julgamentos.

. Respeite e encontre mérito nas diferencas de opinido, nas tendéncias e

na diversidade.

. Peca, ndo dé ordens. Colabore com os outros em decisdes e tenha uma

atitude aberta e de aceitagdo. Seja receptivo a novas ideias, métodos e
tecnologias.

. Esteja disposto a negociar e comprometer-se a realizar seus objetivos.

Pense antes de falar. Considere o publico, o relacionamento e o
ambiente quando escolher suas palavras e a¢des.

. Pense e fale em termos de “nés”. Use linguagem inclusiva e emogdes

apropriadas. Comunique-se com diplomacia, tato e sensibilidade.
Cuide dos problemas prontamente. Fale de maneira confiante,

decidida e com autoridade. Ofereca evidéncias ao afirmar opinides.

Use instintos assim como fatos para tomar boas decisoes.

Demonstre integridade. Defenda suas crencas e seus valores.

10. Permanega humilde. Seja visivel. Mostre a sua equipe que vocé esta

< . . »
nas trincheiras” com eles.

11. Seja modesto em relacdo a sua pericia e esteja disposto a ceder

perante a pericia de outros participantes competentes.

12. Abstenha-se de variagdes de humor. Seja paciente e confidvel. Aja de

modo coerente, racional e justo. Seja resiliente e supere



desapontamentos.

13. Seja um modelo exemplar. Aja profissionalmente e sempre faga
aquilo que fala. Dé aos outros o beneficio da duvida.

14. Demonstre respeito, confianga e fé nos outros. Delegue e empodere, e
deixe estar. Encoraje a tomada de riscos e esteja disponivel para ajudar
quando necessario.

15. Seja auténtico. Demonstre coeréncia entre suas palavras e agdes.
Revele seus sentimentos e pensamentos abertamente e forneca
feedback construtivo quando necessario.

16. Seja generoso, cortés, acessivel e disponivel como um recurso.

17. Seja realista ao comunicar visdo, objetivos e resultados. Ofereca
oportunidades de crescimento, treinamento e mentoria.

18. Seja humano. Aceite responsabilidades e admita erros, derrotas e
desvantagens.

19. Lide diretamente com os outros. Nao participe de fofocas, ndo
espalhe rumores e nio fale pelas costas de ninguém.

20. Apoie sua equipe. Concentre-se nos pontos fortes das pessoas,
oferega incentivo e aumente a confianca delas. Demonstre
reconhecimento e gratidao e partilhe a gléria dando-lhes crédito por
conquistas.

Quando a confianga é perdida

Nio importa quanto se esta comprometido a manter um ambiente confiavel,
ha momentos em que se pode perder a confianca de uma ou mais pessoas no
grupo. Isso pode ser o resultado de um equivoco ou, mais seriamente, de
uma ma decisdo ou a¢do de nossa parte. Devemos agir imediatamente para
restabelecer a confianca.

Eis cinco passos para ajudar a restabelecer a confianca no local de

trabalho.

1. Ponha o ego de lado e se permita ser visto como vulneravel. Vocé
deveria se mostrar como ser humano, ndo apenas como figura de
autoridade.



2. Reveja honestamente suas percepgdes e assuma total responsabilidade
por seu papel na quebra de confianca. Examine suas suposi¢oes e seja
honesto consigo mesmo. Reflita sobre o que pode ter feito para
perderem a confianga em vocé.

3. Encontre-se em particular com a pessoa e revele suas percepgoes e
preocupagdes. Pergunte qual é o ponto de vista dela. Tenha a mente
aberta, realmente escute e se ponha no lugar dela.

4. Descubra o que a pessoa ou as pessoas precisam de vocé para reparar
a confianca quebrada. Diga o que precisa delas. Verifique se ha
compreensio e aceitacdo. Providencie reunides periodicas para avaliar
0 progresso.

5. Esteja atento a cumprir sua parte do acordo. Nossas a¢des dizem
muito.

Nos devemos abrir as portas da oportunidade. Mas
também devemos equipar nosso povo para passar
por essas portas.

LYNDON B. JOHNSON

Sua marca pessoal como lider

Sua reputacdo como lider é outro fator que contribui para sua marca
pessoal. Como supervisor, chefe de equipe ou mentor, seu modo de lidar
com novos membros da equipe € crucial para 0 modo como vocé demonstra
sua marca pessoal no trabalho.

Ajudar novos membros da equipe a comegar a trabalhar deveria ser uma
prioridade. O primeiro dia de trabalho pode definir o cenario para sucesso
ou fracasso, felicidade ou descontentamento, cooperacdo ou rebelido. Nao
importa quanto esteja ocupado, vocé deveria passar uma quantidade de
tempo significativa com um novo funcionario no primeiro dia de trabalho

dele.

Crie harmonia imediatamente



Planeje-se para a chegada da nova pessoa e planeje passar pelo menos duas
horas com ela. No primeiro dia, leve-a para almogar. Essa é sua chance de
falar informalmente sobre a empresa e o departamento, e aprender sobre o
novo membro do grupo.

Apresente o novo funciondrio para cada um dos outros membros do
departamento e para as pessoas de outros departamentos com quem
trabalhara. Ao fazer a apresentacio, sempre especifique que tipo de trabalho
essa pessoa faz e indique o que o novo funcionario fara.

“Marilyn, esta ¢ a Gloria, nossa nova analista de mercado. Gloria,
Marilyn ¢é responsavel por nosso departamento de estatistica.” Ao apresentar
Gloria para funciondrios hierarquicamente superiores, siga o protocolo da
empresa sobre o uso de primeiros nomes ou tratamentos mais formais.
Mesmo que vocé chame seu chefe de Don, se for esperado que Gloria se
refira a ele como Sr. Deane, apresente-o como Sr. Deane.

Orientagdo

Muitas empresas tém programas de orientagao formais para novos membros
da equipe, conduzidos pelo departamento de recursos humanos. O
programa de orienta¢do geralmente cobre coisas como a histéria da
empresa, discussdes sobre os produtos ou servicos oferecidos, descri¢does de
beneficios e coisas do género. Além desse programa de orientagdo, como
supervisor imediato vocé deveria discutir a missdo de seu departamento e
como ela se encaixa no quadro geral da organizacao.

E importante que o novo funciondrio aprenda o mais rdpido possivel
quem é quem no departamento e na empresa. Usar um organograma ajuda,
mas frequentemente o organograma ndo conta toda a historia. No
organograma, Don Deane, diretor de marketing, é o chefe. Contudo, Don
estd prestes a se aposentar e Ken Maynard, o gerente nacional de vendas,
esta sendo preparado para substitui-lo. Essa informacao, que ndo aparece
em um organograma tradicional, poderia ser importante para o novo
funcionario.

A cultura corporativa é mais dificil de transmitir para o novo
funcionario. Cada empresa desenvolveu ao longo dos anos uma filosofia,
uma abordagem especial para lidar com problemas e uma singularidade que



a torna o que é. Essa “cultura” é dificil de ser explicada com palavras e
frequentemente s6 pode ser assimilada por um novo funciondrio com o
tempo. Porém, hd certos aspectos da cultura corporativa que o novo
funciondrio deveria assimilar desde o inicio.

Por exemplo, a rede de supermercados de Stew Leonard’s se dedica a
servir aos clientes. Os novos funciondrios sdo doutrinados nisso desde seus
primeiros minutos no emprego. De fato, esse mandamento ¢ gravado em
pedra na entrada de cada loja:

Regra 1: O cliente tem sempre razdo.
Regra 2: Na davida, releia a regra 1.

Um modo de ajudar um funciondrio a comecgar e aprender o
funcionamento interno da empresa é designar um mentor ou, melhor ainda,
dois mentores, para cada nova pessoa, que estardo disponiveis quando nao
estivermos para responder a perguntas e conduzi-los no labirinto das
praticas empresariais.

Acima de tudo, seja um modelo. Nossos colegas buscam nossa orientagdo
e seguem nosso exemplo. Devemos ndo s6 falar, mas fazer. A menos que
vocé seja coerente com o que fala, seu pessoal ndo confiara em vocé e sua
marca pessoal sera severamente prejudicada.

Dar o exemplo ndo é a melhor maneira de
influenciar os outros, é a tinica.

ALBERT SCHWEITZER

Descrigdes claras e relevantes do trabalho

Ao orientar um novo membro da equipe, um bom comeco é reler a
descricdo das fun¢des do cargo. Ela realmente descreve o trabalho? Se o
novo funcionario dependesse disso, poderia fazer o que esperam dele nesse
cargo? Em muitas empresas, a descricdo de fungdes permanece a mesma
desde que o cargo foi criado. Mas muitas fun¢des sdo dinamicas — estdo
sempre mudando. E importante que todas as descricées de funcdes sejam



revistas anualmente e ajustadas para realmente descrever o trabalho da
pessoa nesse cargo.

Depois que o novo funciondrio estudar a descricdo de fungdes, vocé deve
discuti-la com ele. Peca a essa pessoa para descrever como o trabalho é
percebido. Uma discussdo detalhada da natureza do trabalho esclarecera
mal-entendidos que podem surgir apenas da leitura da descri¢ao de fungoes.

Treine, treine, treine

Nio importa quanta experiéncia uma pessoa tenha em sua area, ainda é
importante que a treinemos especificamente nos métodos e nas técnicas que
usamos. Em empregos anteriores, ela pode ter feito coisas de um modo um
pouco diferente, ter tido padrdes menos rigidos ou enfrentado problemas
diferentes. Quanto mais tempo é gasto treinando desde o inicio um membro
da equipe, menos problemas surgirdo mais tarde.

Quem deveria fazer o treinamento? Em algumas organizagdes sao usados
treinadores especiais, mas na maioria das empresas os supervisores treinam
seu proprio pessoal. Como vocé é responsavel pelo trabalho dos membros
de sua equipe, é importante assumir um papel relevante no treinamento.
Contudo, nem sempre vocé dispde do tempo necessirio para todo o
treinamento, por isso outros funciondarios podem ser usados para ajudar.

Ao escolher alguém para ajudar a treinar novos funciondrios, aplique as
seguintes diretrizes:

1. O treinador deve estar totalmente familiarizado com o trabalho.

2. Ensine ao treinador como treinar. Nao presuma que porque uma
pessoa conhece o trabalho é capaz de treinar os outros.

3. Certifique-se de que o treinador tem uma forte atitude positiva em
relacio a empresa e ao trabalho. Se usarmos um funcionario
descontente para fazer o treinamento, essa pessoa injetara no aprendiz
o virus do descontentamento.

4. Marque periodicamente uma reunido de feedback com os novos
funciondrios para avaliar o que eles aprenderam e em que precisam de
treinamento adicional, e para aconselhd-los sobre como podem
melhorar.



5. Para fazer seu funciondrio comegar com o pé direito e garantir que
progredira  satisfatoriamente no trabalho, crie harmonia
imediatamente, oriente cuidadosamente, treine totalmente e dé e
receba feedback regularmente.

Resumo

o O primeiro passo para desenvolver sua marca pessoal é criar uma
declaracdo de sua visdo e sua missao.

« Um fator-chave de sua marca pessoal é seu codigo ético pessoal. Ele
define seus padroes de certo e errado. Ajuda-o a resistir a tentagdes e
se torna a base para a tomada de boas decisoes éticas.

o Parte da imagem pessoal projetada pelas pessoas bem-sucedidas é o
compromisso de realizar seus objetivos.

« Para garantir que um objetivo serd cumprido, é preciso comprometer-se
a realizd-lo. Compromisso é mais do que uma resolugio. E uma
promessa solene de que vocé se esforcard ao maximo para fazer o que
concordou em fazer.

« Diretrizes para estabelecer objetivos:

° Estabeleca objetivos claros e especificos;
° Estabeleca objetivos intermediarios;

° Faca um contrato;

° Partilhe seu contrato com outra pessoa;
° Recompense-se.

« A confian¢a é um componente de sua marca pessoal. Confianca é
definida como uma potente crenga ou conviccdo de que se pode
contar com uma pessoa ou um grupo.

« Ndo importa quanto vocé esteja comprometido a manter um ambiente
confidvel, hd momentos em que pode perder a confianca de uma ou
mais pessoas em seu grupo. E preciso agir imediatamente para
restabelecer a confianca.

o Sua reputagdo como lider é outro fator que contribui para sua marca
pessoal. Pode-se assumir papéis de lideranca como supervisor, chefe



de equipe ou mentor de colegas menos experientes.

e Um modo de ajudar um funciondrio a come¢ar e aprender o
mecanismo interno da empresa ¢ designar um mentor ou, melhor
ainda, dois mentores, para cada nova pessoa, que estardo disponiveis
quando vocé ndo puder responder a perguntas e conduzi-los no
labirinto das praticas empresariais.

« Ndo importa quanta experiéncia uma pessoa tenha em sua drea, ainda
¢ importante que ela seja treinada especificamente nos métodos e nas
técnicas que usamos.



Capitulo trés

Aperfeicoando suas habilidades de gestao de
pessoas

Além de desenvolver as habilidades pessoais necessdrias para progredir em
sua carreira, também ¢ preciso aprender as melhores técnicas para gerir
pessoas. Supervisiao de equipe frequentemente é uma parte integrante da
subida da escada profissional.

Os gestores bem-sucedidos na transi¢cdo aumentam
sua contribuicdo para a empresa em 200-300 por
cento.

GENE DALTON E PAUL THOMPSON,
HARVARD BUSINESS SCHOOL

Subordinado versus gestor



Vocé provavelmente foi promovido a posi¢oes de gestdo e lideranca porque
era eficiente em sua funcdo anterior. Agora, como gestor, seu trabalho ¢
tornar os outros capazes de fazer as coisas tio bem ou melhor do que vocé.
Ser um subordinado e ser um gestor exigem conjuntos de habilidades
totalmente diferentes. Seu sucesso requer que vocé faca a transicio para a
lideranca a fim de potencializar suas competéncias e aproveitar melhor seu
tempo.

Gestores eficientes equilibram pessoas e aspectos do processo de
trabalho. Uma énfase no processo pode levar ao desenvolvimento de
grandes sistemas, mas também resultar em uma situagdo em que ninguém
os entende ou quer trabalhar com eles. O foco no processo diz: “Eis o plano
e eis como fazemos as coisas.” Por outro lado, concentrar-se nas pessoas
pode fazer tudo parar se as pessoas de quem dependemos deixarem nosso
grupo. O foco nas pessoas diz: “Vamos discutir o plano e por que fazemos as
coisas” Com o equilibrio certo, tanto a produtividade quanto o
compromisso ficam em seus mais altos niveis.

Neste capitulo nos concentraremos nas habilidades das pessoas. As
habilidades do processo serdo discutidas no Capitulo Quatro.

Qualidades dos gestores notaveis

Embora os pontos fortes e as habilidades individuais possam variar,
pesquisas indicam que os gestores notaveis veem o mundo de modos
parecidos. Eis as qualidades mais comumente observadas em gestores e
lideres notaveis:

1. Eles tém valores fortes e altos padroes éticos.
Lideram pelo exemplo, agindo com integridade tanto na vida

profissional quanto na vida pessoal.

3. Conhecem os objetivos do departamento e da empresa e se mantém
informados sobre mudangas.

4. Desenvolvem uma visdo do futuro e sdo proativos e automotivados a
atingir resultados.

5. Sdo fortes comunicadores e ouvintes excepcionais.

6. Conquistam confianca, credibilidade e respeito.



7. Séo flexiveis sob pressdo e mantém suas emocdes sob controle.

8. Convidam ao desacordo e a divergéncia construtiva e sdo abertos a
mudancas e novas ideias.

9. Simplificam ideias, conceitos e processos.

10. Cultivam o conceito de trabalho em equipe e respeitam a
diversidade.

11. Dedicam tempo a descobrir o que move as pessoas da equipe e
gostam de motiva-las e ajuda-las a ser bem-sucedidas.

12. Reconhecem e maximizam os pontos fortes dos outros.

13. Consideram a si mesmos e 0s outros responsaveis pelos resultados.

14. Sao eficientes e administram bem seu tempo.

15. Sao criativos e inovadores.

16. Exibem excelente julgamento quando precisam solucionar
problemas, tomando decisdes e resolvendo conflitos.

17. Estiao comprometidos com o aprendizado e aperfeicoamento
continuos.

Dez erros comuns dos novos g65t01’€5

Gestores menos experientes tendem a cometer os mesmos tipos de erros
quando ainda ndo sabem das coisas. Cuidados com estes erros comuns:

. Confiar em seu titulo para ganhar respeito.

. Contradizer-se ou faltar com a palavra.

. Levar para o lado pessoal questdes relacionadas com o trabalho.

Tratar todos os empregados igualmente, em vez de entender as

diversas qualidades e os fatores que motivam os individuos.
Estabelecer metas sem conhecer totalmente os objetivos e as

estratégias da empresa.

. Deixar de planejar e priorizar os objetivos de seu departamento.

. Ndo comunicar com nitidez os objetivos e obter consenso.

. Continuar a realizar tarefas que deveriam ser delegadas.

. Procrastinar em vez de agir decididamente quando mudancas de
pessoal sdo necessarias.

10. Esquecer-se de demonstrar reconhecimento e gratidao.

O 0 N O



Ndo deixes de fazer o bem a quem o merece,
estando em tuas mdos a capacidade de fazé-lo.

PROVERBIOS 3:27

O que motiva os funciondrios

Quando subimos na hierarquia empresarial, nossa prioridade é reconhecer
que nosso sucesso depende do sucesso das pes soas com quem trabalhamos:
nossa equipe, nosso departamento e todo o pessoal com quem nos
relacionamos.

A organizagdo Gallup entrevistou quatrocentas empresas sobre retencao
de funciondrios. Descobriu que o relacionamento de um funcionario com
seu chefe imediato estd mais diretamente ligado a retencdo do que a saldrio e
aos beneficios. Lideranca justa e inspiradora, incluindo treinamento e
mentoria, retém funciondrios. Outra pesquisa da Gallup revelou que um
indicador-chave da satisfacdo e produtividade do funcionario é sua crenga
em que o supervisor se importa com ele e é confiavel.

A definigdo convencional de gestdo é ter o trabalho
feito pelas pessoas, mas a real definigdo de gestdo é
desenvolver as pessoas por meio do trabalho.

AGHA HASAN ABEDI, BANQUEIRO INTERNACIONAL

Trabalho estimulante e gratificante

Um artigo no boletim informativo de outubro de 2003 da American Society
for Training & Development indicou que em tempos de prosperidade,
trabalho estimulante e valioso é mais importante para os funcionarios do
que salario e promogdo. E dificil precificar o entusiasmo e a animagio com o
trabalho. Os gestores que incentivam o envolvimento dos funciondrios e
desde o inicio os incluem em projetos obtém ideias mais criativas, mais
empenho do funciondrio e orgulho do resultado. Funciondrios que
participam ativamente da tomada de decisdes sobre um amplo leque de



assuntos ajudam a criar um ambiente que apreciam e em que desejam
permanecer.

Oportunidades de crescimento

Ao oferecer oportunidades de crescimento, tanto pessoal quanto
profissional, os funciondrios tendem menos a busca-las em outro lugar.
Propiciar oportunidades de treinamento em uma nova habilidade e
crescimento na empresa ¢ uma indicacdo de que o gestor esta disposto a
investir nas pessoas. Isso demonstra interesse na equipe e é crucial para a
retencdo de funciondrios. Incentivar os funciondrios a se juntar a
organizagdes profissionais pagando mensalidades e lhes dando tempo livre e
taxas de admissdo em almocos e conferéncias os motiva. Empresas com alto
indice de retencido de funcionarios tém a reputagdo de recompensar o alto
desempenho com uma trajetéria profissional conjuntamente acordada (nao
necessariamente uma subida direta na hierarquia), que ganha o
compromisso dos funcionarios.

Respeite a necessidade de uma vida equilibrada

As organizag¢des que entendem a importdncia de uma vida equilibrada tém
indices mais altos de retencdo de funcionarios do que as que acreditam que
os funciondrios deveriam concentrar todas as suas energias no trabalho.
Reconhecer e respeitar a importancia da familia e da vida pessoal evita
esgotamento e promove a lealdade. Os empregadores precisam estar
conscientes das questdes de trabalho-vida. Devem ser sensiveis a dupla
carreira, aos cuidados infantis e aos desafios dos pais e, sempre que possivel,
estar dispostos a oferecer hordrios flexiveis.

Remuneragdo e beneficios competitivos

O dinheiro é importante, mas menos do que poderiamos pensar. Os
funciondrios esperam ser pagos justa e competitivamente. Eles sentem-se



merecedores de beneficios de seguro-saude, fundo de aposentadoria e coisas
do tipo, que sdo fornecidas por empregadores competitivos.

O lider deve ao seguidor produtivo conversas sobre
os beneficios que o seguidor traz para a
organizagdo e o tipo de contribuicoes que o
seguidor deseja fazer — para que possam ser
concebidas tarefas que lhe dardo esperanga.

MAX DEPREE, PRESIDENTE EMERITO,
HERMAN MILLER, INC.

Conduzindo os membros de sua equipe a um desempenho 6timo

Elementos essenciais para o desempenho 6timo dos membros de sua equipe
sdo motivacdo e orientacdo — fazer com que se sintam animados e
entusiasmados com sua lideranca, a empresa e o trabalho.

Infelizmente, grande parte da forca de trabalho ndo estd entusiasmada
com o que faz e com a empresa para a qual trabalha. Por que deveria estar?
Desde o primeiro dia em nosso primeiro emprego alguém — o chefe —
sempre nos diz o que fazer. Com que frequéncia temos a oportunidade de
exercer algum controle sobre nossa vida profissional? Se déssemos mais voz
aos nossos funciondrios sobre como fazer seu trabalho e os incentivassemos
a assumir o controle de suas tarefas, eles teriam mais interesse, mais
compromisso e mais satisfagdo com o que fazem... e seu maior engajamento
levaria a um aumento de produtividade. Vamos examinar alguns exemplos.

Incentive os membros da equipe a conhecer seu trabalho

O primeiro passo para o alto desempenho é o conhecimento. Quando as
pessoas conhecem seu trabalho e o desempenham de maneira profissional,
estdo no caminho do dominio de sua vida profissional. Um exemplo tipico é
Nathan. Quando ele foi contratado, designaram-no para a sala de expedicao
como mensageiro e atendente. Ele odiava o trabalho e estava pronto para ir
embora. Contudo, durante o expediente, teve de entregar materiais para o



departamento de informatica. Ele havia tido um pouco de treinamento em
informatica na escola e conversou com o pessoal do departamento sobre o
trabalho deles. Art, o supervisor de informatica, notou o interesse de Nathan
por computadores e pediu que ele fosse transferido para seu departamento.
Art encorajou Nathan a aprender tudo que pudesse sobre equipamentos e
softwares. Alguns meses depois, Nathan sabia tanto quanto todos no
departamento. Ele adorava seu novo trabalho, sentia-se confiante, ganhou o
respeito de seus colegas e se tornou um dos membros mais produtivos da
equipe de Art.

Vise a exceléncia

Os bons supervisores trabalham para obter o melhor de seus funcionarios.
Cathy sabia que embora Christine estivesse fazendo um bom trabalho, nao
estava tendo um desempenho a altura de seu potencial. Cathy tinha de
encontrar um modo de motiva-la a melhora-lo ainda mais. Ela marcou uma
reunido com Christine e lhe disse: “Seu trabalho é bom. Nao tenho
nenhuma queixa sobre o que vocé tem feito, mas sei que poderia se sair
melhor. Se vocé fosse menos brilhante eu ficaria satisfeita, mas vejo em vocé
a capacidade de ser uma das melhores funciondarias desta empresa. Estou
confiante de que vocé pode visar mais alto. Vamos elaborar um plano juntas
para ajuda-la a fazer o que é capaz”

Cathy e Christine estabeleceram objetivos juntas e desenvolveram um
plano para atingi-lo. Foram estabelecidos padrdes para avaliar quao perto
Christine estava de atingir seus objetivos. Elas se reuniam periodicamente
para avaliar o progresso de Christine. Dali a alguns meses, Christine estava
trabalhando de um modo muito mais eficaz e a caminho de uma carreira
mais estimulante e valorizada.

Incentive a participagdo

Cientistas comportamentais defendem a gestdo participativa ha anos. Eles
tém demonstrado que quando as pessoas participam das decisdes que
afetam seus empregos, tendem mais a se comprometer com o sucesso dessas
decisoes.



Outra drea em que os trabalhadores podem ser particularmente valiosos
¢ a do estabelecimento de metas. Em muitas empresas, as metas sio um
elemento essencial. Operarios de fabrica recebem metas de produgdo por
hora; digitadores recebem metas de paginas geradas por dia; representantes
de vendas recebem metas de volumes de vendas mensais. Quem geralmente
estabelece a meta? O chefe. Se o trabalhador participasse do estabelecimento
da meta, isso seria muito mais eficaz.

Quando o supervisor disse a Jack que ele deveria produzir cem unidades
por hora com seu equipamento, Jack pensou: “Ridiculo. Setenta talvez,
nunca cem.” Mas suponha que o chefe tivesse tido uma abordagem diferente:
“Jack, nossos concorrentes agora estdo fabricando em paises estrangeiros
onde o custo de médo de obra é muito mais baixo do que aqui. Se quisermos
sobreviver a essa concorréncia, cada um de nossos funciondrios tem de
aumentar sua producdo por hora. Quantas unidades vocé acha que pode
fazer?” Agora Jack poderia pensar: “A sobrevivéncia da empresa esta em
jogo, e meu emprego também. Posso fazer noventa unidades.” Jack nao s6
esta motivado a produzir mais, como, tendo sido ele e ndo seu chefe quem
estabeleceu a meta, seu compromisso de atingi-la ¢ forte e genuino — vem
de dentro.

Incentive novas ideias

A maioria das pessoas sente que tem algum controle sobre seu trabalho
quando a empresa leva a sério suas sugestoes e ideias. Ninguém espera que
todas as sugestoes sejam aceitas, mas os membros da equipe esperam que
sejam seriamente consideradas. Deveriamos instigar em nossos funcionarios
uma atitude de descontentamento construtivo. Nenhuma pratica ou
processo deveria ser tido como certo. Temos de eliminar o conceito de que
se sempre fizemos algo de um determinado modo, deveriamos continuar a
fazer desse modo.

Sempre devemos pensar no futuro e incentivar todos os membros de
nossa equipe a pensar, pensar, pensar... e simplesmente nao aceitar o status
quo.

Sugestdes deveriam ser avaliadas objetivamente e, se viaveis,
experimentadas. Funciondrios que sugerem ideias deveriam receber



feedback de como as ideias estdo funcionando e ser recompensados quando
forem aceitas.

Se os funciondrios acreditarem sinceramente que tém algum controle
sobre seu trabalho, eles se certificardo de que o trabalho correra bem e serdo
bem-sucedidos em seus esforcos. Serdo mais comprometidos com o
excelente desempenho e encarardo cada dia de trabalho com entusiasmo.

Pessoas diferentes tém necessidades diferentes

Uma chave para o desenvolvimento de um grupo de pessoas altamente
motivadas é dedicar tempo a conhecer cada uma delas como individuos. Os
membros de sua equipe sio humanos, nao robos, cada qual com seus pontos
fortes e fracos, sua agenda pessoal e seu modo de trabalhar. Prestar atencao
e entender a individualidade de cada um é essencial para criar um grupo
motivado.

Como gestor, vocé deve desenvolver as competéncias e habilidades de
cada membro de seu grupo para que ele possa operar em sua capacidade
maxima. O melhor modo de comegar é aprender o maximo possivel sobre
cada um como um individuo.

Conhecer as pessoas com quem trabalhamos exige mais do que conhecer
suas habilidades profissionais. Claro que essa ¢ uma parte importante, mas é
apenas uma parte do todo. Aprenda o que é importante para cada pessoa —
suas ambigOes e seus objetivos, sua familia, seus interesses especiais — em
outras palavras, o que a motiva.

Aprenda os padroes de comportamento de cada pessoa

Todos nds temos um estilo ou modo de fazer nosso trabalho e viver. Os
psicélogos chamam isso de “padrdo de comportamento” Estude o modo
como seus funciondrios operam e vocé descobrira seus padrdes de
comportamento. Por exemplo, vocé poderia notar que Scott sempre pondera
sobre um assunto antes de comentd-lo; Sheila revé varias vezes todo o seu
trabalho antes de entrega-lo. Todd comeca seu trabalho sem muito
planejamento.



Conhecendo seus colegas

O melhor modo de conhecer as pessoas ¢ falar com elas, fazer perguntas e
obter suas opinides sobre varios assuntos. Talvez vocé considere isso muito
intrusivo. Nao queremos ser intrometidos. Nao é necessario fazer perguntas
pessoais diretas. Observando e ouvindo, vocé pode aprender muito sobre
seus colegas. Preste aten¢do quando eles falam com vocé; ouga o que dizem,
e ouga o que ndo dizem. Escute quando eles falam com os outros. Ouvir a
conversa pode ndo ser educado, mas nos permite aprender muito. Observe
como seus colegas trabalham, agem e reagem. Ndo demorarda muito para
identificar seus gostos e suas aversdes, e suas idiossincrasias e
excentricidades. Ouvindo e observando, podemos aprender sobre as coisas
que sdo importantes para cada um deles e os temas polémicos sobre os quais
tém opinides fortes.

E facil lembrar-se dessas caracteristicas individuais quando vocé
supervisiona um pequeno nimero de pessoas, mas se estiver envolvido com
grupos maiores ou tiver uma alta rotatividade em seu departamento, crie
um bloco de notas ou documento com uma pagina para cada membro da
equipe relacionando o nome de seu conjuge, os nomes e as idades de seus
filhos, seus passatempos e interesses e quaisquer tragos comportamentais ou
de personalidade que o ajudem a “alcanga-los”.

Aplique técnicas motivacionais

Mesmo depois de treinados em técnicas motivacionais, muitos novos
gestores consideram dificil implementa-las em seu trato didrio com suas
equipes. Eis algumas sugestdes de como comecgar:

« Aprenda mais sobre os objetivos individuais e as aspiragdes de cada um
de seus colegas.

o Torne-se mais disponivel para as pessoas que se reportam a vocé. Em
vez de ignorar suas perguntas e sugestdes, dedique tempo a ouvi-las,
avalia-las e respondé-las.

« Venga a tentagdo de tomar todas as decisdes. Quando lhe pedirem para
decidir sobre algum assunto, devolva o problema para a pessoa que



lhe pediu. “O que vocé acha que deveria ser feito?”

« Quando novos trabalhos forem recebidos, em vez de planeja-los vocé
mesmo, peca a participac¢do de todo o grupo.

« Incentive os colegas a adquirir habilidades para além de seus deveres
profissionais. Use treinamento cruzado e lhes designe tarefas que
exijam interacdo com pessoas do grupo que tém outras habilidades e
outros tipos de funcodes.

« Confirme com todos os membros da equipe que entenderam o que é
esperado deles e como o trabalho sera avaliado.

o Periodicamente, faca reunides de departamento motivadoras e
produtivas.

o Visite fornecedores e terceirizados e os convide a visitar a empresa e
participar de reunides.

Seguindo essas sugestdes, vocé vai obter resultados positivos como maior
produtividade, melhor qualidade e cooperacio e colaboracio entusidstica
entre os membros de seu grupo.

Boa gestdo consiste em inspirar pessoas comuns a
fazer o trabalho de pessoas superiores.

JOHN D. ROCKEFELLER

Enriqueca o trabalho

Embora muitos trabalhos tenham aspectos que produzem alegria e
satisfacdo, um grande nimero de pessoas realiza trabalhos rotineiros e as
vezes tediosos. E dificil, se ndo impossivel, deixd-las empolgadas com o que
fazem.

Um modo de tornar trabalhos tediosos mais “amigdveis” é redesenhd-los.
Em vez de olhar para um trabalho como uma série de tarefas que devem ser
cumpridas, estude-o como um processo total. Torne-o menos rotineiro
ampliando seu escopo. Concentre-se no que tem de ser feito em vez de nos
passos para fazé-lo, redesenhando o modo como o trabalho ¢ realizado.



Eis um exemplo de como o enriquecimento do trabalho funciona.
Quando Jennifer foi contratada para chefiar o departamento de
processamento de pedidos da Liability Insurance Company, herdou um
departamento de funciondrios insatisfeitos, com moral baixa e alta taxa de
rotatividade. A operacio de processamento de pedidos era uma linha de
produgdo. Cada funciondrio revisava uma parte do formuldrio e o enviava
para outros funcionarios, cada um dos quais revisava outra parte. Se fossem
encontrados erros, o formuldrio era enviado a um especialista para corrigi-
los. Eficiente? Talvez, mas isso tornava o trabalho tedioso e muito pouco
estimulante.

Jennifer reorganizou o processo. Eliminou a linha de produgéo e treinou
cada funciondrio para rever todo o pedido, corrigir erros e lidar
pessoalmente com os problemas. Embora as operacgdes tivessem se tornado
mais lentas durante a transicdo, isso resultou em uma equipe altamente
motivada, que encontrou gratificacdo atuando em todo o processo e vendo-o
ser completado de maneira satisfatoria. A produgdo aumentou
significativamente, e a taxa de rotatividade do departamento foi reduzida a
um minimo.

Quando os funciondrios sdo treinados para atuar em todos os aspectos
do oficio que seu grupo realiza, ndo s6 qualquer parte do trabalho pode ser
designada para qualquer membro da equipe (o que nos dd muito mais
flexibilidade), como também, ja que os funciondrios fazem um trabalho
diferente em momentos diferentes, a natureza tediosa da rotina é diminuida
de maneira expressiva.

Ninguém gosta de sentir que estdo lhe vendendo
algo ou lhe dizendo para fazer alguma coisa. N6s
preferimos sentir que estamos comprando por
decisdo propria ou agindo de acordo com nossas
proprias ideias. Gostamos de ser consultados sobre
nossos desejos, nossas vontades e nossos
pensamentos.

DALE CARNEGIE



Evite motivacao negativa

Ameacar demitir pessoas se elas ndo cumprirem os padrdes de produgdo ou
ndo respeitarem as regras da empresa as vezes é eficaz — pelo menos
temporariamente. Quando ha escassez de emprego e as pessoas sabem que
ndo arranjardo um se forem demitidas, elas realmente trabalham. Mas
quanto trabalho elas fazem? Algumas apenas o suficiente para nao ser
demitidas e nada mais. Esse medo ndo é motivacdo de verdade; motivagio
de verdade faz as pessoas produzirem mais do que apenas o necessario para
manter seus empregos.

O medo de ser demitido se torna menos motivador quando o mercado
de trabalho se expande. Se empregos comparaveis estdo disponiveis em
ambientes mais agradaveis, por que trabalhar para um ditador?

Ha pessoas que realmente reagem a motivagdo negativa. Talvez tenham
sido criadas por pais intimidadores ou trabalhado com chefes tiranicos
durante tanto tempo que esse é o inico modo de viver que elas conhecem.
Bons lideres devem reconhecer a individualidade de cada pessoa e adaptar o
que usam ao que funciona melhor para motiva-la.

21 motivadores que realmente funcionam

Eis algumas das melhores técnicas para motivar pessoas a se
comprometerem com o desempenho superior:

1. Encorajar a participacdo no estabelecimento de objetivos e na
determinagdo de como atingi-los.
2. Manter todos os funcionarios conscientes de como seu trabalho se
relaciona com o trabalho dos outros na organizagao.
3. Fornecer a todos os funcionarios as ferramentas e o treinamento
necessario para serem bem-sucedidos.
. Pagar pelo menos o valor de mercado pelo trabalho que fazem.
. Fornecer condi¢oes de trabalho boas e seguras.
. Dar instruc¢oes claras que sdo facilmente entendidas e aceitas.
. Conhecer as habilidades de cada pessoa e designar tarefas com base
em sua capacidade de lidar com elas.

N O U~



8. Deixar as pessoas tomarem decisdes relacionadas com seus trabalhos.

9. Ser acessivel. Ouvir atenta e empaticamente.

10. Dar crédito por um trabalho bem-feito e elogia-lo.

11. Dar respostas rapidas e diretas para perguntas.

12. Tratar os funciondrios com justica, respeito e consideragao.

13. Ajudar em problemas de trabalho.

14. Incentivar os funciondrios a adquirir conhecimentos e habilidades
adicionais.

15. Demonstrar interesse e preocupagdo com as pessoas CoOmo
individuos.

16. Aprender os padroes de comportamento dos funcionarios e lidar
com eles de modo adequado.

17. Tornar cada pessoa uma parte integrante da equipe.

18. Manter as pessoas encorajadas e empolgadas com seus trabalhos.

19. Considerar ideias e sugestdes de colegas.

20. Manter as pessoas informadas sobre como estio se saindo.

21. Encorajar as pessoas a fazer o seu melhor e depois apoiar os esfor¢os
delas.

Reconhecimento e gratidao

Dinheiro — promessas de aumento ou boénus — frequentemente é o
principal motivador usado por gestores. De fato, algumas pessoas sdo
movidas por incentivos financeiros, mas ha outras formas de incentivo ainda
mais eficazes. Em muitas pesquisas, gratiddo e envolvimento siao citados
mais do que dinheiro como fatores-chave para manter os funciondrios
felizes. Reconhecimento e gratiddo por suas conquistas sio motivadores
poderosos. As pessoas precisam que lhes seja demonstrado, de modo verbal
e ndo verbal, que a administracdo respeita suas posi¢cdes e que elas sdo
importantes para o sucesso da organizacdo. Elas apreciam celebragdes
publicas e privadas de conquistas e vitérias, e pronto e sincero
reconhecimento, verbal ou por escrito.

Frequentemente nos esquecemos de expressar nossa gratiddo por aqueles
que tornaram nossos sucessos possiveis e nossos trabalhos mais agradaveis.
Como gestor, vocé deve ter como prioridade fazer com que os membros da



equipe saibam que vocé aprecia a contribuicdo deles para a realizagdo de
seus objetivos.

Procure coisas para elogiar

Quando lidamos com funcionarios, tendemos a procurar o que criticar em
vez de motivos para elogiar. Temos como certo que nossos bons
funcionarios farao um bom trabalho e nunca lhes agradecemos por isso.

Um bom exemplo é Doug, o dono de uma rede de supermercados. Ele
contou sobre seu relacionamento com Tom, que gerenciava uma de suas
lojas mais produtivas. “Sempre que eu entrava naquela loja, encontrava
defeito em tudo que Tom estava fazendo. Esperava que ele gerisse uma
operacdo perfeita porque sabia que era capaz disso. Quando realmente
avaliei o progresso da loja, notei que Tom havia aumentado o volume em 10
mil délares por semana e passado do vermelho para o azul, e era benquisto
por seus clientes e funcionarios. Eu estava tdo ocupado criticando-o que
nunca lhe dei crédito pelo que ele havia feito.

Na vez seguinte em que visitei sua loja, Tom entrou na sala dos fundos e
eu lhe disse que ele estava fazendo um o6timo trabalho. Comentei
especificamente sobre o crescimento do negocio e o cumprimentei por seu
relacionamento com os clientes. Ele ficou la parado, do alto de seu um metro
e oitenta e oito, e seus olhos se encheram de lagrimas. ‘Patrdo, disse, ‘O
senhor nunca falou comigo assim em todo o tempo que trabalho aqui. Fico
feliz em saber como realmente se sente em relacio a mim>

Muitos executivos de negécios acreditam que um aumento salarial ou
bonus ¢ indicacdo suficiente do reconhecimento de um trabalho bem-feito.
Timothy, o dono de uma fabrica, queria fazer mais. Um de seus funcionarios
constantemente produzia mais do que os outros. Seu bdénus representava
mais do que os outros recebiam, mas dinheiro nao expressava a gratidao de
Timothy. Entao ele lhe escreveu uma carta pessoal de agradecimento e pds o
cheque do bonus dentro. Na carta, disse-lhe o quanto ele significava para a
empresa. Mais tarde o funciondrio lhe agradeceu por escrevé-la. Contou que
a carta o fez chorar, e Timothy comentou que quase chorou ao ouvi-lo dizer
isso.



Virginia, chefe dos caixas de um banco, insiste em dar as boas-vindas aos
funciondrios que voltam de férias ou de licenca médica. Ela lhes pergunta
como foram suas férias ou como estio de saude e os atualiza sobre as
novidades da empresa. Faz questdo que saibam que ela sentiu a falta deles —
e isso é sincero, porque realmente sentiu.

Dizer a uma pessoa que sentiu falta dela ou que ela é apreciada mesmo
quando nio aconteceu nada de especial para provocar o comentério pode
ser uma experiéncia gratificante tanto para a pessoa que o ouviu quanto para
quem o fez.

Por que as pessoas nao expressam reconhecimento? Talvez achem que ele
é tacito quando ndo criticam. As vezes achamos que isso ndo é necessdrio
porque a pessoa estd “apenas fazendo seu trabalho” As vezes, o
reconhecimento nio ocorre porque a pessoa que deveria expressa-lo o
considera um sinal de fraqueza.

Reitere seu reconhecimento

Ninguém precisa ser efusivo ao expressar apreco. Um sincero
reconhecimento de como nos sentimos sobre o trabalho feito, o servico
prestado ou o orgulho de uma conquista especifica é suficiente. Ninguém se
cansa de obter reconhecimento honesto. Presumir que nosso
reconhecimento ¢é tacito é dar menos do que a pessoa merece. Diga-lhe que
vocé apreciou o que foi feito e por que se sente assim. Em situagdes em que
isso é o resultado de um ato especifico, expresse sua gratidiao assim que
possivel. Isso aumentara a alegria obtida com o préprio feito.

Se seu reconhecimento for de uma atividade constante de longo alcance,
expressdes periddicas de gratiddo sdo apropriadas. Tal como dizer ao
conjuge, de tempos em tempos, quanto a vida juntos significa e como
aprecia as pequenas coisas que ele faz para tornar a vida mais agradavel
enriquecera um casamento, expressar gratidao a um colega enriquecera o
ambiente de trabalho.

Algumas pessoas consideram que expressar gratidio aos outros pode
refletir suas proprias inadequagdes. Elas pensam subconscientemente: “Se eu
lhes disser que se sairam bem, eles (e os outros) podem achar que sou
inferior a eles” Ndo ha base para essa conclusdo. Todas as pessoas



grandiosas expressaram repetidamente sua gratiddo aqueles que as
ajudaram. De fato, isso melhora a imagem de fortes que elas conquistaram e
produz um grau mais alto de lealdade entre seus seguidores.

Acima de tudo, seja sincero

O reconhecimento deve ser sincero. A pessoa tem de realmente sentir e
acreditar no que esta dizendo para que seja percebido como genuino. A
insinceridade ndo pode ser disfarcada com palavras bonitas. Nossa voz,
nossos olhos e nossa linguagem corporal refletem nossos verdadeiros
sentimentos. Ndao ha nenhum motivo para fingir reconhecimento. A
percepcdo de que devemos muito a essas pessoas deveria vir da fonte da
verdadeira e sincera gratidao que estd no fundo de nossos coragdes. Deixe
isso fluir. Nao o reprima ao chegar a sua boca. Deixe-o transbordar para os
ouvidos das pessoas que o merecem e a vida delas e a sua serda um pouco
melhor nesse dia.

As pessoas ndo estdo interessadas em quanto vocé
sabe, mas em quanto vocé se importa.

HOWARD SCHULTZ, PRESIDENTE, STARBUCKS

Resumo

« Como gestor, seu trabalho ¢ tornar os outros capazes de fazer as coisas
tdo bem ou melhor do que vocé.

o A organiza¢io Gallup descobriu que o relacionamento de um
funcionario com seu chefe imediato é mais responsavel pela retengdo
do funcionario na empresa do que o salario e os beneficios oferecidos.

o Fornecendo oportunidades de crescimento, tanto pessoal quanto
profissional, os funciondrios tendem menos a busca-las em outro
lugar.

« Em muitas pesquisas, gratiddo e envolvimento sdo citados mais do que
dinheiro como fatores-chave para manter os funcionarios felizes e
produtivos.



« Todos nés temos um estilo ou modo de fazer nosso trabalho e viver. Os
psicélogos chamam isso de “padrdo de comportamento” Estude o
modo como seus funcionarios operam e vocé descobrira seus padrdes
de comportamento.

« Um modo de tornar trabalhos tediosos mais “amigaveis” ¢ redesenha-
los. Em vez de olhar para um trabalho como uma série de tarefas que
devem ser cumpridas, estude-o como um processo total. Torne-o
menos rotineiro ampliando seu escopo.

o Ameacar demitir pessoas se elas ndo cumprirem os padrdes de
producio ou nio respeitarem as regras da empresa as vezes é eficaz —
pelo menos temporariamente. Quando ha escassez de emprego e as
pessoas sabem que ndo arranjardo um se forem demitidas, elas
realmente trabalham. Mas quanto trabalho elas fazem? Algumas
apenas o suficiente para ndo ser demitidas, e nada mais. Esse medo
nao é motivacdo de verdade; motivacido de verdade faz as pessoas
produzirem mais do que apenas o necessario para manter seus
empregos.

« Reveja os 21 motivadores que realmente funcionam.

« O reconhecimento deve ser sincero. A pessoa tem de realmente sentir e
acreditar no que esta dizendo para que seja percebido como genuino.



Capitulo quatro

Aperfeicoando suas habilidades de gestao de
processos

Além de aperfeicoar suas habilidades de trato pessoal, potenciais gestores
devem dominar os elementos de gestdo de processos das organizacdes para
ser bem-sucedidos na realizacdo de seus objetivos. Esses elementos incluem
planejamento, delegacdo, gestdo do tempo, estabelecimento de prioridades e
incentivo a inovagao.

Se ndo soubermos para qual porto estamos indo,

nenhum vento nos serd favoravel.

SENECA

O processo de planejamento



Nenhum trabalho pode ser realizado com sucesso sem cuidadoso
planejamento. Ao definir seu plano para qualquer empreendimento, vocé
deveria:

. Ter uma percep¢ao clara dos objetivos que deseja conquistar.

. Certificar-se de que os objetivos sdo razoaveis e atingiveis.

. Listar as agdes necessarias para alcangar seus objetivos.

. Atribuir a uma pessoa especifica a responsabilidade de por o plano em
pratica.

5. Fornecer os fundos, o equipamento, o pessoal e outros recursos

necessarios para atingir os objetivos.
6. Estabelecer padrdes de desempenho para avaliar o avanco na direcio
dos objetivos.

B~ W N -

Dando os passos a seguir, suas chances de sucesso na realizacdo de seu
plano serdo facilitadas.

Passo 1: Definir o resultado desejado

O resultado desejado ¢ o que, em ultima instancia, vocé quer alcancar. Vocé
deve determinar como isso beneficiara seu departamento ou sua equipe, sua
clientela e todos os envolvidos. Isso deveria ser obviamente afirmado e
acordado entre a administracao sénior e vocé. Se nao definir bem o alcance
de seu projeto, sera quase impossivel planeja-lo.

Passo 2: Avaliar a situagdo atual

Avalie honestamente o ponto em que esta hoje. Qual é a realidade da
situagdo atual? Que fatores ajudam e dificultam seus esfor¢os para executar o
projeto em todo o seu alcance?

Passo 3: Metas



Defina e estabeleca metas realistas para o alcance do projeto. Sem essas
metas, vocé fica a deriva. As metas podem ser imediatas, intermedidrias e de
longo prazo. Atingir as metas didrias (imediatas) contribui para a realizagdo
das metas intermedidrias e de longo prazo. O acrénimo formado pela
palavra inglesa SMART pode servir de guia no estabelecimento de suas
metas. As metas deveriam ser:

S (specific) = Especificas em termos de processos e recursos

M (measurable) = Mensuraveis por dados objetivos

A (attainable) = Atingiveis, na medida em que podem ser alcancadas
R (relevant) = Relevantes para sua visdo

T (time) = Temporais, com prazo determinado

Todos os fracassos que conheci, todos os erros que
cometi e todas as loucuras que testemunhei na
vida privada e puiblica foram consequéncias de

agoes sem reflexdo.

BERNARD BARUCH, CORRETOR DE VALORES,
CONSULTOR DE PRESIDENTES

Passo 4: Etapas da agdo

Para atingir objetivos, é preciso estabelecer prioridades e etapas da acio.
Essas etapas da acdo deveriam incluir:

« Exigéncias do trabalho;

e Quem fard o trabalho;

o Métodos a ser usados;

« Unir todas as partes para se encaixarem no projeto;

« Comunica¢ido de resultados e formato (relatério escrito, apresentacao
de PowerPoint etc.).

Passo 5: Custo



Determine o or¢amento e o custo de cada etapa da acdo. Os custos incluem:

o Pessoal;

o Material;

« Tempo;

« Custos indiretos;
e Diversos.

Passo 6: Cronogramas

Os prazos devem ser estabelecidos e comunicados de modo a se obter uma
clara compreensio de quando eles terminam e do que é esperado nesse
ponto. Fazer isso garante que as metas imediatas, intermedidrias e de longo
prazo possam ser atingidas. Ao estabelecer cronogramas, seja realista.
Trabalhe da data da conclusdo do projeto para tras, a fim de determinar
quando cada fase deveria ser concluida. Escreva o cronograma e o distribua
para evitar mal-entendidos.

Passo 7: Implementagdo

Uma parte importante, mas negligenciada, da implementagdo de um plano é
se certificar de que todos os envolvidos entendem seus papéis na realizagio
dos objetivos. Deve ser assumido um compromisso com os resultados
acordados. Monitorar a implementacio pode resultar em modificar o
ambito do plano e a reavaliagdo de seus objetivos.

Passo 8: Acompanhamento/mensuragdo

Uma parte importante do processo de implementa¢do é manter registros
precisos, analisar por que ocorreram desvios e tomar providéncias para
corrigir quaisquer problemas. Monitorar constantemente o progresso ¢
crucial para a realizacdo de seu objetivo.



Estar ocupado nem sempre significa real trabalho.
O objetivo de todo trabalho é a produgdo ou a
realizagdo, e para qualquer um desses fins deve
haver previsdo, sistema, planejamento, inteligéncia
e proposito honesto, assim como suor. Parecer fazer
ndo é fazer.

THOMAS A. EDISON

Delegar

Sem duvida, vocé e os membros de seu departamento tém muito trabalho a
fazer. Uma ferramenta essencial da gestdo é determinar exatamente o que
vocé mesmo fard e o que confiard a outras pessoas. Quando delegamos,
damos aos membros da equipe nio sé tarefas mas também o poder e a
autoridade para realiza-las.

Delega¢do eficaz significa que um supervisor tem confianga suficiente nos
membros de sua equipe para saber que eles realizardo uma tarefa satisfatéria
e com diligéncia.

Muitas vezes os gestores ficam sobrecarregados com muito mais trabalho
do que deveriam fazer. Responda as perguntas a seguir para ver se vocé esta
trabalhando demais:

1. Vocé leva trabalho para casa?

. Ainda lida com as mesmas tarefas com que lidava antes de sua
promocao?

. Frequentemente é interrompido para dar conselhos ou informacoes?

. Lida com detalhes com que outros poderiam lidar?

. Esta envolvido em muitos projetos?

. Frequentemente esta apagando incéndios e reagindo a assuntos ndo
urgentes?

. Trabalha mais horas do que outros gestores em sua empresa?

. Passa tempo realizando tarefas para pessoas que poderiam realiza-las
sozinhas?

9. E sobrecarregado de e-mails e mensagens de voz depois de se ausentar

do escritdrio por alguns dias?
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10. Esta se envolvendo em projetos que achava que tinham sido passados
para outra pessoa?

Se vocé respondeu sim a essas perguntas, precisa reavaliar seu trabalho e
a gestdo de sua carga hordria. H4 boas chances de poder delegar muito mais
para sua equipe sem mudar o desempenho de seu departamento.

O melhor executivo é aquele que tem bom senso
suficiente para escolher as pessoas certas para fazer
o que ele quer que seja feito, e autocontrole
suficiente para ndo se meter com eles enquanto o
fazem.

THEODORE ROOSEVELT

Ndo hesite em delegar

Vocé é responsavel por tudo que acontece em seu departamento, mas nio é
possivel, ou benéfico, fazer tudo sozinho. Excesso de trabalho pode levar a
esgotamento e tlceras, ou até mesmo ataques cardiacos e colapsos nervosos.

Evidentemente, ha certas coisas que sé vocé pode fazer, decisdes que s6
vocé pode tomar, areas criticas com que sé vocé pode lidar. Contudo, muitas
de suas atividades podem e devem ser realizadas por outras pessoas.

Delegar permite que vocé posicione o trabalho certo no nivel de
responsabilidade certo, ajudando a si mesmo e a seus colegas a expandir
habilidades e contribuigdes. Isso também garante que o trabalho sera feito a
tempo pela pessoa certa com experiéncia ou interesse certo nisso.

Se vocé tiver uma tarefa dificil, entregue-a para
uma pessoa capaz, mas preguicosa. Ela encontrard
um modo fdcil de realizd-la.

ANONIMO

Concedendo atribuigoes



Vocé deveria conhecer as capacidades de seus colegas. Quando planejar
atribuicdes, considere qual pessoa pode fazer qual trabalho melhor. Se nao
estiver sob pressao do tempo, vocé pode usar a atribui¢do para desenvolver
as habilidades de outra pessoa. Quanto mais pessoas tiverem a capacidade
de realizar varias tarefas, mais facil serd o seu trabalho. Se ninguém de sua
equipe puder realizd-la, é claro que vocé tera de se encarregar dela, mas
insista em treinar um ou mais funcionarios em varias tarefas para que elas
possam ser delegadas no futuro.

Certifique-se de que as instrugoes foram corretamente entendidas e aceitas

Depois de dar instrucdes detalhadas a um membro de sua equipe, vocé pode
perguntar: “Vocé entendeu?” E a resposta costuma ser “sim”.

Mas sera que o funcionario realmente entendeu? Talvez. E talvez essa
pessoa ndo tenha muita certeza, mas de boa-fé ela diz “entendi”. Ou talvez
ela ndo tenha entendido nada, mas tenha vergonha de dizer.

Em vez de perguntar “vocé entendeu?”, pergunte “o que vocé vai fazer?”.
Se a resposta indicar que um ou mais pontos ndo estao claros, corrija-os
antes que o funciondario comece a realizar a tarefa de maneira incorreta.

Quando ¢ essencial que as pessoas a quem vocé delega tarefas sigam suas
instrucdes, vocé deve se certificar de que elas foram entendidas totalmente.
Entregue ao funciondrio um questionario. Faca perguntas especificas para
poder concordar totalmente com o que seu colaborador fard. Quando nao
for essencial que a pessoa realize uma tarefa que vocé lhe delegou de um
modo especifico, pode-se apenas buscar um pouco de feedback geral.

Todas as instruc¢oes nao s6 devem ser entendidas, como também aceitas.
Suponha que na manha de terca-feira Janet, a gerente do escritério, designe
uma tarefa a Jeremy com o prazo de 15h30 daquela tarde. Jeremy olha para a
quantidade de trabalho envolvido e diz para si mesmo: “Nio tem como.” E
improvavel que ele cumpra o prazo.

Para ganhar aceita¢do, faga o funcionario saber quanto o trabalho ¢
importante. Janet poderia dizer “Jeremy, o relatério deve estar na mesa da
diretora quando ela chegar, amanha de manha. Ela precisa dele para uma
reunido cedo com o comité executivo. Quando vocé acha que pode entrega-



l0?”. Jeremy pode pensar “Isso é importante. Se eu pular meu intervalo e ndo
telefonar para minha namorada, posso entrega-lo as 17 horas”.

Por que Janet originalmente indicou que queria o relatério as 15h30
quando s6 precisava dele para a manha seguinte? Talvez porque se dissesse
15h30, Jeremy faria um grande esfor¢o e terminaria o relatério no fim do
dia. Muitas pessoas, porém, ndo reagem positivamente a urgéncia. Diante de
um prazo que consideram absurdo, muitas nem mesmo tentam cumpri-lo.
Deixando as pessoas estabelecerem seus proprios horarios dentro de limites
razoaveis, obtemos seu total compromisso de cumprir ou antecipar um
prazo.

Mas suponha que Janet realmente precisava do relatério as 15h30, para
que pudesse ser revisado, fotocopiado, colado e encadernado. Para té-lo
pronto a tempo, poderia ter designado alguém para ajudar Jeremy, ou lhe
pedido para trabalhar durante seu intervalo naquele dia.

Nunca diga as pessoas como fazer as coisas. Diga-
lhes o que fazer e elas o surpreenderdo com sua
engenhosidade.

GENERAL GEORGE S. PATTON

Estabeleca pontos de controle

Um ponto de controle € o estdgio em que paramos um projeto, examinamos
o trabalho feito e corrigimos erros. Pontos de controle podem ajudar a
encontrar erros antes que se transformem em catastrofes.

Um ponto de controle ndo é uma inspec¢io de surpresa. Os funcionarios
deveriam saber exatamente quando um ponto de controle ocorrerd e o que
deve ser feito até la.

Noés ndo deveriamos tomar decisdes em cada fase da missdo e ficar
olhando por cima dos ombros uns dos outros para ver se esta tudo certinho.
Quando microgerimos, reprimimos a criatividade e ndo deixamos os
membros da equipe realizarem todo o seu potencial.



Ninguém serd um grande lider se quiser fazer tudo
sozinho ou levar todo o crédito por isso.

DALE CARNEGIE

Fornega ferramentas e autoridade para fazer o trabalho

Um trabalho ndo pode ser feito sem as ferramentas adequadas. Fornecer
equipamento, cronogramas razoaveis e acesso a recursos é um passo obvio,
mas dar autoridade é outra historia.

Muitos gestores relutam em abrir mao de qualquer autoridade. Para um
trabalho ser feito sem a sua microgestdo, é preciso dar as pessoas o poder de
tomar decisdes.

Se seus funcionarios precisam de suprimentos ou materiais, destine-lhes
uma verba para que possam compra-los sem que precisem pedir aprovacio
para cada compra. Se um trabalho exigir horas extras, dé-lhes autoridade
para pedi-las. Se vocé precisar estar por perto para tomar todas as decisdes,
o trabalho sera emperrado, os membros da equipe se sentirdo impotentes e
provavelmente perderdo o entusiasmo pelo trabalho.

Cerque-se das melhores pessoas que puder
encontrar, delegue autoridade e ndo interfira.

RONALD REAGAN

Quando vocé delega, ndo abdica

As pessoas a quem delegamos quase sempre tém perguntas, buscam
conselhos ou precisam de ajuda. Esteja la para elas, mas nao as deixe atirar
todo o projeto de volta para vocé. Faga-as saber que vocé esta disponivel
para ajudar, aconselhar e apoiar, mas nao para fazer o trabalho delas.

Quando as pessoas lhe trouxerem um problema, insista em que o tragam
com uma sugestdo de solu¢do. Na melhor das hipéteses, elas resolverdo seus
proprios problemas e ndo o incomodarao. Na pior, perguntarao “vocé acha
que essa solucdo vai funcionar?”, o que é muito mais facil de responder do
que “o que eu fago agora?”,



Seguindo essas sugestdes para delegar bem, vocé estara preparado para
ser um gestor mais eficaz. Vocé realizard mais porque os membros de sua
equipe fardo um trabalho mais adequado e aumentardo suas habilidades
obtendo experiéncia relevante para seu proprio desenvolvimento. E, o que é
mais importante, isso o deixara livre para aperfeicoar suas habilidades de
gestao.

Gestao eficaz do tempo

Outra habilidade importante que vocé deve dominar como gestor ¢ a de
gerir bem seu tempo. Infelizmente, a incapacidade de controlar o tempo é
um dos problemas mais comuns que enfrentamos na realizacio de nossos
objetivos.

Para ajuda-lo a entender o que poderia impedi-lo de usar seu tempo
eficazmente, classifique a lista de itens a seguir do maior obstdculo para o
menor com o numero 1 sendo o maior. Depois, determine que passos dar
para superar esses obstaculos.

Falta de foco e motivagdo

Perturbacdes e interrupc¢des constantes
Muito para fazer em pouco tempo
Recursos escassos para fazer o trabalho
Mau planejamento

Tendéncia a procrastinar

Incapacidade de se organizar ou estabelecer prioridades
Incapacidade de delegar com eficiéncia
Incapacidade de tomar decisdes oportunas
Reunides ineficazes que consomem tempo
Estresse

Nado basta estar ocupado, as formigas também
estdo. A questdo é: com o que estamos ocupados?

HENRY DAVID THOREAU



Principios da gestdo eficaz do tempo

Eis algumas sugestoes para vocé obter o maximo de seu tempo:

9.

. Organize sua “casa”’. Arrume a bagunca da escrivaninha e organize o

espaco de trabalho e a papelada com base na importancia e frequéncia
do uso.

. Use ferramentas de gestdo do tempo, como listas de coisas a fazer,

blocos de tempo, lotes de tarefas, registros de tempo, listas de projetos,
listas de prioridades e calendarios.

. Afixe as listas de coisas a fazer e prioridades; conceda a si mesmo

recompensas quando os itens forem completados.

. Estabeleca objetivos realistas, divida os objetivos em pequenas etapas e

dedique-se a eles. Apenas comece — vocé ficard surpreso com quanto
é facil terminar.

. Seja eficiente — planeje cada dia preenchendo pequenos espagos de

tempo com itens pequenos de sua lista de coisas a fazer.

. Siga seu reldgio interno. Algumas pessoas sdo claramente da manha

ou da noite. Se vocé for uma delas, faga as coisas quando seu nivel de
energia e produtividade estiver no pico. Crie um cronograma para
tirar proveito dos periodos de pico do dia.

. Quando se vir em uma boa fase, tire proveito disso. Capitalize essas

explosdes de energia, motivagdo e criatividade. Essas boas fases
podem “compensar” periodos improdutivos.

. Pense: “Amanha vou sair de férias e tudo deve estar bem antes que eu

me ausente.” Aumente a produtividade e cuide de todos os assuntos
urgentes, telefonemas e e-mails.
Aprenda a tomar boas decisdes rapidamente.

10. Viva em compartimentos diarios hermeticamente fechados, vendo

cada dia como uma oportunidade de realizar algo importante.
Remova distragdes, minimize interrup¢des e se concentre no item ou
projeto em questao.

11. Use atrasos forcados e pausas em beneficio préprio, para se

reenergizar e aumentar sua criatividade.



12. Nao se comprometa demais. Nao se ofereca para fazer trabalho
adicional, apenas diga ndo — explicacdes nem sempre sdo necessarias.

13. Esqueca a atitude de “se eu quiser um trabalho bem-feito, tenho de
fazé-lo eu mesmo”. Delegue; confie nos outros para fazer o trabalho.

14. Ajuste sua atitude — programe seu despertador para tocar mais cedo
e ponha entusiasmo em seu trabalho.

15. V4 a feiras de negdcios e leia revistas de comércio para se inteirar de
ideias e tecnologias que poupam tempo.

16. Tire proveito de erros determinando o que pode ser feito de um
modo diferente da préxima vez.

Cuide dos minutos, e as horas cuidardo de si
mesmas.

LORDE CHESTER

Use registros de tempo mensais, semanais e didrios

Eis alguns exemplos de registros de gestao do tempo:

Lista de projetos mensais

Para o més de

Planejo fazer Notas de status
Preencha antes de o més comecar Preencha ao final de cada
Projeto 1: Projeto 1:
AcOes a empreender Realizagbes

%0 %0

%0 %0

%0 %0

Projeto 2: Projeto 2:
AcOes a empreender Realizacbes

%0 %0

%0 %0

%0 %0

Projeto 3: Projeto 3:




AcOes a empreender Realizagbes
%0 %0
%0 %0
%0 %0

Acrescente projetos adicionais conforme necessario.

Registro de tempo semanal

Seg.

Ter.

Qua.

Qui.

Sex.

Antes
das 7h

7h

7h30

8h

8h30

9h

9h30

10h

10h30

11lh

11h30

12h

12h30

13h

13h30

14h

14h30

15h

15h30

16h

16h30

17h

17h30

18h

18h30

Apds 18h30

Registro de tempo didrio
Dia da semana




Antes
das 7h

7h
7h30
8h
8h30
9h
9h30
10h
10h30
11h
11h30
12h
12h30
13h
13h30
14h
14h30
15h
15h30
16h
16h30
17h
17h30
18h
18h30
Apds
18h30

A tirania do urgente

Uma das causas mais comuns de incapacidade de atingir objetivos é
confundir o que ¢é urgente com o que é importante. Crises surgirdo e devem
ser resolvidas, mas vocé ndo deve perder de vista o que é realmente essencial
para o sucesso a longo prazo.

Algumas coisas sdo urgentes e importantes, como lidar com grandes
crises, cumprir prazos e resolver conflitos.

Outras podem ser urgentes, mas nido importantes, como telefonemas,
interrupgdes, e-mails, mensagens de texto e coisas desse tipo.



Outras ainda ndo sio nem urgentes e nem importantes, como spam,
trabalho irrelevante sé para passar o tempo e tratar de assuntos pessoais em
seu computador.

Gestores eficazes tém em mente o que é urgente e a importancia de
tarefas ao usar seu tempo.

Priorize

Se quiser fazer bom uso de seu tempo, vocé tem de
saber o que é mais importante e se dedicar
totalmente a isso.

LEE IACOCCA

Vocé conduz pessoas e estabelece prioridades para atender a demanda de
sua industria e de seus clientes e atingir os resultados que deseja. Em um
mundo perfeito, tempo, custo e qualidade seriam iguais.

Mas a realidade do mundo atual é que vocé tem de fazer mais — melhor
e mais rdpido — com menos, de modo que é preciso priorizar. E importante
saber o que governa seu mundo e se seus chefes, seus colegas e sua
organizagdo concordam sobre quais fatores dominam seu negdcio. Esse
conhecimento ajudara a garantir que suas prioridades estardo em sincronia
com as de sua organizagao.

Eis algumas diretrizes para ajudar a estabelecer prioridades:

o Prepare uma lista de coisas a fazer.

o Disponha-a em ordem de importincia para vocé, pessoal e
profissionalmente.

« Leve em considera¢do como certos itens de sua lista poderiam afetar
outras pessoas (por exemplo, alguém poderia precisar de algo para
fazer seu trabalho).

o Indique prazos para cada tarefa.

o Examine as consequéncias de ndo cumprir o prazo de uma
determinada tarefa.

« Reveja as recompensas de cumprir o prazo da tarefa.



o Delegue ou elimine itens no fim da lista. Provavelmente eles ndo valem
seu tempo.

Priorize preocupagdes com temas polémicos

Pesquisas atuais sugerem que lideres voltados para a a¢do veem seus projetos
e objetivos de alta prioridade — seus “temas polémicos” — de um modo
muito amplo e estratégico. Eles podem ser bem-sucedidos em comunicar o
contexto comercial atual dos projetos, o papel estratégico destes e como os
acionistas sido impactados pela conclusio bem-sucedida dos mesmos.
Podem explicar sucintamente em que e como seus projetos se relacionam
com a estratégia comercial geral da organizagao.

Alguns exemplos de temas polémicos poderiam ser:

« Crescimento da receita;

« Expansdo da participa¢ido no mercado;

» Melhor satisfacdo e retencdo de clientes;

» Reducio de custos;

« Aumento da produtividade;

« Solugdes criativas para vencer desafios.

O Principio de Pareto e a Regra 80/20

Em 1906, o economista italiano Vilfredo Pareto criou uma férmula para
descrever a distribuicdo desigual das riquezas em seu pais. Especificamente,
observou que vinte por cento das pessoas retinham oitenta por cento das
riquezas. (E claro que hoje nos Estados Unidos a desigualdade é ainda
maior.)

Depois que Pareto fez essa observacdo e criou sua férmula, outros
observaram fenOmenos parecidos em suas dreas de especialidade. O
pioneiro em gestdo de qualidade, Joseph Juran, reconheceu um principio
universal que chamou de “poucos vitais e muitos triviais” A observa¢do do
Dr. Juran levou ao principio de que vinte por cento de algo geralmente é
responsavel por oitenta por cento dos resultados. Isso se tornou conhecido
como o Principio de Pareto ou a Regra 80/20.

Exemplos da Regra 80/20:



« Vinte por cento do estoque ocupam oitenta por cento do depédsito.

« Oitenta por cento das vendas vém de vinte por cento da equipe de
vendas.

« Vinte por cento da equipe causario oitenta por cento dos problemas.

« Vinte por cento da equipe fornecerio oitenta por cento da producio.

« Vinte por cento das atividades produzirdo oitenta por cento dos
resultados.

E claro que esses niimeros ndo sdo necessariamente aplicaveis a todas as
circunstancias em todas as organizagdes. Mas podemos usar a regra
metaforicamente para representar a desigualdade comum na distribuicao e
contribuicdo. Esse conceito pode ser uma ferramenta muito util para a
gestdo do tempo. Deveria ser um lembrete didrio para concentrarmos o
equivalente a oitenta por cento de nosso tempo e energia em vinte por cento
das tarefas realmente importantes.

Cinco modos de causar um impacto imediato

Na maioria das organizagdes, ha muita competicdo entre pessoas bem
qualificadas por avanco na hierarquia. Um étimo modo de comecar é causar
um impacto imediato no sucesso da organiza¢ao. Eis cinco modos de causar
rapidamente um impacto positivo.

1. Economize dinheiro. Continuar a procurar modos de economizar
dinheiro sem sacrificar a qualidade de produtos e servicos esta no
cerne de todas as organizagbes bem-sucedidas. Se vocé puder
examinar custos ocultos e tomar medidas para cortar custos, as
despesas gerais poderdo ser reduzidas e seus esforcos produzirdo
maior receita. Faca todos os membros da equipe darem sugestoes para
reduzir custos.

2. Economize tempo. Tempo é essencial — e tempo é dinheiro. Todos os
membros sagazes da administracdo sénior entendem que o dinheiro é
o mais escasso dos recursos. Se vocé puder encontrar modos de
poupar dinheiro racionalizando processos e eliminando atividades
supérfluas, causara um impacto imediato.



3. Melhore a qualidade. Pedir feedback e ouvir seus clientes e vendedores
pode fornecer informacdes valiosas para melhorar a qualidade de seus
produtos e servicos. Pesquisas e avaliacbes oferecem excelentes
insights de como aumentar a base de clientes e reduzir a concorréncia.
Gerar confianca, exceder expectativas, oferecer um 6timo
atendimento ao cliente e pedir indicagdes sdo apenas alguns dos
modos de aumentar as vendas e desenvolver um negdcio. Vocé pode
causar um impacto imediato aumentando sua participa¢do no
mercado.

5. Melhore a imagem da marca. Praticamente tudo que vocé faz e diz
reflete na imagem de sua marca. Da atitude de sua equipe de vendas
ao layout de seus materiais de marketing e colaterais, ao atendimento
ao cliente e a qualidade, tudo tem um impacto em sua imagem. Todas
as empresas bem-sucedidas tém uma imagem de marca forte. Elas
conseguem se diferenciar claramente da concorréncia.

E uma consciéncia de sua concorréncia é critica para a gestdo de sua
marca. Uma simples busca na Internet sobre o ramo em que sua empresa se
concentra tende a fornecer informacgdes abundantes. Tome nota da
dimensdo de seus concorrentes, do escopo dos servicos que eles fornecem e
da area geogréfica que atendem. Reveja seus websites e tome nota do que os
torna similares ou diferentes de sua empresa. Quando estiver de posse dessas
informacdes, vocé podera determinar o que poderia ser feito para aumentar
a visibilidade de sua empresa no ramo, destacando-a das outras. Vocé pode
causar um impacto imediato procurando continuamente modos de
melhorar a imagem de sua marca.

Analise SWOT

Como candidato a promocdo, vocé é constantemente avaliado por membros
de sua organiza¢do. Para manter-se a frente das ideias da administracao
sénior sobre vocé, é imperativo que se autoavalie cuidadosamente em uma
base regular. Uma ferramenta para isso ¢ a andlise SWOT [de Strengths,
Weaknesses, Oportunities e Threats]. A andlise SWOT ¢é usada para
entender as Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas que se enfrenta ao



tentar atingir um determinado objetivo ou resultado. Ela nos fornece
insights dos desafios com que poderiamos nos deparar.

A anadlise SWOT possibilita focar nas forcas, minimizar as fraquezas,
lidar com as ameacas e tirar o maior proveito possivel das oportunidades
disponiveis.

Considere as perguntas a seguir para identificar for¢as:
O que vocé faz excepcionalmente bem?

Que vantagens vocé tem?

Que ativos e recursos vocé tem?

Considere as perguntas a seguir para identificar fraquezas:
O que vocé poderia fazer melhor?

Que tipo de criticas vocé tem recebido?

Quais sao as suas vulnerabilidades?

Considere as perguntas a seguir para descobrir ameagas ao sucesso:
Que desafios poderiam impedir seu sucesso?
Qual é o seu plano para superar esses desafios?

Identifique oportunidades fazendo as perguntas a seguir:
De quais oportunidades vocé tem conhecimento?

Vocé esta consciente das tendéncias que pode capitalizar?
Como suas forgas serdo usadas para garantir o sucesso?

O processo de inovacao

Ha séculos as pessoas ficam fascinadas com o processo criativo — a série de
passos ordenados por meio dos quais uma pessoa ou um grupo de pessoas
usa os principios do pensamento criativo para analisar um problema ou
uma oportunidade de maneira sistematica, imparcial e aparentemente nao
convencional. Alguns pesquisadores tém tentado entender o que “torna”
uma pessoa criativa. Outros tém examinado o tipo de ambiente que estimula
o esfor¢co criativo e possibilita que ele prospere. Outros ainda tém se



concentrado no desenvolvimento de produtos e servigos criativos.
Recentemente, pesquisas modernas sobre ciéncias sociais e
comportamentais desmistificaram o conceito mostrando como até mesmo
os poderes mais modestos de raciocinio, andlise e experimentacdo podem
nos ajudar a obter insights da natureza da inovagdo em suas muitas faces e
expressoes.

Essa maior consciéncia e compreensdo despertou o interesse de gestores
em todo o mundo conscientes da qualidade que reconheceram os enormes
beneficios de desenvolver poderes criativos e habilidades de solucdo de
problemas em seus subordinados. De fato, pesquisas mostraram que a
capacidade de pensar criativamente — de analisar problemas e
oportunidades de maneira inovadora — frequentemente é considerada uma
das habilidades mais valiosas entre os gestores em organiza¢des que tém
compromisso com o aperfeicoamento continuo. Por qué? Porque ideias
criativas resultam em novas descobertas, modos melhores de fazer coisas,
redugdo de custos e melhor desempenho — algo vital para pessoas de
negdcios operarem nos ambientes competitivos modernos. Por esse motivo,
a inovagdo deve ser considerada um recurso e gerida como tal, para a
satisfacdo de sua clientela.

Vocé pode dizer que eu sou um sonhador, mas ndo
sou o unico. Espero que algum dia vocé se junte a
nés. E o mundo viverd como um so.

JOHN LENNON

O mecanismo do pensamento

O mecanismo do pensamento do cérebro humano pode ser descrito como
consistindo em dois lados: uma parte para pensamento desinibido e criativo,
e a outra para pensamento judicioso ou analitico.

Pensamento de sinal verde. Ao longo dos anos, o termo “pensamento de
sinal verde” tem sido aplicado ao processo de pensamento mais conducente



a producio de ideias criativas. Nesse caso, a quantidade — ndo a qualidade
— de ideias é enfatizada. Pensamento de sinal verde inclui:

» Julgamento adiado;
e Brainstorming;
 Foco na quantidade;
o Fluéncia de ideias;

O melhor modo de ter uma boa ideia é ter muitas
ideias.

DR. LINUS PAULING

Pensamento de sinal vermelho. A parte judiciosa da mente analisa e avalia
ideias que emanam do lado desinibido do cérebro. Aqui o foco é na
qualidade das ideias. O termo “pensamento de sinal vermelho”
frequentemente é usado para descrever esse processo. Inclui:

« Pensamento seletivo;
« Segue-se ao pensamento de sinal verde;
« Foco na qualidade;

Pensamento de sinal verde e pensamento de sinal vermelho sio dois
processos diferentes e deveriam ser sempre separados.

Como a maioria de nossos processos e sistemas educativos se dedica a
desenvolver a fun¢ao do pensamento judicioso (isto é, uma capacidade de
tomar decisdes, comparar e avaliar situagdes, distinguir certo de errado e
coisas desse tipo), a maioria das pessoas tem muito mais habilidades
criativas do que percebe. De fato, nosso potencial nessa area esta sempre
presente e pode ser facilmente desenvolvido com o treinamento adequado.

Desenvolvendo suas habilidades criativas

Muitas pessoas nao se consideram inovadoras. Achamos que a criatividade é
uma caracteristica inata limitada a pessoas como Leonardo da Vinci,



Thomas Edison, Bill Gates ou Steve Jobs. Esse nao é o caso. Todos nds temos
a capacidade de criar.

Comece procurando qualquer produto, servi¢o ou situacdo em que o
processo de inovagdo a seguir possa ser utilizado como uma ferramenta para
resolver problemas ou explorar oportunidades. O processo deveria ser
empregado com uma atitude de descontentamento construtivo, isto é,
deveriamos ver nossos processos de negocios e produtos com um olhar
critico producente. A série de passos a seguir visa ajudar vocé a ver seu
negdcio de um novo modo.

Passo 1: Visualizag¢do

Qual ¢ sua meta ou seu objetivo? Crie uma imagem do resultado que deseja
obter e desenvolva uma visdo de como serd a situagdo ideal. Seja a superagio
de um problema ou uma oportunidade de aperfeicoamento, o processo de
visualizacdo ajudara a definir o cendrio e motiva-lo a ir em frente.

Passo 2: Averiguacdo

Averigue os fatos. Olhe para o “quem’, “o que’, “quando’, “onde”, “por que” e
“como” das situag¢des. Independentemente de esses detalhes serem positivos
ou negativos, eles devem ser fatuais. N6s adiamos julgamento sobre os fatos
e simplesmente os acumulamos. Uma vez reunidos, os fatos que
acumulamos se tornam “sintomas” ou “causas’ que, quando eliminadas,
levarao a resolugdo dos desafios. Tenha em mente que a “solugdo certa para
o problema errado ¢ mais perigosa do que a solugdo errada para o problema
certo.” Quando corretamente identificados, oportunidades e/ou problemas
podem ser priorizados.

Passo 3: Encontrar oportunidades

A maneira como vocé declara a oportunidade ditara se vocé obtera input
criativo ou julgador. O objetivo é adiar julgamento e evitar “um dedo
apontado” mental ou verbalmente. Por isso, a oportunidade deveria ser



expressa desta forma: “De que maneiras podemos...?” Por exemplo, “De que
maneiras podemos aumentar as vendas?” ou “De que maneiras podemos
reduzir os custos?”

Passo 4: Encontrar ideias

Ideias podem ser encontradas em uma base individual ou em um grupo. A
participa¢do do grupo ¢é popularmente chamada de “tempestade cerebral”
Nenhum pensamento julgador é permitido nessa etapa.

Para garantir que eliminaremos a autocensura (provocada pelo medo de
constrangimento), devemos pedir aos participantes que escrevam antes de
falar. Escrever ideias faz com que as pessoas se concentrem na quantidade
versus qualidade. Possibilita a “fluéncia de ideias” sem que membros do
grupo reajam as opinides, as ideias ou as personalidades dos outros.

Passo 5: Encontrar solugdo

O pensamento judicioso ocorre no passo de encontrar solugdo, onde se
avaliam as ideias produzidas na etapa de pensamento de sinal verde. Depois
de escrita suficiente, o facilitador deveria deixar os outros falarem primeiro
para evitar corromper o processo. Durante a discussdo das “ideias mais
tolas”, o facilitador deve ser o primeiro a garantir que os participantes ndo se
autocensurardo. Adie julgamento, busque quantidade e estimule o
surgimento de novas ideias a partir das oferecidas.

Com base nas ideias que foram geradas, vocé pode se perguntar: “Em que
critérios essas solucdes devem se encaixar? Quais critérios realmente
devemos obter como resultado?”

Determinar critérios absolutos e desejaveis torna o processo de tomada
de decisdes mais objetivo e menos pessoal.

Passo 6: Encontrar aceitagdo

Salvo se vocé vai implementar pessoalmente a solu¢do, é preciso envolver
outras pessoas, e isso pode ser um desafio totalmente novo. Vocé deve



prever objecdes a sua ideia e talvez recomecar o processo na etapa de
Encontrar Oportunidades (isto é, “De que maneira podemos obter
aceitacdo?”). Portanto, o processo de inovacdo nem sempre é uma técnica
linear; uma solucgio pode se tornar um novo problema.

Passo 7: Implementagdo

Nos passos dos pensamentos de sinal verde e sinal vermelho, identificamos
ideias e solugdes. Agora precisamos pd-las em pratica. Faga um cronograma
para cada fase do projeto até sua conclusio.

Passo 8: Acompanhamento

Acompanhando, vocé garante que mantera o rumo certo. Marque reunides
de acompanhamento em trinta e sessenta dias, ou outro tempo que seja
apropriado para o progresso do projeto. Ndo adie o que comegou. Mantenha
a energia e motivagao.

Passo 9: Avaliagdo

E sempre util olhar para tras e ver se seus esforcos foram frutiferos. Vocé
obteve o resultado que esperava? As coisas pareceram se encaixar? Esse
ultimo passo diz tudo sobre o processo.

O capital ndo é tdo importante nos negdcios. A
expe riéncia ndo é tdo importante. Vocé pode obter
ambas as coisas. O importante sdo as ideias. Se
vocé tem ideias, tem o principal ativo de que
precisa, e ndo hd nenhum limite pra o que pode
fazer com seu negécio e sua vida.

HARVEY FIRESTONE

Aumentando a participacao do grupo



Vocé ndo pode sintonizar os processos de sua organiza¢do sozinho. Lideres
bem-sucedidos ndo sé encorajam a participagdo dos colegas no
desenvolvimento de inovagdes como também a transformam em parte
integrante do trabalho deles.

Algumas sugestdes para ajudar a aumentar a participacdo do grupo
incluem:

1. Crie um ambiente que encoraje ideias.

2. Deixe todos os participantes estudarem o problema ou a oportunidade

antes da reunido.

3. Faga reunides com vinte a trinta minutos de duracio.

4. Incentive cada participante a apresentar ideias, ndo importa quanto
possam parecer irrelevantes ou tolas. O que parece ser uma ideia de
pouco valor pode gerar ideias nas mentes dos outros participantes.

. Nao dé o “sinal vermelho” para nenhuma ideia oferecida.

. Nunca avalie nenhuma das respostas; permaneca neutro.

. Néo dé suas ideias na reunido.

. Estimule o pensamento inovador.

. Incentive os participantes a “pegar carona” nas ideias dos outros ou
desenvolvé-las.

10. Busque quantidade de ideias.

11. Permita que cada conceito forneca a base para a consideragdo de

todas as ideias relacionadas ou similares.

12. Desestimule os participantes a avaliar as ideias.

13. Desestimule os participantes a “vender” as ideias.

14. Registre cada resposta dada.

15. Reveja a lista.

16. Permita que as pessoas facam acréscimos a lista.

17. Entregue uma cdpia para todos os participantes até uma semana

depois da reuniio.

O C0 3 O\ U»n

Resumo



o Nenhum trabalho pode ser realizado com sucesso sem cuidadoso
planejamento.
« Os oito passos para o planejamento eficaz sdo:

o Afirmar explicitamente o que se quer conseguir.

o Avaliar a situacio atual.

« Estabelecer metas imediatas, intermedidrias e de longo prazo.

o Determinar a acéo a ser realizada.

o Analisar os custos — determinar o or¢camento para o projeto.

 Cronogramas — fazer um cronograma para cada fase do projeto até
sua conclusao.

o Obter o compromisso de todos os participantes para garantir a
implementac¢dao do plano.

« Acompanhamento — analisar e corrigir desvios.

o Nio se pode realizar a maioria dos projetos sozinho. Designe fases para
membros qualificados da equipe e lhes dé o poder e a autoridade para
cumpri-las.

o Ao delegar tarefas, certifique-se de que as instrugdes foram claramente
entendidas e aceitas.

o Estabeleca pontos de controle para encontrar erros antes que se
transformem em catastrofes.

o As pessoas a quem delegamos fungdes quase sempre tém perguntas,
buscam conselhos ou precisam de ajuda. Esteja la para elas, mas nao
as deixe atirar todo o projeto de volta para vocé. Faga-as saber que esta
disponivel para ajudar, aconselhar e apoiar, mas ndo para fazer o
trabalho delas.

o Gestores devem administrar seu tempo eficazmente. Reveja as

dezesseis formas de economia de tempo relacionados neste capitulo.

Use registros de tempo mensais, semanais e didrios.

Para usar mais eficazmente seu tempo, é preciso saber, e depois
priorizar, o que ¢ mais importante.

Ao estabelecer suas prioridades, considere os “temas polémicos” —

aqueles que preocupam mais a administraciao sénior e os acionistas.

« Cinco modos de causar um impacto imediato:



. Economizar dinheiro.

. Economizar tempo.

. Melhorar a qualidade.

. Aumentar a participagdo no mercado.
. Melhorar a imagem da marca.

U1 B~ W o -

o A capacidade de inovar, criar novos produtos ou sistemas e de
aperfeicoar produtos, servicos ou sistemas existentes é um ativo que
os administradores seniores procuram ao promover pessoas a cargos
de gestao.

o O mecanismo do pensamento do cérebro humano pode ser descrito
como consistindo em dois lados: uma parte para pensamento
desinibido e criativo (pensamento de sinal verde) e outra para
pensamento judicioso ou analitico (pensamento de sinal vermelho).

 Todos noés temos a capacidade de criar. Comece procurando qualquer
produto, servigo ou situa¢do em que o processo de inovagdo possa ser
utilizado como uma ferramenta para resolver problemas ou explorar
oportunidades.

« Encoraje sua equipe promovendo um ambiente criativo, cooperativo e
apoiador sempre aberto a novas ideias e novos conceitos.



Capitulo cinco

Aperfeicoando suas habilidades de falar em
publico

Lideres devem ser excelentes comunicadores. Uma parte significativa do
treinamento para a promocao € voltada para a capacidade de apresentar suas
ideias a outras pessoas, tanto oralmente quanto por escrito, e obter sugestdes
delas. Neste capitulo, discutiremos como aperfeicoar suas técnicas para falar
em publico. No Capitulo Seis, trataremos de suas habilidades de escrita.

Apresentacoes informativas

O tipo mais comum de apresentacio de negdcios é a apresentacdo
informativa. Todas as semanas em sua carreira, talvez até todos os dias, vocé
ouve apresentadores dando informagdes que variam de relatdrios de status a
diretrizes de procedimento e mudancas politicas. Para muitos de nds, a
maioria das apresenta¢des que fazemos se encaixa na categoria informativa,
de um modo ou de outro.



o Como lider, serd pedido a vocé que faca muitas apresentagbes em
diversas situacoes. Elas incluem:

o Sessdes de treinamento.

 Reuniodes de vendas/atualizacoes de reunides de equipe.

o ApresentagoOes de status de projetos.

o Apresentacoes de resultados financeiros.

 Lancamentos de produtos/projetos.

 Apresentacoes técnicas.

 Reunioes de orientacao.

 Apresentacdes para associacdes profissionais e comerciais.

« ApresentacOes para camaras de comércio, clubes de servicos e outras
organizag0es comunitarias.

 Algumas pessoas sdo muito boas em fazer apresentacdes informativas.
Saimos da se¢do de apresentacdo com uma clara compreensdo da
mensagem, do resultado final desejado e dos pontos-chave de que
precisamos nos lembrar. Por outro lado, muitas apresenta¢des
informativas sdo desorganizadas, dificeis de acompanhar e nos
deixam com apenas uma vaga ideia do motivo de sua apresentacéo.

« Ao se preparar para ocupar cargos de gestdo, vocé deve aprender a
abordagem dessas apresenta¢des passo a passo a fim de se certificar de
que suas mensagens serdo explicitas, seu publico permanecerd
interessado e vocé cobrira todos os pontos relevantes.

Tudo em que se pode pensar, pode ser pensado
claramente. Tudo que pode ser dito, pode ser dito
claramente.

LUDWIG WITTGENSTEIN

Avaliagdo do planejamento da apresentacio

Para avaliar a maneira como vocé faz apresenta¢des informativas, responda
as afirmagoes a seguir usando “S” para sempre, “A” para as vezes e “N” para
nunca.

1. Planejo cuidadosamente como transmitir minha informagéo. _____



2. Uso ferramentas visuais para tornar minha mensagem mais facil de
entender.

3. Preparo folhetos ou uma apresentacio de PowerPoint para reforcar
minha mensagem.

4. Conduzo sessdes de perguntas e respostas depois de dar a informagao.

5. Fago acompanhamento para me certificar de que os ouvintes
entenderam minha mensagem.

6. Peco feedback para ver qudo bem transmiti minha mensagem.

7. Ensaio minhas apresentagdes antes de fazé-las. ____

8. Uso uma abordagem estruturada para preparar minha mensagem.

9. Pesquiso evidéncias para tornar minha mensagem mais convincente.

10. Uso exemplos e ilustragdes para ser mais interessante. _____

11. Limito o conteudo as informagdes mais relevantes. _____

12. Frequentemente fago um resumo para manter meu publico no rumo
certo.

13. Obtenho feedback de meus colegas sobre minhas apresentagdes.

14. Meu publico permanece interessado quando estou apresentando a
informacao.
15. Sou capaz de fazer a apresentagdo com energia e entusiasmo.

O objetivo é que vocé treine para responder com um “S” a todas essas
afirmacdes.

Quem é seu publico?

Apresentadores profissionais levam seu publico em consideragdo ao planejar
uma apresentacdo informativa. Um dos maiores desafios desse tipo de
apresentacdo é certificar-se de que nao esteja falando acima ou abaixo do
nivel de conhecimento e especializacio de seu publico. Muitas audiéncias
sao formadas por individuos com diversos niveis de experiéncia, o que torna
essa tarefa ainda mais dificil.



Ao planejar uma apresentagdo informativa, vocé deve esforcar-se para
aprender o maximo possivel sobre a familiaridade de seu publico com o
tema.

 Quanto esse publico é versado no tema da sua apresentagiao?

» Vocé esta falando, por exemplo, para engenheiros, usudrios finais ou
ambos?

o Precisa fornecer informagdes bdsicas para pdr seu tema em
perspectiva, ou esse publico conhece o contexto de sua mensagem?

 Que experiéncia anterior ou forma¢do os membros do publico tém do
tema?

o Esse tema ¢ algo com que lidam todos os dias ou todas as semanas, ou
¢ novo para eles?

o Se eles tém experiéncia nesse tema, que tipos de questdes ou
preocupagdes surgiram no passado que gostariam de ver abordadas?

« Ha algum motivo para acreditar que seu publico nutre um sentimento
forte em rela¢do ao tema de sua apresentacdo?

o Se existem problemas, que tipos de atitudes se refletem nesse publico?

« Que problemas ou criticas esse publico teve em relagdo ao seu tema?

 Quais personalidades estardo presentes que podem ter tendéncias a
favor ou contra suas mensagens-chave?

o Esse é um grupo que precisa de todos os detalhes que se possa fornecer
ou estd apenas em busca de um resumo do tema?

« Quanto esse grupo sera impactado por sua mensagem? Quanto vocé os
pedira para mudar o que ja estdo fazendo?

« Ha questdes politicas ou de seguranca em sua mensagem que exigem
informacdes detalhadas para o publico?

Planejando sua apresentagdo

O proposito de sua apresentacdo é transmitir informagdes. Seu objetivo é
transmiti-las para o publico de um modo interessante, envolvente e
profissional.

Os ouvintes podem preferir apresentacdes breves e organizadas que vao
rapida e claramente aos pontos principais.



No planejamento da apresentacdo, ha cinco elementos criticos para o
sucesso, facilmente lembrados como a férmula LIONS:

L (language) = linguagem facil de entender

I (ilustration) = ilustracoes e exemplos

O (organization) = organizac¢do cuidadosa de ideias
N (narrow) = foco estreito na apresentacao

S (summarize) = resumo

Linguagem facil de entender

Nio presuma que o publico esteja familiarizado com o ramo ou o jargao da
empresa, abreviacdes ou girias. Definir termos brevemente ao fazer a
apresentacdo ndo toma muito tempo. Se vocé se comprometer a usar as
palavras reais, em vez de acronimos ou abreviacoes, se certificard de que
todos na plateia entenderdo sua mensagem.

Ilustragées e exemplos

Apresentacdes informativas repletas de fatos e numeros podem realmente
testar a capacidade de atencdo do publico. Usar um exemplo do mundo real,
uma histéria relevante ou um slide de PowerPoint com fotografias ou
graficos quebrara a monotonia e engajara os ouvintes.

Organizagdo cuidadosa de ideias

Todos ja tiveram a experiéncia de ouvir oradores que nio organizaram seu
material, de modo que passavam de um ponto para o outro aleatoriamente,
deixando o publico confuso e desengajado. Dedique tempo a organizar o
material de maneira ldgica e facil de acompanhar.

Foco estreito na apresentacdo



A menos que vocé esteja conduzindo sessdes de treinamento em que
orientacdes detalhadas podem ser necessarias, a maioria das pessoas nao
precisa de fatos e nimeros, apenas dos que sdo relevantes para elas. O
desafio é encontrar um modo de estreitar o tema para a apresentagdo
especifica e dar ao publico informac¢des suficientes, e ndo mais, dentro do
tempo estabelecido para a apresentacio.

Resumo

Termine a apresentacdo resumindo os pontos principais, especialmente o
resultado desejado. Isso deixa o publico com uma impressao final do que ¢é
claro e memoravel. Se passar para a parte de perguntas e respostas, repita o
resumo depois das perguntas e respostas.

Muitas palestras ndo sdo claras porque o orador
pretende estabelecer um recorde de assuntos
cobertos no tempo estabelecido.

DALE CARNEGIE

Estrutura da apresentagdo

Uma apresentacdo inovadora mantera o publico intrigado, mas é melhor
guardar a inova¢do para o tema. Em termos de como fazer sua apresentacio,
seguir uma estrutura tradicional ajuda a garantir o sucesso.

Abertura: declaragdo do tema

O discurso de abertura no qual vocé declara o tema deve ser breve e claro.
Nio deixe nenhuma duvida na mente dos ouvintes quanto ao tema da
apresentacao.

Declare a mensagem-chave: resultado desejado



A declaragdo da mensagem-chave deveria dar ao publico uma imagem
nitida da mensagem principal de sua apresentacdo. Ela deve ser simples,
direta e comunicar ao publico para onde vai com a informacio. Deveria
responder a esta pergunta na mente do publico: “Por que eu deveria ouvir
essa apresentacio?”

Pontos-chave atuais e resultados esperados

Depois da declaragao da mensagem-chave, fale em uma linguagem direta
para o publico sobre os pontos-chave e os resultados esperados. Em geral, ao
afirmar seus pontos/resultados esperados, quanto menos palavras, melhor.
Para enfatizar a mensagem-chave a ser transmitida, reafirme-a ou reitere o
resultado desejado de sua apresentagdo. Isso deixa os ouvintes com uma
mensagem da qual eles vdo se lembrar muito depois da apresentacéo.

Tipos de evidéncias

Depois de transmitir para seu publico o que deseja, vocé deve apresentar
indicios que apoiem seu discurso. Existem varias formas de comprovagio
que se pode usar. E possivel identificar varios tipos de evidéncia usando o
acronimo DEFEATS:

D (demonstrtaions) = Demonstracgoes
E (examples) = Exemplos

F (facts) = Fatos

E (exhibits) = Exibi¢oes

A (analogies) = Analogias

T (testimonials) = Testemunhos

S (statistics) = Estatisticas

Sua apresentagdo serd mais interessante e convincente se vocé usar varios
tipos de evidéncias para apoiar sua mensagem.



Encerramento

Reafirme a mensagem-chave. Reitere o que deseja que os participantes
facam:

o Realizar uma ac¢io especifica;

e Praticar uma nova técnica;

o Tracar um plano para implementar os pontos discutidos;

o Treinar seus subordinados na area coberta na palestra;

« Outra acao pertinente.

Ao concluir, agradeca ao publico por sua atengdo e seu compromisso.

Pense como os homens sdbios pensam, mas so fale
como as pessoas simples falam.

ARISTOTELES

Usando recursos visuais para refor¢ar sua mensagem

As apresentacdes sdo mais interessantes e envolventes quando sdo usados
recursos visuais para fazer as observagdes. Por dados em um grafico ou uma
tabela faz sua mensagem ser mais rdpida e facilmente entendida. Diagramas
e fotografias atraem a atenc¢do dos ouvintes para sua apresentacao. Considere
folhetos como uma forma de tornar as informacdes acessiveis ao publico
apoOs uma apresentacao.

Os recursos visuais também podem ser usados em uma comunicagio
individual. Ao treinar seu pessoal para lidar com indeniza¢des de seguros,
Joan descobriu que o processo era muito mais facilmente entendido quando
ela desenhou um fluxograma ao descrevé-lo. Ao ensinar cada fase, desenhou
caixas para cada passo e setas mostrando o movimento passo a passo.

Steve aprendeu, com uma experiéncia dificil, que dizer ao seu pessoal
como fazer o trabalho nio era suficiente. Se levava as pessoas de um local
para o outro no deposito, elas tinham dificuldade em entender o que ele
estava ensinando. Isso consumia muito tempo. Steve simplificou o
treinamento desenhando um modelo dos locais no depdsito com o qual
podia orientar seu pessoal ao lhes falar sobre o trabalho que fariam.



Muitos executivos tém cavaletes em seus escritérios de modo que podem
usar meios visuais para melhorar sua comunicagao oral. Ilustrando os temas
discutidos com graficos, tabelas, diagramas ou croquis, a apresentacdo se
torna muito mais eficaz. As pessoas tendem a aprender mais rdapido e se
lembrar por mais tempo de um tema em que a apresenta¢do é aprimorada
por imagens visuais.

Um dos professores mais populares da faculdade de jornalismo da
Syracuse University também era um cartunista. Ele desenhava cartuns e
caricaturas enquanto lecionava. Seus colegas zombavam dessa pratica e a
consideravam muito pouco profissional. “Ele sé estd divertindo seus alunos,
nio ensinando’, diziam. Sim, seus alunos achavam aquilo divertido, mas
absorviam muito mais informacdes do que assimilariam apenas com as
licdes. Anos depois, seus alunos ainda se lembravam de seus ensinamentos.

Ha muitos tipos de recursos visuais, entre eles:

« Tabelas;

o Graficos;

« Fotografias;

« Diagramas;

« Folhetos;

« Modelos de trabalho;
e Videos.

Tipos de recursos visuais para apresentagoes

O tipo de recurso visual a ser empregado depende do tamanho do publico.
Para grupos pequenos, tabelas, graficos, diagramas e outros que podem ser
afixados na parede da sala ou postos em um cavalete. Videos poderiam ser
mostrados em uma tela de TV pequena ou como um PowerPoint em um
laptop ou computador. Quadros-negros poderiam ser usados quando
apropriado.

Para publicos maiores, tabelas, graficos, fotos e material relacionado
podem ser mostrados em slides de PowerPoint. Videos ou slides podem ser
projetados em uma tela grande. Quadros estatisticos e tabelas mostrando
muitos nimeros sdo mais bem apresentados em folhetos.



Pedindo feedback

Os profissionais de negdcios buscam modos de obter feedback sobre a
clareza e relevancia de suas apresentagdes informativas. Alguns dos modos
pelos quais podemos obter feedback incluem:

Conduzir uma sessdo de Perguntas e Respostas

As perguntas feitas pelo publico dizem se sua mensagem foi compreensivel.
Esse ¢ o modo mais imediato de obter feedback de seus ouvintes. Se houver
perguntas que indiquem falta de clareza, pode-se aproveitar a oportunidade
para reafirmar seu argumento e oferecer evidéncias adicionais que apoiem
sua mensagem.

Acompanhamento com um questiondrio

Questionarios podem ser distribuidos no fim da proépria apresentacio ou
como um acompanhamento. Questionarios por e-mail dio tempo para a
apresentacdo ser processada pelos participantes antes de fazerem uma
avaliacdo da sua mensagem.

Peca uma avaliagdo detalhada

Antes da apresentagdo, pergunte a pessoas especificas se elas estariam
dispostas a lhe dar feedback depois de sua apresentagdo. Diga-lhes quais sdo
seus objetivos na apresentacdo e as habilidades que estda tentando
aperfeicoar. Peca sugestdes sobre como tornar a mensagem mais facil de
entender e sobre como melhorar seu desempenho em apresentagdes futuras.
Ao considerar as respostas, procure por sugestdes que possam ser expressas
visualmente, como tabelas ou graficos.

Teste de conhecimento



Ha varios modos de “testar” o publico para ver se sua mensagem esta sendo
bem transmitida. Um deles é fazer perguntas para o grupo no fim da
apresentacdo para ver qudo bem as pessoas conseguem se lembrar da
informacgdo-chave. Outro modo é criar um teste para avaliar a retencdo da
mensagem por parte dos ouvintes. Outros modos incluem telefonemas ou e-
mails de acompanhamento.

Apresentagdes para obter input

Além de fazer uma apresentagao para dar informagoes, as vezes o objetivo ¢é
obter informagdes. Para ser eficaz, a abordagem desse tipo de apresentaciao
serd um pouco diferente.

Conhega seu publico

Ao planejar uma apresentacdo para obter input é essencial considerar as
pessoas das quais se deseja obté-lo. E preciso saber o0 mdximo que se pode
sobre as pessoas do grupo a quem se esta dirigindo. Alguns aspectos que
devemos aprender sobre o publico sdo:

Conhecimento do tema

Para obter input, tipicamente incluimos participantes com um
conhecimento profundo do tema. Contudo, as vezes podemos desejar um
publico com pouca ou nenhuma experiéncia do tema, como em pesquisas
de mercado.

Experiéncia prévia com o tema

O publico inclui individuos que tiveram varias experiéncias no tema? Se
sim, como eles reagiram — positivamente ou negativamente? Qual ¢é a
extensdo dessa experiéncia?



Nivel de preparacio exigido para a reunido

Se vocé esta buscando input fundamentado, podemos precisar pedir aos
participantes que fagam algum trabalho antes da reunido. Considere o que
podem precisar trazer com eles para a apresentacio na forma de
documentagio, trabalho de casa, pesquisa ou planejamento.

Tendéncia individual concernente ao tema

Vocé esta consciente das tendéncias a favor ou contra o tema? O publico
inclui individuos que sdo campedes nesse tema ou contrarios a alguns
aspectos dele?

Atitudes de abertura mental e cooperagdo

Reveja os participantes da apresentagdo. Eles incluem pessoas abertas a troca
de ideias e opinides? Relutam em se manifestar? Esse publico cooperard com
a agenda e o objetivo?

Grau de detalhes preferido pelos participantes

Alguns publicos s6 desejam o basico sobre o tema. Outros precisam de mais
detalhes antes de se expressar. Considere preparar niveis de detalhes de
vastos a especificos que poderdo ser trazidos a discussio conforme o
necessario.

Evidéncias de apoio

Esteja preparado para apresentar evidéncias basicas durante sua
apresentagdo e ter evidéncias adicionais para responder a perguntas e
pedidos de esclarecimento. Para se obter o0 maximo de participagdo de sua
plateia, é preciso saber o que as pessoas querem de vocé. Algumas de suas
expectativas tendem a incluir:



« Uma agenda organizada;

« Uma compreensdo dos beneficios para elas de trocarem suas ideias;
« Uma clara compreensdo de nosso objetivo;

« Concisdo facilitadora da apresentacio;

« Um moderador que mantém a discussdo focada e sob controle.

Planejando a apresentagdo

A apresentagdo para obter input é usada quando seu principal objetivo é
apresentar um tema para um grupo a fim de obter sugestdes e opinides.
Quanto mais claramente vocé apresentar o tema em discussao, mais objetivo
sera o input do grupo.

Apresentacdes tipicas para obter input incluem:

« Sessdes de brainstorming;

 Grupos de foco;

 Reunioes para analise de processos;
 Reunioes para resolucdo de problemas;
o Sessdes de planejamento estratégico.

Planejar uma apresentacdo para obter input é diferente de planejar uma
apresenta¢do para informar ou persuadir. Hd considera¢des adicionais a
fazer quando se pede ao publico para trocar ideias. Algumas dessas
consideragdes incluem:

Possivel resisténcia a sinceridade

Alguns individuos relutam em partilhar suas opinides e ideias. Os motivos
para isso podem variar de falta de confianga nas préprias ideias ou em sua
capacidade de expressa-las, inexperiéncia no tema em discussio ou
simplesmente o tipo de personalidade. Também se deve ter em mente que
em um ambiente corporativo os membros da equipe poderiam relutar em
expressar uma insatisfagio com a empresa ou o modo como algo ¢ feito.



Pode-se desejar garantir aos membros de sua plateia que a sinceridade deles
ndo resultara em nenhum tipo de retaliacio.

Superando um desinteresse pelo tema

Os participantes tém horarios cheios com multiplas prioridades. H4 uma
chance de que seu tema ndo pareca uma prioridade para alguns
participantes e, por isso, eles estejam desinteressados e desengajados.

Participantes despreparados

Idealmente, antes da reunido informamos aos participantes o tema proposto
e lhes pedimos para vir preparados para discuti-lo com exemplos,
experiéncias e pesquisas. As vezes, os participantes se ddo a esse trabalho, e
em outras ocasides vdo a reunido com pouca ou nenhuma preparacio
prévia. Esteja pronto para resumir o tema para um publico que nio se
preparou para sua apresentagao.

Quatro andlises de planejamento

Para ajudar a si mesmo a planejar sua apresentacdo, vocé deveria
determinar:

1. Qual ¢ a situacao atual do publico em relagdo ao tema? O tema é
polémico para esse publico? Que experiéncia eles t¢ém com o tema em
discussdo? Ha situagdes que ocorreram que tendem a afetar seu input?

2. Quais sdo os desafios que os participantes estdo enfrentando? Se esse é
um tema que lhes causa preocupagdes, quais sdo elas? Encontre
exemplos disso antes da apresentacdo e se prepare para ser capaz de
responder adequadamente.



3. O que os participantes consideram importante ou ndo em relacdo ao
tema? Antes da apresentacgdo, converse com participantes selecionados
para descobrir como eles se sentem sobre o tema em discussdo. Se
vocé estiver fazendo a mesma apresentagdo para varios grupos
diferentes, pode esperar que alguns considerem o tema mais
importante do que outros.

4. Qual serd o beneficio para essas pessoas se elas forem persuadidas a
trocar ideias e opinides? E facil para seus ouvintes ficarem em
segundo plano e esperar a discussdo seguir seu curso, contribuindo
pouco ou nada. Pense em bons motivos com os quais podera alcancar
o interesse dos ouvintes e instiga-los a discutir ideias e obterem um
resultado favoravel da discussao.

Estrutura

As apresentagdes para obter informacdes deveriam ser estruturadas como se
segue:

o Declaracdo do tema em discussio;

o Descrigdo de possiveis solu¢des, com vantagens e desvantagens de cada
solucio;

o Perguntas para saber se ha solu¢des adicionais que deveriam ser
consideradas;

 Apresentacio aberta a uma discussio das solugdes propostas;

« Encerramento.

Exemplo de apresentagdo para obter input

O texto a seguir é um breve exemplo do “roteiro” de uma apresentagao para
obter input.

Abertura — declaragdo do tema em discussdo



“Como a maioria de vocés sabe, remodelaremos nossos escritdrios nos
préximos dois meses, o que significa que teremos de nos mudar para
escritorios temporarios durante varias semanas. Gostariamos da opinido de
cada um sobre o melhor modo de tornar esse processo eficiente e continuar
a fornecer servigos para nossos clientes.”

Posstveis solugdes com vantagens e desvantagens

“Estamos considerando dois modos possiveis de fazer essa mudanga. Nossa
primeira solucdo proposta é realocar a administra¢io, o departamento de
financas e o pessoal de RH para nossa fabrica durante dois meses.

As vantagens dessa solugdo sdo que todos ficariam préoximos uns dos
outros, e poderiamos nos comunicar facilmente sob o mesmo teto.

As desvantagens sao que la o espago é limitado, e poderiamos ficar muito
apertados.

Nossa segunda solugdo proposta é usar um escritorio vir tual durante os
préximos dois meses, e todos trabalharem o maximo possivel de casa.

As vantagens dessa solu¢do sido que nio teriamos de mudar tudo duas
vezes e os funciondarios que moram longe da fabrica ndo precisariam se
deslocar.

As desvantagens sdo que todas as quartas-feiras ainda teriamos de vir
para nossa teleconferéncia com o escritdrio de Barcelona, e pegar caronas ou
usar transporte publico, porque os operarios ocupario o estacionamento.”

Busque solugées adicionais

“Quem gostaria de dar outras sugestdes?”

Inicie a discussdo de solugées

Resuma as opg¢oes apresentadas e depois deixe a apresentacdo aberta a uma
discussdo das solugdes propostas.
“Entéo, vamos discutir e ouvir as opinides de vocés”



Para modos adicionais de obter ideias criativas, releia o material sobre
criatividade e inovac¢do no Capitulo Quatro.

Encerramento

“Muito obrigado a todos pelas boas ideias. Nds as resumiremos em um e-
mail e entraremos em contato com vocés em nosso proximo passo.”

O lado humano de obter input

Os individuos trazem muitas atitudes diferentes para a apresenta¢do na qual
lhes é pedido contribuic¢do. Alguns tém opinides fortes sobre o tema, outros
tém poucas ou nenhuma opinido e sdo relativamente desengajados. Alguns
ainda adoram partilhar seus pensamentos, enquanto outros relutam em
dizer muito. O papel do orador ¢ se lembrar da diversidade dos participantes
e encoraja-los a contribuir usando boas relagdes humanas.

Tenha em mente os principios a seguir de Como fazer amigos e
influenciar pessoas ao conduzir apresentagdes para obter input:

Ndo critique, ndo condene, ndo se queixe.

Nada acaba mais rapido com a participagdio do que criticas ou
ridicularizagdao. Os participantes logo descobrem que o modo de evitar
condenacio é ficar com a boca fechada.

Faga um elogio honesto e sincero.

Quando nossos ouvintes nos ouvem elogiar alguém no grupo, percebem que
suas contribui¢des sdo notadas, reconhecidas e valorizadas. Isso incentiva
mais participacdo e troca de ideias e opinides.

Faga as pessoas se sentirem importantes.



Os participantes gostam de sentir que tém contribui¢des importantes e
valiosas a fazer para a discussdo. Um dos melhores modos de encorajar
input é fazer todos se sentirem relevantes, independentemente de suas
posicdes na hierarquia da empresa.

Tente sinceramente ver as coisas do ponto de vista dos participantes.

Seu sucesso ao conduzir esse tipo de apresenta¢ao dependera até certo ponto
de sua capacidade de convencer os ouvintes de que vocé esta aberto a muitos
pontos de vista diferentes, e que entende os pontos de vista de todos sobre o
tema.

Mostre respeito pela opinido de cada pessoa. Nunca diga: “Vocé estd errado.”

Um dos aspectos mais dificeis de conduzir esse tipo de apresentacdo é a
necessidade de guardar nossas opinides para ndés mesmos e deixar as pessoas
de quem discordamos expressarem totalmente as delas.

Dé a cada pessoa que contribui uma boa reputagdo para manter

Nesse tipo de apresentacdo, vocé tem a responsabilidade de deixar seus
ouvintes serem eles mesmos e expressarem seus verdadeiros pontos de vista.
Caso contrario, ndo terda nenhuma necessidade de obter input de seu
publico. Esse tipo de livre troca de ideias e opinides é encorajado quando
vocé deixa seus ouvintes saberem que suas boas reputagdes sdo respeitadas.

Como vocé soa para os outros

Poucos de nés percebem como soam para os outros quando falam: nio se
ouvem como os outros os ouvem. Um professor de um curso de oratoria
pediu aos alunos que fizessem uma breve palestra introdutéria sobre algo
que realmente conheciam e sobre o qual queriam falar. Os alunos
presumiram que se levantariam e falariam de um modo fluente e



interessante. Errado! O professor gravou as palestras e os fez ouvi-las. Os
alunos ficaram chocados. Nao haviam percebido como tinham soado.

A maioria das palestras estavam cheias do que é conhecido como vicios
de linguagem — aqueles sons extras, palavras ou frases como “er”, “hum” e
“sabe” que usamos o tempo todo em conversas. Isso distrai muito o publico.
De igual modo, ma gramadtica, clichés e erros de pronuncia diminuirdo o
impacto de sua apresentagdo. Vocé deveria gravar a si mesmo e prestar
atencdo a palavras desnecessarias, clichés e coisas desse tipo, e aprender a
eliminar isso de seus padrdes de linguagem.

Eis algumas dicas sobre outros problemas comuns que os oradores
enfrentam, e como lidar com eles:

Balbuciagdo. Quem balbucia engole o fim das palavras, tornando dificil
entender o que esta sendo dito. Esse habito é facilmente superado. Nao fale
com a boca semiaberta. Abra totalmente os labios ao falar. Tente praticar
isso na frente de um espelho. Ndo demorara muito para corrigir esse
problema.

Falar rdpido demais ou devagar demais. Muitos de noés tém uma
tendéncia a se apressar a seguir em frente, especialmente quando falam
diante de uma plateia. Calma! Dé as pessoas uma chance de assimilar o que
vocé esta dizendo. Por outro lado, podemos ser um daqueles oradores
lentos, que parecem se arrastar. A plateia pulara para frente, antecipando o
que acha que vocé dira. Fale devagar demais, e fara as pessoas dormirem.
Nos deveriamos ter consciéncia de nosso ritmo. Pratique na frente de um
amigo e tenha uma nog¢do de quao rapido esta falando. Cronometre isso. Um
bom ritmo é entre 130 e 150 palavras por minuto. E ndo se esqueca de
desacelerar quando quiser fazer uma observagdo, e acelerar para gerar
entusiasmo.

Falar em um tom monodtono. Falar em um tom monotono é outro indutor
do sono. Module sua voz. Varie o volume, tom e ritmo.

Ficar como uma estdtua. Usar gestos para enfatizar pontos mantém a
plateia engajada.



Erros de prontincia. Se vocé ndo estiver certo da pronuncia de uma
palavra, pesquise. Se ndo estiver certo de como dizer o nome de uma pessoa,
pergunte-lhe qual é a pronuncia correta.

Ndo observar e reagir a plateia. Se vocé observar que sua plateia estd
ficando irrequieta, fagca uma pausa, mude o ritmo ou introduza uma histéria
interessante para recuperar a aten¢do dos ouvintes.

Nao se ouvir. Como ja mencionei, nds ndo nos oUvVimos como 0s outros
nos ouvem. Até mesmo os oradores mais experientes deveriam gravar
ensaios da apresentagdo ou a prdpria apresentacdo para avaliar seu
desempenho. Quando vocé conhece seus pontos fracos como orador, pode
tentar corrigi-los.

Ainda mais eficaz do que gravar ¢ fazer um video de suas apresentagdes.
Vocé pode ficar surpresos com a maneira como sua postura, seus gestos e
sua presenca geral parecem. Com esse conhecimento, pode dar passos para
corrigir problemas importantes e cometer menos deslizes, dessa forma
melhorando muito suas apresentagoes.

Resumo

e Ao se preparar para progredir em sua carreira, aprenda como falar
eficazmente para grupos.

« Vocé deve aprender a abordagem passo a passo das apresentagdes para
se certificar de que suas mensagens serdo claras, seu publico
permanecera interessado e vocé cobrira todos os pontos relevantes.

« Um dos maiores desafios desse tipo de apresentacio é certificar-se de
que ndo esta falando acima ou abaixo do nivel de conhecimento e
especializacdo de seu publico. Aprenda o maximo possivel sobre seu
publico antes de planejar a apresentagéo.

« No planejamento da apresentagdo ha cinco elementos criticos para o
sucesso, facilmente lembrados como a formula LIONS:

L = Linguagem fdcil de entender.



I = Ilustragdes e exemplos.

O = Organizagdo cuidadosa de ideias.
N = Foco estreito na apresentacao.

S = Resumo.

Estruture a apresentacao:

1. Abertura: declaracio do tema.

2. Declare a mensagem-chave: o resultado desejado.

3. Pontos-chave atuais e resultados esperados.

4. Apoie-os com evidéncias.

5. Encerre reafirmando a mensagem-chave e reiterando o que deseja que
os participantes facam.

« Use recursos visuais para reforcar sua mensagem. Tabelas, graficos,
diagramas e outros que podem ser afixados na parede da sala ou
postos em um cavalete. Videos poderiam ser mostrados em uma tela
de TV pequena. Considere criar uma apresentacdo de PowerPoint que
possa ser mostrada em uma tela grande.

e Quadros estatisticos e tabelas mostrando muitos numeros sdo
apresentados de modo melhor em folhetos.

Apresentacgdes para obter informagdes assumem a forma de:

1. Sessdes de brainstorm.

2. Grupos de foco.

3. Reunides para analise de processos.

4. Reunides para resolucio de problemas.
5. Sessoes de planejamento estratégico.

« Ao tentar obter informacgdes de seus ouvintes, nunca critique uma
pessoa ou sua contribui¢do. Demonstre consideragdo por cada pessoa
e sua ideia.

 Gravando seus ensaios ou as suas prdoprias apresentacdes pode-se ouvir
como vocé soa para sua plateia. Fique atento a vicios de linguagem,



clichés, pronuncias erradas e outros erros. Gravar videos mostrara se
vocé precisa alterar seus gestos ou se sua postura é agradavel e
apropriada.



Capitulo seis

Aprimorando suas habilidades de escrita

No capitulo anterior, discutimos como fazer apresentagdes orais. Contudo,
frequentemente pedirdo a vocé que escreva suas ideias. Sua escrita pode ser
na forma de cartas enviadas para clientes, vendedores ou outros;
memorandos ou bilhetes para seus colegas, supervisores ou outras pessoas
na empresa; ou e-mails e outros meios eletronicos.

A comunica¢do escrita, ndo importa que forma assuma, pode ter um
papel significativo em como vocé é percebido por seus gestores e influenciar
as decisdes deles sobre sua carreira. Como tudo que se escreve pode ser
revisado — mesmo meses ou anos depois de ter sido escrito —, de certo
modo é uma parte permanente de sua marca pessoal.

Independente de escrevermos uma carta, um memorando ou um e-mail,
devemos tomar cuidado especial com o planejamento, a composi¢do, a
escrita e a distribuicdo da comunicagdo. Neste capitulo, eu sugiro maneiras
de aprimorar suas habilidades de escrita para que tudo o que escrever reflita
bem sobre vocé.



Preparando a mensagem

Nenhum documento ou texto que enviamos deveria ser redigido sem
cuidadosa preparacgio. Eis algumas diretrizes para ajudar vocé a minimizar
deslizes e maximizar sua oportunidade de tornar a mensagem um fator
positivo em seus esfor¢os para progredir.

Os trés “Cs”
Uma vez que vocé ja refletiu sobre a mensagem, deve comegar a formular
4 A <« »
o modo como a escrevera. Tenha em mente os trés “Cs” da boa
comunicacgao.
Tudo que escrevemos deve ser:

1. Claro — facil de ler e entender;
2. Completo — fornecer todas as informagdes que se deseja transmitir;
3. Conciso — breve e objetivo.

Por exemplo, se vocé estiver escrevendo um memorando sobre o status
de uma encomenda, inclua o numero e a data do pedido, a identificagdo dos
materiais e outras informacgdes pertinentes. Nao se esqueca de responder a
quaisquer perguntas especificas. Evite entrar em detalhes irrelevantes que
poderiam distrair ou entediar o leitor.

A disciplina de escrever algo € o primeiro passo
para fazé-lo acontecer.

LEE IACOCCA

Clareza

O objetivo da boa escrita comercial é a maior clareza possivel. Evite
construgdes de frases complexas ou fraseologia extravagante. Mantenha sua
comunicac¢io o mais sucinta possivel. Exponha seus pontos assim:

« Comece com um titulo em negrito.



o Escreva partes separadas para cada ponto subsidiario.
« Destaque pontos-chave com itdlico ou uma fonte diferente.

Se a mensagem for impressa, destaque passagens-chave com um
marcador de texto. Se for eletronica, use uma cor de fundo ou um realce.

o Use graficos, tabelas ou outros recursos visuais para aumentar o
impacto de suas palavras.

Revisao

O que é enviado em seu nome é um reflexo de quem vocé é. Mesmo se tiver
usado corretor ortografico em sua comunicacio, releia-a em busca de erros.
O corretor do editor de texto ¢ de grande ajuda, porque encontra a maioria
dos erros ortograficos e de digitacdo, mas ndo ¢ infalivel. Por exemplo, um
corretor ortografico ndo nos fard saber se usamos “de” em vez de “ou”. Um
bom modo de garantir que ndo haja erros ou omissdes na escrita é ler a
comunica¢do em voz alta. Essa técnica serve para identificar erros que
nossos olhos nao necessariamente veem.

A escrita nado precisa ser formal

Antigamente, uma carta comercial deveria ser assim:

“Conforme o disposto em nossa conversa telefénica na mesma data,
segue em anexo as faturas relativas ao trabalho concluido no més corrente.”
Parece bobo, nio é? Sim, é forcado. E improvavel que alguém escreva assim
hoje em dia, mas frequentemente ainda somos formais demais em nossa
correspondéncia.

Muitas pessoas acreditam que devem ser mais formais ao por ideias no
papel do que quando as comunicam oralmente, e usam linguagem
rebuscada em cartas e comunicagdes comerciais. Essa linguagem formal
pode ser percebida como artificial e frequentemente insincera. A mensagem
sera mais clara e mais facilmente aceita pelo leitor se for escrita do modo



como falamos. Aquela frase teria sido muito mais eficaz se tivesse sido
escrita assim:

“Conforme prometi quando nos falamos pelo telefone, eis as faturas do
trabalho concluido este més.”

Por outro lado, a facilidade e rapidez com que podemos enviar
mensagens eletronicas levaram ao surgimento do hébito de escrita oposto —
linguagem excessivamente informal. Nés queremos escrever do modo como
falamos (fluida e casualmente), mas ndo queremos que nossa mensagem
pareca forcada ou artificial.

Ponha suas ideias no papel

Ao escrever com objetivos comerciais, algumas pessoas ficam presas a uma
teia de formalidade desnecessaria. Se esse for seu caso, vocé pode evitar esse
habito fingindo que esta falando pessoalmente ou pelo telefone com a pessoa
que lera a comunicagao.

Eis algumas sugestdes para fazer sua escrita se parecer mais com seu
modo de falar:

Escreva seus pensamentos. Escreva com o vocabuldrio, a énfase, a
linguagem e as expressdes que vocé costuma usar. Normalmente nds nio
diriamos: “Por favor, note que devido a tempestade recente sua encomenda
s sera entregue na proxima semana’. Em vez disso, va direto a mensagem:
“Por causa da tempestade, sua encomenda s6 serd enviada semana que vem.”

Use contragoes. Em vez de escrever “falaremos sobre isso em uma
préxima reunido’, use “numa’. Contragdes comumente usadas fazem nossas
comunicagdes parecerem mais pessoais.

Engaje o leitor. As apresentagdes orais nao sdo unilaterais. Primeiro uma
pessoa fala. Depois, outra comenta ou faz uma pergunta. Inserindo
perguntas ou personalizando de outro modo a comunica¢do, concentramos
a atencdo do leitor na relevincia de nossa mensagem. Por exemplo, em vez
de escrever, “nds podemos personalizar o produto para atender as suas



necessidades”, pergunte: “Como podemos personalizar esse produto para
atender as suas necessidades?” Isso leva o leitor a refletir sobre como sua
mensagem ¢ importante para ele.

» «

Personalize a carta. Ao falar, usamos os pronomes “eu’, “n6s” e “vocé€” o
tempo todo. Mas quando escrevemos cartas comerciais, nos tornamos mais
formais. Em vez de usar pronomes, tendemos a escrever frases como
“presume-se...”, “é recomendado..”, ou “serd feita uma investigacdo no fim da
qual enviaremos um relatdrio para sua empresa’. Por que ndo dizer
claramente: “Estamos investigando o assunto, e quando tivermos a
informacao o avisaremos’?

Um modo muito eficaz de personalizar uma carta é usar o nome do
destinatario no texto. Se for seu amigo, use o primeiro nome; se for apenas
um parceiro de negécios, o sobrenome. Em vez de escrever “isso resultara
em um aumento de vendas’, escreva “Tim (ou Sr. Hunt), isso lhe permitira
aumentar as vendas em seu territdrio”.

Vocé deveria dar um toque humano as suas cartas e fazer o possivel para
se expressar com naturalidade. Seja cortés, educado e interessado. Um estilo
de escrita amigavel agradard, mas um frio poderia repelir o leitor.

<

Evite usar clichés de negdcios. Outra maneira de manter sua escrita
amigavel é evitar usar os clichés formais das comunica¢des de negocios.

Em vez de escrever Escreva
Em uma data posterior Mais tarde
(ou exatamente quando)
No momento presente Agora
Apesar do fato Embora
Por um periodo de um ano Por um ano
De acordo com sua solicitacao Conforme solicitado
Em um futuro préximo Em breve (ou em maio)
E da opinido de que Acredita
Procedeu a um ajuste Ajustou
O abaixo assinado Eu




Segue em anexo Anexo
Estamos em uma posicao de Nao podemos

A excecdo de Exceto

Evite frases complexas. Frases curtas (de vinte palavras ou menos) sao
mais faceis de ler e assimilar. Limite cada frase a uma ideia. Também ¢ util
usar palavras curtas, em vez de longas. Claro que ao escrever sobre assuntos
técnicos para pessoas tecnicamente treinadas, linguagem técnica ¢é
apropriada. Mas ao escrever para pessoas que podem ndo ter uma formagao
técnica, evite linguagem e jargdes que elas provavelmente ndo entenderao.

Ponha seu plano no papel. No momento em que
terminar de fazer isso, terd dado definitivamente
forma concreta ao desejo intangivel.

NAPOLEON HILL

Tornando a correspondéncia memoravel

Quando lemos, a mente apreende as palavras do mesmo modo como
processa as palavras que ouve. Vocé pode tornar suas palavras (e suas
comunicagdes de negdcios) muito mais eficazes incrementando-as com
recursos visuais.

Use grdficos

A maioria das pessoas prefere estudar um grafico ou uma tabela a ler uma
coluna de numeros. Dedicando um pouco de tempo a pdr informagdes em
formato grafico, seus memorandos e relatérios terdo um impacto muito
maior. Se desenhos, fotografias ou outras imagens usuais puderem ser
usados, a carta ou o memorando ganhara vida. Para pessoas que gostam de
ler niimeros, eles podem ser incluidos como dados de backup.

Ha muitos programas de computador que podem facilmente converter
dados em varios formatos de graficos ou tabelas. E, se forem apresentados
em cores, isso aumentara seu impacto.



Ilustre sua mensagem

Quando graficos nao forem aplicaveis, use histdrias ilustrativas em sua
escrita. Uma histdria faz com que o leitor visualize o que vocé estd dizendo.

Vamos examinar dois memorandos sobre rotatividade de funcionarios:
“A rotatividade no departamento de expedi¢do tem causado uma grande
sobrecarga de trabalho no pessoal da expedicdo, resultando em acidentes e
doengas devido a fadiga e mais pedidos de demissdo. Isso tem levado a
pedidos ndo enviados e queixas de clientes.”

Essas frases sdo bastante boas, mas vamos ver como a informagdo pode
ser transmitida com uma breve historia: “Nesta manhi, entrei no
departamento de expedi¢do. Apenas seis pessoas estavam trabalhando, em
vez de a equipe completa de dez. Elas estavam sob enorme presséo, tentando
despachar os pedidos. Tinham trabalhado dez horas no dia anterior, e pude
ver a fadiga em seus rostos e no modo como trabalhavam. Um homem
estava mancando, resultado de um pequeno acidente. Enquanto eu estava la,
trés clientes telefonaram reclamando que ndo haviam recebido seus pedidos
no prazo.”

O primeiro memorando relatou os fatos, mas o segundo exemplo
propiciou ao leitor “ver” a situagdo. Usando recursos visuais e histdrias
ilustrativas quando apropriado, suas comunicagdes se tornam mais claras e
convincentes.

Comunicacoes eletronicas

De longe, a maior inova¢do no ambito da comunica¢do nos ultimos anos foi
o uso da Internet como a principal ferramenta para enviar e receber
informacdes.

Preste tanta atencdo a redagdo de e-mails, mensagens de texto,
mensagens em redes sociais e outras comunicagdes eletronicas quanto
costuma prestar a redacdo de cartas convencionais e memorandos. Lembre-
se de que correio eletronico é uma forma de comunicacio escrita. E mais do
que um substituto para um telefonema, e ndo deveria ser enviado com
pouca ou nenhuma reflexao sobre o estilo ou contetido. Ao contrario de um
telefonema, as mensagens eletronicas podem ser armazenadas e



recuperadas. Ndo sao “privadas” e sdo admissiveis como prova em tribunais.
Por isso, deveriam ser cuidadosamente planejadas e redigidas.

Melhorando a mensagem eletrénica

Antes de redigir sua mensagem, pense cuidadosamente no que deseja
escrever. Se for dar instrugodes, certifique-se de que o leitor saberd
exatamente o que vocé estd pedindo. Se for responder a uma solicitagéo,
leia-a cuidadosamente e se certifique de que reuniu todas as informacdes
necessarias para responder adequadamente as perguntas feitas.

Obtendo a atengdo do leitor

Muitas pessoas recebem duzias — até mesmo centenas — de mensagens
eletronicas todos os dias. Para garantir que sua mensagem sera prontamente
lida, escolha como assunto algo que seja relevante para o destinatario. Por
exemplo, em vez de “Re: seu e-mail de 6/25” use a linha de assunto ou
abertura para se referir a informac¢do fornecida naquela mensagem, como:
“Numeros de vendas de junho.”

Como ja foi sugerido na composicio de cartas e memorandos,
deveriamos usar os trés Cs (claro, completo e conciso) ao redigir e-mails e
mensagens por outros meios eletronicos.

Observe que se houver arquivos anexados aos e-mails, vocé deve
especificar no texto quais sdo, para que o leitor possa se certificar de que
todos chegaram. Em midias em que ndo sdo usados anexos, especifique o
arquivo ou URL onde documentos pertinentes podem ser encontrados.

Antes de clicar em “enviar’, leia a mensagem cuidadosamente e faca a
verificacio ortografica. E uma boa ideia 1é-la em voz alta, porque isso ajuda
a ver omissdes e outros tipos de erros. Certifique-se de que a mensagem estd
correta sob todos os aspectos antes de envia-la.

Excesso de e-mails pode resultar em sua mensagem ser ignorada ou
inadvertidamente apagada. Peca ao destinatario para confirmar o
recebimento. Se os assuntos envolvidos forem muito importantes, telefone
para se certificar de que a mensagem foi recebida e entendida.



Preocupacodes com privacidade

Como ja foi mencionado, ndo hd nenhuma garantia de privacidade nas
mensagens eletronicas. Repetidamente lemos sobre hackers que invadiram
sistemas altamente sofisticados. Presuma que tudo que é enviado
eletronicamente pode ser interceptado. Se for exigido sigilo, midia eletronica
pode néo ser o melhor a usar.

Lembre-se de que qualquer e-mail enviado pelo computador da empresa
pode ser lido por outras pessoas na empresa. Nos ultimos anos houve casos
de funcionarios demitidos porque enviaram e-mails que violaram as regras
da organizagdo. Alegag¢des de funciondrios de invasdo de privacidade foram
rejeitadas por tribunais norte-americanos.

Mais sérios sdo os casos de funciondrios que fizeram piadas ou
comentarios ou que em suas mensagens foram considerados inadequados.
Sempre que usar o servidor de seu empregador, presuma que o contexto de
sua mensagem ou busca estd disponivel para qualquer um na empresa e, em
ultima analise, disponivel para todos, e ponto final. Essas mensagens tém
sido aceitas como prova em processos judiciais contra empresas, mesmo se
seus representantes nao estavam cientes delas. Isso levou a demissdo dos
remetentes das mensagens e a processos tanto contra os remetentes
individualmente quanto contra as empresas.

Finalmente, vocé deve sempre prestar muita atenciao aos destinatarios de
suas mensagens eletronicas. E uma ma ideia “responder para todos” quando
sua resposta € apenas para a pessoa que enviou a mensagem original.

Nao substituir contatos telefonicos e pessoais por
eletronicos. Contato cara a cara ou voz a voz com
pessoas com quem lidamos com frequéncia
fortalece o relacionamento pessoal que é tio
importante para criar e manter harmonia.

CHARLES WANG, EX-CEO, COMPUTER ASSOCIATES.

Regras de conduta para mensagens eletronicas

1. Planeje cuidadosamente as mensagens.



. Mantenha as comunicagdes breves. Se precisar enviar uma mensagem
eletronica com varios paragrafos, avise ao destinatario no topo da
mensagem e comece com um resumo.

. Escreva uma linha de assunto descritiva. Se seus destinatdrios tiverem
de adivinhar sobre o que é a mensagem, podem preferir nao 1é-la.

. Mantenha o conteudo e o estilo da mensagem profissional. Embora
possa haver informalidade, deve-se evitar excesso de pontuacdo e
abreviagdes, acronimos, clip art e formatagdo complicada. Nao digite
tudo em caixa alta, porque isso é lido como gritar.

Use corretor ortografico para se assegurar de que a ortografia, a
gramatica e a pontuagdo estdo corretas. Depois, revise a mensagem
para se assegurar de que esta correta de todos os modos.

Informe aos destinatdrios quando a mensagem ndo exigir uma
resposta. Isso poupara tempo e acumulo de mensagens para ambos os
lados.

. Releia mais de uma vez suas mensagens antes de clicar em “enviar”.

. Use bullets [pequenos circulos pretos] em vez de paragrafos quando esse
estilo for apropriado. Eles frequentemente tornam mais facil a leitura e
o entendimento de pontos-chave.

. Responda prontamente aos e-mails recebidos, especialmente quando
exigem aten¢do imediata. A rapidez da comunicagdo é a principal
vantagem desse meio.

10. Use cc: e bcc com moderacgio e cuidado.

11. Use o comando “encaminhar” com moderacgio.

12. Use o comando “responder” livremente. Esse ¢ um modo facil de
criar contexto para a mensagem.

13. Indique se a mensagem ¢ enviada apenas para informar o destinatario
ou se exige a¢do ou resposta.

14. Verifique se as mensagens importantes foram recebidas pedindo ao
destinatdrio para confirmar o recebimento por e-mail e/ou lhe
telefonar.

15. Pense antes de clicar em “enviar”> Uma mensagem de e-mail que nio
foi bem pensada pode voltar para nos assombrar. Em
correspondéncias comerciais, tenha o cuidado de ndo exagerar ou ser
humoristico, porque suas intencdes podem ser mal interpretadas.



16. Ndo encaminhe nenhuma mensagem mais de duas vezes, porque isso
torna mais dificil seguir o fluxo das mensagens.

17. Ndo anexe arquivos desnecessarios.

18. Ndo use correio eletrdnico para substituir contatos por telefone ou
pessoais. E importante manter relacionamentos cara a cara € voz a voz
com as pessoas com quem lidamos.

19. Ndo acesse jogos eletronicos ou envie correntes ou desperdicadores
de tempo similares durante o expediente e em computadores da
empresa.

20. Ndo baixe materiais pornograficos ou itens ofensivos a qualquer raga
ou grupo étnico. Lembre-se de que suas mensagens e buscas podem
ser lidas por qualquer um e ofender outras pessoas na empresa.
Engajar-se nesse tipo de atividade pode levar a constrangimento e
possiveis acusagdes de assédio sexual ou racismo.

21. Ndao espalhe fofocas ou boatos por meio eletronico; ja é ruim o
bastante quando fofocas sdo feitas pelo telefone ou pessoalmente, mas
o correio eletronico aumenta exponencialmente o nimero de pessoas
que recebem essas informagdes.

22. Ndo envie uma mensagem para toda a sua lista a menos que a
mensagem se aplique a todas as pessoas.

23. Ndo envie piadas ou historias de mau gosto pelo correio eletronico da
empresa.

Escrevendo relatorios que atingem o alvo

Frequentemente uma das fung¢des mais importantes de um gestor é enviar
relatérios a seus empregadores ou a outros gestores na organizagio.
Apresentar relatorios mal desenvolvidos, mal pensados e mal escritos
impedira o progresso, de modo que ¢ essencial fazer um esfor¢o extra ao
preparar e escrever esses documentos.

Digamos que seu chefe lhe pediu para pesquisar e fazer um relatorio
sobre um novo pacote de software que a empresa estd pensando em comprar.
Um bom relatério deve conter mais do que informagdes basicas. Deve fazer
com que o leitor obtenha conhecimento suficiente do tema coberto para que



possa tomar quaisquer decisdes necessarias. Como foi observado em relagdo
a outras comunicagoes, siga os trés Cs (claro, completo e conciso).

Pesquisar é para mim tdo ou mais importante do
que escrever. E o alicerce sobre o qual o livro é
construido.

LEON URIS

Preparagdo cuidadosa

1. Defina o problema ou tema que o relatério abordara. Discuta o
objetivo do relatério com o gestor que o incumbiu de fazé-lo. Muito
tempo, esforco e dinheiro tém sido desperdicados por pessoas que
fazem relatorios sem saber o que é realmente desejado. A menos que
saibamos claramente como o relatorio sera usado, podemos gastar
mais tempo do que o necessario em aspectos secundarios da situacdo
em vez de tratar das dareas realmente importantes. Nesse relatdrio
sobre o novo software, os interesses principais sdo trés fatores:
aplicacdo do software ao telemarketing, custo e disponibilidade de
suporte técnico.

2. Se vocé desejar delegar partes do relatério a outras pessoas, divida o
projeto em segmentos e as incumba de pesquisar sobre isso. Seu
trabalho é coordenar e registrar as descobertas e fazer recomendacgdes.

3. Inteire-se dos fatos. Retina todas as informacdes necessarias. Por
exemplo, para esse relatdrio, aqueles a quem delegamos tarefas
deveriam falar com as pessoas na empresa que usardo o software e
saber o que elas realmente desejam conseguir usando-o. Deveriam
obter literatura sobre o software, ler o que as revistas técnicas dizem
sobre o produto e falar com pessoas em outras organizagdes que o
usam. Deveriam obter informac¢des com os representantes de vendas
do fornecedor e com representantes de softwares concorrentes.
Obtenha todas as informacdes que puder.

4. Analise os fatos. Quando as informacgdes forem reunidas, os fatos
devem ser correlacionados e analisados. Um modo de listar as



vantagens e limitacdes do software em questdo ¢é fazer listas similares
de outros softwares que também poderiam ser vidveis.

5. Aprenda o estilo que seus leitores preferem. A linguagem e a forma do
relatério deveriam ser adaptados a pessoa ou as pessoas que o lerdo.
Por exemplo, um engenheiro escrevendo um relatério para gestores
ndo técnicos deveria usar linguagem néo técnica se o tema o permitir.
Se o uso de linguagem técnica for essencial para o relatério, deveria
definir e elucidar o significado dos termos técnicos na primeira vez
em que forem mencionados no relatdrio.

Além disso, descubra o que o leitor espera em termos de linguagem,
detalhes do conteudo, uso de gréficos e coisas no género.

Ao escrever um relatério para nosso chefe ou outro gestor com quem,
provavelmente sabemos como fazé-lo; se vocé nao tiver certeza, reveja
relatérios que outros enviaram para orienta¢do. Alguns fatores a ser
considerados:

Se a pessoa prefere relatorios concisos, precisos ou muito detalhados.

Se a pessoa prefere graficos ou tabelas a quadros estatisticos, ou se gosta
de ver ambos.

Se aproximagdes sdo preferidas a valores e centavos exatos.

Informagdes especiais ou estilos que o leitor usa em seus prdprios
relatorios.

Escrever cristaliza o pensamento, e pensamento
produz agdo.

PAUL J. MEYER, CONSULTOR E ESCRITOR

Escrevendo o relatério

Embora ndo haja um estilo ideal de relatério, as diretrizes a seguir o
ajudardo a estrutura-lo:

Declare o objetivo:



« Um bom modo de comegar é declarar o objetivo do relatério. Por
exemplo: “Como me foi pedido em seu memorando sobre o programa
de software XYZ, eis as informagdes necessdrias para tomar uma
decisdo sobre a viabilidade de seu uso.”

Resumo e recomendagdoes:

o Embora alguns relatérios deixem o resumo para o final, muitos
gestores preferem ler um resumo das descobertas e recomendagdes no
inicio do relatério. Assim podem conhecer os resultados
imediatamente e ler os detalhes quando tiverem tempo para isso.

Apresente informagoes detalhadas:

« Do resumo, passe para uma narrativa organizada. Inclua os detalhes
que sustentam o resumo e as recomendacoes. Use graficos, diagramas
e tabelas se esclarecerem ou reforcarem as informacdes no relatorio.

Atengdo a linguagem:

« Empregue linguagem clara e direta. A variedade de fontes e estilos
agora disponivel na maioria dos editores de texto nos permite
apresentar relatérios em formatos muito atraentes e interessantes. Tire
proveito dessa opgdo com uma consciéncia de que sua apresentagdo
deve ser agradavel e facil de ler. Algumas pessoas exageram nos
formatos de exibi¢do e fontes extravagantes que podem ser dificeis de
ler e também “fofas” demais para um relatdrio de negocios.

Tamanho do relatério:

« Nao hd um tamanho ideal para um relatério de negécios. Ele deveria
ser longo o suficiente para contar toda a histédria — sem nenhuma
palavra a mais. Evite duplicacdo desnecessaria — provavelmente vocé



vai querer reafirmar sua conclusdo no final do relatdrio, mas, fora isso,
nao apresente as mesmas ideias repetidamente.

Leia e releia. Antes de entregar o relatdrio, revise-o cuidadosamente. Até
mesmo um bom relatério perde credibilidade quando apresenta erros
ortograficos, ma estrutura gramatical ou revela descuido na digitacao.
Releia-o. Se possivel, faga um ou mais colegas o lerem também. Entéo, faca
as mudancas necessdrias e releia-o mais uma vez para garantir que esteja
satisfeito.

Saiba como seu gestor deseja receber o relatério. Alguns individuos
preferem uma cépia impressa, outros uma copia de e-mail que possa ser
baixada, e outros ainda ambas.

Nédo envie cdpias para outras pessoas na empresa a nao ser que seu
empregador ou a pessoa para quem estd preparando o relatério lhe pega
para fazer isso. A menos que lhe seja ordenado o contrario, vocé deveria
manter uma cépia em seu disco rigido para revé-la ou reproduzi-la se
necessario. Sempre guarde todo o material original usado para fazer o
relatério, inclusive material pesquisado que ndo tenha sido usado. Suas
pesquisas podem ser valiosas quando lhe pedirem para aprofundar o que
vocé escreveu ou indagados sobre os aspectos da situagdo que ndo incluimos
no relatério.

Apresentando o relatorio oralmente. Ha ocasides em que nos é pedido
para apresentarmos nosso relatorio oralmente em uma reunido. Seguindo as
sugestoes para fazer apresenta¢des informativas (veja o Capitulo Cinco) ao
escrevermos o relatdrio, vocé estara preparado para essa contingéncia.

Bom senso € o primeiro principio e a fonte original

da boa escrita.
HORACIO

Resumo



« Tudo que escrevemos deve ser:

1. Claro — fécil de ler e entender.
2. Completo — fornecer todas as informagdes que desejamos transmitir.
3. Conciso — breve e objetivo.

« O que ¢ enviado em seu nome ¢é um reflexo de quem vocé é. Releia-o
em busca de erros. Nao confie no corretor ortografico para identificar
todos os tipos de erros.

o Evite usar linguagem excessivamente formal que pode ser percebida
como artificial e frequentemente insincera. Escreva da maneira como
vocé fala.

« Um modo eficaz de personalizar uma carta é usar o nome do
destinatario no texto.

e Memorandos e relatérios terdo um impacto muito maior se os dados
forem postos em formato grafico.

« Fique tdo atento a redagdo de e-mails, mensagens de texto, mensagens
em redes sociais e outras comunicagdes eletronicas quanto vocé fica a
redacio de cartas convencionais e memorandos.

o Antes de redigir a mensagem, pense cuidadosamente no que vai
escrever. Planeje o texto cuidadosamente como faria com uma carta
formal. Se for dar instrugoes, certifique-se de que o leitor sabera
exatamente o que vocé estd pedindo. Se for responder a uma
solicitacdo, leia-a cuidadosamente e se certifique de que reuniu todas
as informacdes necessarias para responder adequadamente as
perguntas feitas.

« Reveja as regras de conduta para mensagens eletronicas. Siga essas
diretrizes e treine subordinados para que aprendam e sigam essas
regras.

« Uma das importantes fungdes de um gestor ¢ enviar relatérios a seus
empregadores ou outros gestores na organizacdo. Apresentar
relatérios mal escritos impedira o progresso, de modo que é essencial
fazer um esforgo extra ao preparar e escrever esses documentos.

« Embora ndo haja um estilo ideal de relatério, as diretrizes a seguir o
ajudardo a estrutura-lo:



. Declare o objetivo.

2. Forneca um resumo da concluséo e suas recomendacgdes.

. Do resumo, passe para uma narrativa organizada. Inclua os detalhes
que sustentam o resumo e as recomendacoes. Use graficos, diagramas
e tabelas.

. O tamanho ideal de um relatdrio é aquele suficiente para contar toda a
historia, e nada mais.

. Revise o relatdrio antes de entrega-lo. Confira novamente os nimeros
e o releia mais uma vez para garantir que esta satisfeito.

. Saiba como seu supervisor ou o destinatario do relatério deseja que
seja entregue e respeite essa preferéncia. Alguns individuos preferem
uma coOpia impressa, outros uma cdépia de e-mail que possa ser
baixada, e outros ainda ambas.

. Sempre guarde todo o material original usado para fazer o relatdrio,
inclusive o que foi pesquisado mas que ndo tenha sido usado. Suas
pesquisas podem ser valiosas quando lhe pedirem para dar sequéncia
as suas descobertas.



Capitulo sete

Progredindo dentro de sua prépria empresa

Vocé pode progredir em sua carreira crescendo na empresa em que trabalha
atualmente, mudando de emprego em sua prdpria area ou até mesmo
mudando para uma carreira completamente diferente. Neste capitulo,
examinaremos as oportunidades em sua empresa atual. Em capitulos
posteriores, veremos quando e como fazer uma mudanga mais brusca.

Sua atual situacao

A primeira decisdo sobre sua carreira deve ser analisar se ¢ melhor ficar na
empresa atual ou migrar para outra organizacdo. Suas oportunidades sdo
determinadas por quatro fatores: o setor em que vocé trabalha atualmente,
sua empresa, seu trabalho e sua situaciao pessoal.

O setor



Se a industria em que atua tem potencial de crescimento limitado, isso terd
um impacto em seu futuro. Algumas industrias basicamente desapareceram
em virtude das mudangas tecnolodgicas; outras podem ter se mudado de
regido ou até mesmo do pais. Por exemplo, toda a carreira de Sara era na
area de vestuario feminino, mas com o passar do tempo a maioria das
fabricas de roupas foi para o exterior. Havia pouquissimas oportunidades
nesse setor. Embora nao possamos prever o futuro, devemos estar atentos a
indicadores de mudanga. Vocé deve se perguntar:

1. A industria em que atuo tem uma forte histéria de crescimento?

2. A industria em que atuo estd em um periodo de expansao?

3. A industria em que atuo é conhecida por seu avango tecnoldgico?

4. A indutstria em que atuo tem um mercado diversificado? (ou seja,
depende do governo ou de alguma indudstria em particular para uma
alta porcentagem de vendas ou insumos?)

5. A industria em que atuo tem potencial de crescimento no mercado?

6. O nimero de pessoas empregadas nesse setor aumentou ou diminuiu
nos ultimos anos?

Sua empresa

Nio importa quanto vocé seja bom em sua profissio ou ocupacgio, a
empresa para a qual vocé trabalha tem um grande papel na determinagdo de
seu futuro. Se a empresa em que vocé atua prosperar, vocé progredird; se
ficar estagnada, impedira seu crescimento.

Faca estas perguntas sobre sua empresa:

1. A empresa é uma lider de mercado?

2. As vendas da empresa aumentaram em relacao as do mercado?

3. A empresa tem introduzido novos produtos ou servi¢os?

4. A empresa tem acompanhado as mudangas tecnolégicas no setor?
5. A empresa tem uma base financeira solida?

6. A empresa estd expandindo seu corpo técnico?

7. A empresa costuma promover seus funcionarios?



8. A promogdo na empresa ¢ baseada no mérito — e ndo apenas no
tempo de servigo?
9. Nepotismo ou favoritismo é um fator importante na promo¢ao?

Seu trabalho

Todas as empresas tém trabalhos que por sua prépria natureza levam a
promogio, enquanto outros sido o fim da linha. A menos que seu trabalho se
encaixe na primeira categoria, vocé deve considerar pedir transferéncia para
outro departamento.

Responda a estas perguntas sobre seu trabalho atual:

. Seu trabalho esta na linha de promo¢ao?
. Seus predecessores foram promovidos?
. Seu trabalho é um treinamento para promo¢do?
. Seu trabalho lhe dd oportunidade de tomar decisoes?
. Seu trabalho lhe d4 visibilidade na empresa?
. Seu trabalho lhe da chances de lidar com altos executivos?
. Vocé gerencia muitas pessoas?
Vocé tem autoridade para usar recursos (dinheiro, materiais,
equipamentos, horario de trabalho e coisas desse tipo)?
9. Seu cargo tem prestigio dentro da empresa?
10. Vocé se reporta a um executivo que pode recomendar promog¢do?
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Situagdo pessoal

A analise de suas perspectivas profissionais também deveria levar em conta
fatores pessoais. Vocé deveria gostar de seu trabalho. Ndo importa as
vantagens que um emprego possa apresentar, certamente ficaremos
melhores se ndo detestarmos ir trabalhar todos os dias.

Vale a pena ser sincero consigo mesmo sobre sua posi¢do atual.
Permanecendo aberto e objetivo, avalie sua satisfagdo com cada um dos
itens a seguir.



. Seu salario.

. O tipo de trabalho que esta fazendo agora.

. Seu progresso na empresa.

. Suas oportunidades de promocao.

. Seu supervisor como uma pessoa com quem deseja trabalhar.

. Seu supervisor como uma pessoa com quem deseja aprender.

. Seu ambiente de trabalho.

. O moral dos membros da equipe do departamento.

. O moral de outros dentro da empresa.

10. Adquirir conhecimento e experiéncia que o ajudario a progredir.

11. Adquirir conhecimento e experiéncia que melhorardo suas
habilidades profissionais.

12. Aprender coisas que o tornario valioso para outra empresa se decidir
ir embora.

13. O respeito que obtém de seus superiores, colegas e subordinados.
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Sua préxima promocgao deveria ser em (data desejada).
Analisar esses itens o ajudard a tomar uma decisio objetiva nio
maculada por emogdes, rancores e coisas desse tipo.

Transferéncia

Com essa analise, vocé pode determinar se estd impedido de crescer em sua
posicdo atual. A solu¢do nao é mudar de emprego, mas ser transferido para
outro departamento da empresa.

As transferéncias internas podem ser alcancadas de varias maneiras.
Grande parte depende de seu relacionamento com seu supervisor imediato.
Suponha que vocé estd no mesmo cargo ha varios anos. Seu chefe ainda vai
demorar um pouco para ser promovido. Se vocés tiverem um bom
relacionamento, inicie uma conversa amigavel com ele. Exponha seu desejo
de progredir mais rapido do que seria possivel no departamento atual, e de
ser transferido para outro departamento em que podera atingir seus
objetivos em menos tempo.

Se seu chefe nao concordar, ou o relacionamento de vocés nao permitir
discutir a transferéncia com ele, fale com um executivo superior — talvez o



supervisor imediato de seu supervisor. Peca uma reunido confidencial.
Como essa pessoa pode ter apenas um conhecimento superficial de sua
formagao, esteja preparado para descrever suas conquistas, assim como seu
desejo de progredir. Demonstre quanto vocé gosta da empresa e que deseja
crescer nela, mas como seu cargo atual impede seu progresso, vocé deseja
uma transferéncia. Um executivo superior provavelmente tera autoridade
para ajudd-lo a realizar seu desejo. Contudo, tenha em mente que o
executivo provavelmente desejard discutir isso com seu supervisor, que
talvez conteste sua decisdo de ter falado primeiro com o supervisor dele. Se a
transferéncia nao for possivel, talvez vocé tenha de viver com um
relacionamento abalado com seu supervisor. Esse é um risco que vocé deve
estar preparado para correr.

Em muitas empresas, o modo ideal de conseguir uma transferéncia é por
meio do departamento de Recursos Humanos. Via de regra, a equipe de RH
¢ neutra e seu objetivo é aproveitar todos os funcionarios do modo que for
melhor para eles e a empresa.

Vocé poderia abordar o funciondrio do RH informal ou formalmente.
Uma conversa informal é a abordagem mais comum. Pode ter certeza de que
o sigilo serd respeitado e seu supervisor ndo serd informado da conversa
sem seu consentimento. O funciondrio do RH pode lhe fornecer uma
andlise imparcial de sua posi¢do na empresa, do ponto em que estd e para
onde ir, e quais mudancas laterais vocé esta qualificado a fazer. Pode sugerir
que fique onde estd por um periodo, recomendar que se candidate
formalmente a transferéncia ou guid-lo para dreas de atividade na empresa
nas quais vocé ndo havia pensado.

Um pedido formal de transferéncia pode ser feito com ou sem essa
conversa informal preliminar, embora ela seja altamente recomendada. A
empresa pode pedir que vocé preencha um formuldrio especial, e algumas
empresas fornecem um curriculo detalhado para apreciagdo dos chefes dos
departamentos aos quais vocé estd se candidatando. Vocé também pode ser
entrevistado por outros executivos da organizagao.

Se esse for o método utilizado em sua empresa, use a mesma abordagem
que usaria ao se candidatar a um emprego em qualquer outra companhia
(veja o Capitulo Nove para mais detalhes sobre entrevistas fora de sua
empresa atual).



Aumento salarial

Durante varios anos, em muitas empresas os aumentos salariais foram quase
automaticos, e se podia contar com um aumento anual ou um periddico por
mérito. As vezes, quando um sindicato de operdrios negociava um aumento
para seus membros, o pessoal da supervisio e administracio recebia
aumentos equivalentes. N6s tinhamos pouco ou nenhum controle sobre
esses tipos de aumento. Isso ainda pode acontecer atualmente, mas em
muitas organizagdes os aumentos nao sdo mais esperados e regulares. Se ndo
forem, ou quando vocé desejar um aumento especial, tera de fazer um claro
esfor¢o para consegui-lo.

Tradicionalmente, recebemos um saldrio maior quando somos
promovidos a um cargo de mais responsabilidade. Por vezes, podemos achar
que merecemos um aumento quando nio ha nenhuma promogao iminente.

Para obter esse tipo de aumento é preciso pedi-lo. A pessoa certa a quem
pedir é seu supervisor imediato. Na maioria das empresas, essa é a Unica
pessoa que pode recomendar aumentos salariais, embora geralmente
dependam da aprovagdo de executivos superior.

Antes de pedir um aumento, conhega a politica salarial da empresa. Se
houver regras rigidas sobre aumentos, avalie como se aplicam a sua situagao.
Na maioria dos casos, até mesmo as regras rigidas podem ser quebradas em
certas circunstancias. Onde seu saldrio atual se situa na faixa salarial? Se
estiver no topo da faixa para sua categoria profissional, talvez ndo seja
possivel obter um aumento em nenhuma circunstancia, a nao ser que vocé
seja promovido ou seu cargo seja reclassificado. Se estiver abaixo do topo,
frequentemente vocé consegue um aumento.

Agende uma reunido particular com seu chefe. Nao discuta um desejo
e/ou pedido de aumento com outras pessoas. Um aumento salarial pode
criar problemas com colegas que seu supervisor nao deseja enfrentar. Nunca
fale com o chefe sobre um aumento ou uma promog¢io em uma festa ou
evento social. Frequentemente, promessas feitas quando o chefe tomou
alguns drinques sdo “esquecidas” na manha seguinte. Na conversa com seu
supervisor, discuta suas realizacdes especificas. Vocé ndo precisa ser
modesto. Saliente o que tem feito acima e além do esperado em sua fung¢io e
faca-o lembrar dos elogios feitos a seu desempenho. Espere possiveis
objecdes. Por exemplo:



Supervisor: “A empresa nao estd indo tdo bem quanto no ano passado.
Espere as coisas melhorarem.”

Vocé: “Eu entendo, mas minha producido este ano foi muito maior e
minha contribuicdo para a empresa deveria ser recompensada.”

Supervisor: “Vocé teve um aumento seis meses atras.”

Vocé: “Sim, e agradeco aquele aumento, mas foi um aumento automatico
que todos receberam. Sinto que meu trabalho deveria obter um
reconhecimento especial”

Supervisor: “Isso vai contra a politica da empresa.”

Vocé: “Eu ndo quero desagradar a empresa, mas a politica salarial tem
certa flexibilidade. Acho que minha situacao merece uma atencio especial”

Supervisor: “Vocé esta na fila para uma promog¢do assim que abrir uma
vaga no proximo nivel”

Vocé. “Agradeco e aguardo por isso. Contudo, ndo ha nenhuma indicagédo
de quando isso vai acontecer, e sinto que neste momento estou fazendo uma
contribuicao excepcional.”

Note que vocé ndo pediu um aumento por uma necessidade pessoal. O
caso se baseou apenas em sua contribui¢do para a empresa. De fato, suas
necessidades pessoais ndo sdo da responsabilidade de seu empregador, e ¢é
aconselhavel evitar discuti-las.

A menos que vocé tenha um forte relacionamento pessoal com seu chefe,
a chegada de um novo membro na familia ou a compra de uma casa nova
terd pouco peso no resultado.

Note também que vocé ndo ameagou ir embora. Nunca dé um ultimato
ao seu supervisor. Se vocé “ganhar’, sempre serd visto como um chantagista;
se perder, sera demitido!

Escolha cuidadosamente o momento adequado. Uma boa ocasido para
pleitear um aumento ¢ depois de ter recebido um relatério de avaliagdo
favoravel ou realizado bem uma tarefa particularmente dificil. E melhor
esperar do que escolher o momento errado.

As pessoas que vencem neste mundo sdo as que
procuram as circunstdncias de que precisam, e se
ndo as encontram, as criam.



GEORGE BERNARD SHAW

Promocao

Marian Ruderman, diretora do Center for Creative Leadership em
Greensboro, N.C., identificou trés mitos comuns sobre promocdes.

As pessoas sdo promovidas por desempenho. Embora o desempenho e as
conquistas tenham um grande papel nisso, estar no lugar certo no momento
certo é um fator importante. Em outras palavras, as circunstincias e a
oportunidade tém um papel relevante na promogdo. Supervisores
frequentemente se baseiam em sua prépria intuicao e nas opinides de outras
pessoas quando decidem quem sera promovido. Eles dio muito valor
aqueles em quem confiam e aos que se apresentam bem. Esteja atento para
criar oportunidades para vocé mesmo.

As pessoas sdo promovidas porque suas habilidades condizem com a vaga.
Embora as pessoas possam ser promovidas para usar suas habilidades
especificas, frequentemente um cargo é criado ou adaptado as habilidades de
um funcionario. A medida que as empresas crescem, os cargos costumam
ser adaptados para condizer com as habilidades do candidato. Deixe suas
habilidades serem conhecidas.

Nos estamos competindo com vdrios outros candidatos por uma promogao.
Frequentemente o supervisor sabe exatamente quem ele quer promover. Se
for vocé, seu trabalho é convencé-lo de que ele estd tomando a decisdo certa.
Se vocé nio tiver certeza, aumente sua visibilidade e exiba seus talentos.

Subindo

O caminho comum para o progresso e mais dinheiro é a subida periddica na
hierarquia da empresa. O primeiro passo para garantir a promogéo é dbvio:
fazer bem o seu trabalho. Se vocé nao tiver um bom desempenho em um
nivel inferior, em geral ndo serd considerado para uma promogdo. Um



excelente desempenho, no entanto, ndo basta para garantir a promogao. Ha
varios outros fatores implicados ai.

Promogdo inicial

Muitas empresas tém um programa de promogdo em niveis inferiores. Um
jovem que se juntou a empresa como frainee em administragdo sera
facilmente promovido para um cargo administrativo inferior dentro de
alguns anos, a menos que tenha um desempenho muito abaixo do padrao. A
politica e a estrutura da empresa podem facilmente absorver esse
colaborador.

Contudo, muitas dessas promog¢des podem ser ilusérias. Elas
representam um avanc¢o na hierarquia e responsabilidade inicial, mas nao
levam a lugar nenhum. Individuos voltados para a carreira deveriam
escolher o tipo de cargo desejado para sua linha de promogdo, mesmo se
isso significar declinar de uma promog¢do que ndo acrescentara nada a sua
vida profissional.

Ben ¢ um entrevistador de candidatos a emprego do departamento de
Recursos Humanos de uma grande fabrica. Depois de dois anos na empresa,
ofereceram a ele uma promogdo a entrevistador sénior. Ben pediu uma
reunido com seu supervisor para declinar da promocgdo. Ele sentia que
precisava de uma experiéncia mais vasta em outros aspectos da gestao de
recursos humanos para garantir seu crescimento profissional. O supervisor
concordou e retirou o oferecimento. Seis meses depois, Ben foi promovido a
vice-gerente no nivel da fabrica, onde poderia adquirir uma variedade de
experiéncias.

Quando oferecem a vocé uma promogio, pense cuidadosamente se o
cargo ¢ o que vocé deseja. Pergunte-se:

Esse cargo me leva diretamente a outro mais alto? Nele ganharei a
experiéncia que me tornara mais valioso para a empresa?

Esse cargo me dard uma oportunidade de tomar decisées? (E mais fécil
demonstrarmos nosso valor em uma posi¢do de tomar decisdes. Claro que
os riscos sdo mais altos, porque uma ma decisio pode ter consequéncias
negativas.)



Essa promogdo ¢ um bom passo temporario — mesmo se ndo tem uma
relagdo direta com o objetivo da minha carreira? Por exemplo, ser assistente
de um executivo sénior por um curto tempo costuma ser uma boa missio
tempordria. Ela possibilita aprender bastante sobre muitas fases da atividade
empresarial. Contudo, se vocé permanecer muito tempo nesse cargo, nao
terd uma real experiéncia executiva. Vocé deve deixd-lo apdés um ou dois
anos e ocupar uma posicdo de gestdo.

Esse cargo me tornard visivel para as pessoas que tém o poder de
alavancar minha carreira? Ndo importa quanto vocé seja bom em seu
trabalho — se ninguém souber disso, vocé ndo progredird. Alguns cargos
sdo mais visiveis do que outros. Um cargo que exige contatos frequentes
com a alta administracdo tem uma vantagem sobre um que ndo. A pessoa
que pensa primeiro no crescimento de longo alcance na empresa deveria
examinar cuidadosamente esse fator ao planejar uma linha de promogao.

Além do cargo que vocé ocupa e da exceléncia de seu trabalho, dois
outros fatores sdo importantes para suas chances de promogao: visibilidade
pessoal e politica da empresa.

Visibilidade pessoal

Além de exercer um cargo que dé visibilidade, vocé deve ser conhecido e
respeitado por seus pares e superiores da empresa. Depois que seus colegas o
enxergam como alguém de renome em sua area, vocé supera uma barreira
bdsica para o progresso: o anonimato.

Alguns executivos em ascensdo tém empregado especialistas em relagdes
publicas para ajuda-los a obter o maximo de visibilidade, mas isso nao é
necessario. Apenas garanta que suas realiza¢des se tornem conhecidas onde
conta. Nao ha nenhum lugar para a falsa modéstia na luta por promocao.
Vamos examinar alguns exemplos.

Quando Josh soube que nem mesmo estava sendo considerado para a
promocao a chefe de seu departamento, ele ficou arrasado. Seu chefe
imediato nos ultimos cinco anos, Todd, lhe garantira que, quando se
aposentasse, o recomendaria para o cargo. Infelizmente, Todd morreu dois
anos antes de se aposentar, e a empresa contratou um novo gerente.



Por que a administragdo nao considerou Josh? Porque ninguém, além de
Todd, sabia da capacidade dele. Na verdade, nenhum dos gestores de nivel
superior ao menos conhecia Josh. Ele era “invisivel. Na maioria das
empresas, ha muitas pessoas altamente competentes que, como Josh, nunca
progredirdo muito porque ninguém sabe quem elas sao. Para crescer em sua
carreira, vocé deve ser visivel para outros gestores além de seus supervisores
imediatos.

Como uma pessoa se torna visivel? O primeiro requisito é competéncia.
Se vocé é incompetente e visivel, isso depde contra vocé. Josh era
competente, mas s6 competéncia ndo basta. Quando Josh ia a reunides com
seu supervisor, nunca contribuia com suas ideias. Se tinha um comentério a
fazer, ele o anotava e passava para seu chefe, que entdo o fazia. Quando lhe
perguntaram por que ele ndo apresentava suas proprias ideias, Josh admitiu
que temia falar em publico.

Manifeste-se

Uma das maneiras mais eficazes de se tornar conhecido para os executivos
da empresa é participar ativamente das reunides. A maioria das pessoas que
se destaca em suas areas tem muito a oferecer. O temor de falar em publico
foi identificado como um dos medos mais comuns. Porém, é um sentimento
que pode ser superado com treinamento e pratica. Cursos de oratoéria sao
oferecidos na maioria das faculdades, e programas especiais como o
Treinamento de Relagdes Humanas e Comunicagdo Eficaz, de Dale
Carnegie, ajudaram inumeras pessoas a vencer esse medo.

Demonstre interesse pelos objetivos das outras pessoas

Quando perguntaram a Valerie a que ela atribuia sua relativamente rapida
ascensdo na empresa, ela respondeu: “Aos meus grandes ouvidos.” Valerie
esclareceu: “Eu realmente ouco as outras pessoas — ndo sé quando falam
comigo, mas quando falam com outros ao meu redor. No inicio da minha
carreira, eu estava esperando uma reunido comegar e um homem que estava
perto de mim conversava sobre controle estatistico de qualidade com outra
pessoa no grupo. Algumas semanas depois, deparei com esse tema em uma



publicacdo comercial. Lembrando-me da conversa, recortei o artigo e o
enviei para o homem que havia demonstrado interesse no assunto. Ele me
agradeceu e disse a outro gestor que eu havia sido muito gentil. E aquele
pequeno ato significou muito para ele. Eu decidi tomar por habito enviar
cOpias de artigos para varias pessoas na empresa. Logo conquistei a
reputacio de ser uma colaboradora atenciosa, sempre em busca de
informagdes que poderiam ser uteis para os outros. Isso levou executivos a
pedirem minha transferéncia para seus departamentos, e cada departamento
foi um avango em minha carreira”

Seguindo o exemplo de Valerie, poderiamos de vez em quando enviar um
artigo especialmente interessante para um alto executivo com quem tivemos
algum contato. Note que ndo é prudente entrar em contato com o presidente
ou outros executivos seniores se normalmente nio trabalhamos com eles.
Atenha-se aos niveis imediatamente acima do seu.

Voluntarie-se

Quando Bill se formou na universidade, juntou-se a equipe de Recursos
Humanos de uma grande empresa dessas listadas na Fortune-500. Nao
demorou muito para ele perceber que havia pelo menos vinte outros jovens
brilhantes com quem competiria por promogéo. Para vencer a competicio,
Bill tinha de ter mais do que apenas um desempenho notavel.

Alguns meses depois, Bill se voluntariou para presidir a campanha de
arrecadagdo de fundos para a United Way. Nessa missdo, ele visitou todos os
departamentos do escritério central e conheceu a maioria dos executivos e
diretores da empresa. Nos trés anos seguintes, Bill presidiu a campanha.

Um dos vice-presidentes da empresa ficou impressionado com a
dedicacdo de Bill a empreitada e o profissionalismo com que lidou com ela.
Ele mencionou um cargo que queria criar em seu departamento, e que Bill
poderia ser a pessoa certa para ocupa-lo. Bill aceitou a oferta. Agora, em vez
de ser apenas um dos muitos competidores por promog¢io no departamento
de RH, ele se tornara o protegido de um executivo sénior, com um nitido
caminho profissional a frente.



Hoje, o conhecimento tem poder. Ele controla o
acesso a oportunidades e avangos.

PETER DRUCKER

Torne-se ativo em associagdes profissionais

Samantha estava pronta para deixar seu emprego no departamento de
marketing de uma das mais prestigiosas empresas americanas de bens de
consumo. Ela simplesmente ndo conseguia se ver crescendo com tantos
concorrentes bons competindo por promocao. Em vez de desistir, Samantha
decidiu que precisava tornar-se visivel para as pessoas mais importantes de
seu departamento, a fim de que elas reconhecessem seu potencial.

Samantha era membro do comité local da American Marketing
Association. Para implementar seu plano, ela concordou em ajudar na
programacdo do comité. Sua primeira missdo foi encontrar um orador para
a reunido de abril. Sua escolha foi o vice-presidente de marketing da
empresa em que ela trabalhava. Embora nunca tivesse falado com esse
executivo e estivesse certa de que ele nem mesmo sabia quem ela era,
Samantha o convidou para ser o orador. Ele ndo s6 aceitou como disse a ela
que considerava uma honra ser convidado. Em duas ocasides antes da
reunido, ele a chamou para discutir a palestra. No evento, Samantha sentou-
se no palco perto do orador e o apresentou ao grupo. Dali em diante, ela
tornou-se visivel para aquele vice-presidente e comecou a fazer um excelente
progresso no departamento.

Outros meios de se tornar visivel é escrever artigos para publicacdo em
revistas especializadas. Se o artigo envolver suas atividades na empresa,
obtenha a aprovacdo de seu supervisor antes de envia-lo. Isso lhe poupara
constrangimentos se o texto contiver informagdes que ndo deviam ser
publicadas. Na maioria das vezes, o artigo é aprovado e seu status melhora
na empresa.

Considere, ainda, atuar como representante em uma associacdo
comercial ou profissional, e participar de atividades comunitdrias em que
sua empresa demonstra interesse.

Outra 6tima maneira de chamar a atengdo de seu supervisor para seu
desempenho ¢ um cliente ou fornecedor mencionar vocé. Se alguém com



quem vocé trabalha o elogiar, sugira que essa pessoa envie para seu chefe um
e-mail ou bilhete sobre sua solicitude ou o bom servigo que vocé prestou.
Esse tipo de feedback positivo aumenta seu valor para o departamento e
para toda a empresa.

Competéncia e profissionalismo sdo essenciais para o sucesso, mas
independente de quanto possamos ser eficientes, se os tomadores de
decisdes na empresa ndo nos conhecerem, poderemos ser subestimados.
Planejando e levando a cabo um programa para sua propria visibilidade,
vocé poderd aumentar muito suas oportunidades de crescimento
profissional.

Visibilidade nao é apenas um fator-chave para a promoc¢do, como
também expande suas oportunidades em sua industria, sua comunidade e
em outros aspectos de sua vida. Ela se torna uma ferramenta util para obter
informacgdes de outras pessoas na organizacgdo, fornecedores, clientes e até
mesmo concorrentes. Além disso, permitirda que vocé tire o maximo
proveito de networking (leia mais sobre isso no Capitulo Oito).

Autopropaganda

Um excelente modo de aumentar a visibilidade é criar uma propaganda
pessoal para que, quando encontrar alguém dentro ou fora da empresa, vocé
esteja pronto para fazer uma declaragio clara e concisa de quem vocé ¢, o
que faz e qual é o valor uinico que vocé traz para o mercado empresarial. Isso
¢ chamado de autopropaganda, porque é tdo conciso e persuasivo que as
pessoas realmente prestam aten¢do em vocé e se lembram de quem vocé é e
do que vocé faz em termos de resultados. Como qualquer executivo de
publicidade poderia dizer, ndo é facil criar uma declaragdo tao criativa e
sucinta. O objetivo é fornecer clareza e despertar interesse, e fazer isso com
menos de 150 palavras muito bem escolhidas (¢ em ndo mais de 60
segundos).

Objetivos da autopropaganda

O objetivo da autopropaganda é despertar o interesse dos ouvintes. Ela
deveria torna-los curiosos o suficiente para quererem saber mais. A natureza



bem ensaiada e genuina de uma autopropaganda eficaz cria oportunidades
de uso em infinitos ambientes. Reunides de associagbes comerciais,
encontros sociais, grupos de profissionais e reunides de improviso sdo
lugares para potencial uso.

Criando uma autopropaganda

Digamos que vocé va se reunir pela primeira vez com um executivo sénior
de sua empresa. Vocé quer causar uma boa impressio da qual ele se
lembrara. Mais cedo ou mais tarde, ele vai perguntar o que vocé faz na
empresa. Embora trabalhem na mesma organizagdo, ndo presuma que é
suficiente dizer apenas qual é o seu cargo. O objetivo ndo ¢ descrever o
cargo, mas salientar o que torna vocé diferente, melhor e/ou mais eficiente
do que outros funcionarios que fazem um trabalho similar.

Um modo de conseguir isso é apresentar um “resumo preliminar” de um
minuto sobre quem vocé é e o que tem feito. Assim como uma recapitulacao
reitera sua histéria depois que vocé a conta, um “resumo preliminar” é um
prologo que salienta aquilo sobre o que vocé vai falar depois. Esse resumo
deveria declarar concisamente sua realizacio mais importante no trabalho.

Exemplo: “Eu sou um subgerente de RH. Adoro meu trabalho porque me
da uma chance de ser criativo. Por exemplo, eu criei um programa de
treinamento em lideranga para novos lideres de equipe que lhes permitiu se
tornarem mais rapidamente produtivos ao assumirem seus novos papéis. Fiz
isso criando uma série de ‘jogos’ de computador que cobriam a maior parte
dos problemas enfrentados por novos lideres, para que os trainees pudessem
aprender em seu proprio ritmo e tempo. A isso se seguiram varios exercicios
interativos e o programa foi concluido com uma parte pratica sob a
mentoria de um lider de equipe experiente. Esse programa reduziu o
periodo de treinamento em 30%.”

Ensaie vdrias vezes o “resumo preliminar”. Uma boa dica é grava-lo e
ouvi-lo. Para se certificar de que soe novo, ndo o decore. Esteja preparado
para modifica-lo ressaltando os fatores de seu histdrico que sejam de maior
interesse para a pessoa com quem vocé estiver conversando. A cada vez que
o usar, faga-o parecer original e relevante para o ouvinte — nido uma fala
decorada.



Politica da empresa

Onde quer que pessoas trabalhem juntas, seja em
uma empresa ou um clube social, hd fatores
politicos nos relacionamentos interpessoais.

ERWIN STANTON, PSICOLOGO

Em uma empresa, ¢ comum haver grupos lutando por supremacia. Mesmo
em uma organizagdo pequena, grupos competem por promog¢io usando
varias taticas para obter apoio de outras pessoas na administragao.

A regra mais segura para um novo funcionario seguir é manter-se
distante dessas disputas. E melhor ficar longe de qualquer fac¢do, a menos
que vocé seja forcado a fazer uma escolha. Geralmente ¢ dificil permanecer
afastado da politica de uma empresa; mais cedo ou mais tarde, todos —
exceto os mais inexperientes na hierarquia da administracio — estardo de
um lado ou de outro. Quase sempre a escolha nao ¢ feita por vocé. Alguém o
designa para um cargo e, automaticamente, vocé ¢ identificado como
pertencente ao grupo politico de seu chefe.

Se estiver em uma equipe em ascensdo, isso trabalharda a seu favor.
Quando o lider de sua equipe obtiver poder, vocé sera recompensado com
promocgao e beneficios. Contudo, se vocé for identificado com um grupo
politico perdedor, pode estar destinado a um trabalho de nivel baixo e ser
forcado a sair.

Escolher um lado é uma decisio muito dificil. E melhor permanecer
neutro o quanto puder. Para escolher o lado com maior probabilidade de
vencer, é necessario conhecer profundamente a empresa, seu pessoal e o
clima em que opera. Ao observar a situagdo de perto, vocé pode ser puxado
junto com os vencedores em uma luta interna. No entanto, se estiver
associado aos perdedores, pode ser um motivo convincente para procurar
outro emprego.

A maioria das politicas internas da empresa ndo é decidida no ganha e
perde. Elas permanecem sem uma conclusdo definitiva ano apds ano. Vocé
pode acompanhar isso avaliando com frequéncia sua posi¢gdo com o grupo e
mantendo boas relagbes com todas as faccoes. Nao é facil mudar de lado



sem alguma surpresa desagradavel, mas saber quando e como fazé-lo pode
garantir sua sobrevivéncia na empresa.

A competicao

Na maioria das empresas, vocé tera de competir por posi¢cdes acima da sua
com pessoas dentro e fora de seu departamento. A medida que vocé vai
subindo na hierarquia, as posi¢oes tendem a diminuir. E a competi¢do por
elas se torna muito acirrada.

Enquanto estiver subindo nas hierarquias, esteja ciente de quem disputa
o cargo com vocé. Avalie seus oponentes e lute por desempenho superior e
maior visibilidade.

Se vocé trabalha em uma empresa familiar, é possivel, se ndo provavel,
que apenas membros da familia cheguem a alta administracdao. Em qualquer
empresa sempre havera um competidor favorito do chefe ou muito a frente
de vocé na corrida. Em qualquer uma dessas situacdes, pode parecer
vantajoso contentar-se com um cargo mais baixo, ou decidir aprender tudo
que puder e depois buscar uma posicio na empresa em que haja mais
oportunidades ou ir para outra organizacdo. No entanto, se considerar que
pode competir, faca seu melhor para deixar sua marca.

Alguns dos fatores com os quais vocé deve se preocupar sdo as taticas
usadas por seus rivais. Nem todos vdo jogar limpo. Infelizmente, vocé
podera encontrar competidores que o apunhalardo pelas costas na primeira
oportunidade, se deixar que eles o ofusquem.

Embora essas tdticas funcionem com algumas pessoas, os executivos
experientes as conhecem e deploram. Menosprezar um colega é o cumulo
do mau julgamento. Ainda assim, alguns de seus rivais podem tentar abrir
caminho passando por cima de vocé e de outros competidores.

Vamos examinar algumas dessas taticas e como vocé pode combaté-las.

Os difamadores: ficam atentos a cada movimento. Se vocé cometer um
erro, certamente eles chamarao a atencdo de toda a administragio para isso.
Os difamadores se regozijam com cada erro de seus oponentes. Vocé pode
combaté-los tornando suas realizagdes publicas, como ja discutimos. Se



cometer apenas OS poucos erros ocasionais que até mesmo os melhores
cometem, seus acertos terao mais peso que seus erros.

Os negativistas: eles prestam muita atencdo as suas ideias e aos seus
planos. Geralmente, esperam para discuti-los em uma reuniao com os mais
altos executivos da empresa. E, entdo, atacam! Negativistas salientam todas
as falhas no plano dos outros e enfatizam os aspectos negativos (p.ex., os
custos sdao altos demais; isso nunca foi tentado; isso nao sera aceito etc.),
ainda que vocé demonstre como os aspectos positivos tém um peso maior.
Eles ndo sugerem alternativas. O objetivo dos negativistas é pdr vocé na
defensiva e fazé-lo parecer estipido. Se nao estiver preparado, vocé correrd o
risco de causar uma ma impressdo nos outros executivos. Seu plano podera
ser reapresentado posteriormente com todas as respostas certas, mas tera
perdido uma rodada importante. A ma impressdo que eles queriam que vocé
causasse permanecera na mente dos administradores seniores. Para repelir
esse tipo de ataque, esteja sempre pronto para defender suas ideias com
légica — ndo com emoc¢do — quando for atacado por negativistas. Eles
adorariam ver vocé explodir na frente do chefe. Isso reduziria seu possivel
avanco mais do que a maioria dos outros fatores.

Os que se acham superiores: ao contrario dos negativistas, os que se
acham superiores tentam depreciar a concorréncia sobrepondo a qualquer
ideia outra que, pelo menos superficialmente, ofusca a sua. Por exemplo,
vocé tem uma ideia bem planejada para um programa publicitario que
requer que o produto seja endossado por uma celebridade. Os que se acham
superiores se apoderam da sua ideia sugerindo uma atriz especifica, muito
glamourosa. Entdo, conduzem a discussdo de modo a que se concentre na
estrela “deles”, como se a ideia fosse deles. Para combaté-los, ponha a
contribuicido deles na perspectiva apropriada. Se tiver pouco mérito, reitere
a forca de sua ideia. Se tiver algum valor, agradeca-lhes pela contribuiciao
para seu plano, enfatizando a dimenséo das possibilidades que a aplica¢do da
sua ideia trara.

Os bajuladores: toda empresa tem seus bajuladores. Alguns chefes se
cercam deles para satisfazer seu ego. Na verdade, saber quando e como
bajular o chefe ajuda muitas pessoas a alavancar sua carreira. Mas hd uma
diferenca entre o agrado ocasional e a bajulagdo. Os bajuladores encontram
desculpas para lisonjear seus supervisores. Apressam-se a satisfazer todos os
seus desejos; nunca discordam e geralmente repetem como papagaios as



ideias de seus chefes. A melhor abordagem ¢ avaliar seu supervisor: se ele
for uma pessoa insegura, que precisa dessa massagem no ego, vocé s6 podera
vencer os bajuladores entrando no jogo deles. Mas a maioria dos executivos
enxerga quem sio essas figuras e se diverte mais com eles do que fica
impressionado.

Seja fiel a si mesmo e mantenha-se firme a suas ideias. Concorde ou
discorde de seu superior conforme a ocasido e apresente seus argumentos
clara e honestamente. A maioria dos chefes geralmente reconhece seu
direito de fazer isso. Se ndo estiverem convencidos de que seus argumentos
estdo certos, eles respeitarao seu direito de discordar.

Aprenda a identificar seus rivais e prepare-se para combaté-los
analisando como eles operam. Um trabalho bem-feito e o reconhecimento
dele ainda é o caminho mais rdpido para o crescimento na empresa.
Conspiragdes de rivais podem causar reveses temporarios, mas sua
integridade invariavelmente o fara supera-los.

A andlise de desempenho

Um dos fatores mais importantes para a determinagdo de seu progresso na
empresa ¢ a andlise de desempenho. Na maioria das organizagdes, os
supervisores a fazem anualmente.

Muitas pessoas temem essa reunido. O medo e o estresse s6 atrapalham
nesse tipo de situagao critica. Com um planejamento cuidadoso, no entanto,
vocé pode torna-la um trunfo.

Reveja seu proprio desempenho

Para obter o maximo de sua andlise de desempenho, é essencial que vocé se
prepare cuidadosamente para ela. Antes de se reunir com o supervisor,
reveja objetivamente todo o periodo sob andlise. Isso pode ser facil se vocé
fez um registro completo de suas atividades.

Se ndo o fez, consulte todos os registros disponiveis.

Liste todas as suas realizagoes



Em seus apontamentos, registros escritos ou de memoria, identifique as
principais realizacdes do ano anterior. Inclua tudo o que vocé fez de especial
que tenha contribuido para o sucesso do departamento. Por exemplo, liste as
sugestdes que vocé fez e que foram implementadas, como o inicio de um
programa de seguranca que reduziu consideravelmente acidentes, o
desenvolvimento de um método para economizar tempo que tornou
possivel cumprir prazos muito apertados, a mentoria de uma nova
funciondria para torna-la produtiva mais rapidamente, ir muito além das
metas em uma determinada tarefa e realiza¢des similares.

Nado ignore suas deficiéncias

Nenhum de nds é perfeito. Ha algumas atividades em que vocé sabe que
pode se sair melhor. Seu supervisor provavelmente mencionara isso na
analise. Pense nos modos pelos quais seu desempenho pode ser melhorado e
esteja preparado para apresentar métodos para isso.

Por exemplo, talvez vocé nio saiba tanto quanto deveria sobre certos
procedimentos técnicos. Seu supervisor provavelmente comentara sobre
essa deficiéncia, por isso esteja preparado para discutir o que esta fazendo
agora para obter esse conhecimento.

Seu papel na discussdo da andlise

Lembre-se de que a anadlise é uma conversa entre o supervisor e vocé. Nio é
simplesmente uma oportunidade de ele dizer: “Isto vocé fez direito; aquilo
vocé fez errado” Deve ser uma via de mido dupla. E verdade que nessa
interacdo vocé pode ter mais a ouvir do que a falar, mas seus comentarios
sdo importantes.

Ouga atentamente. Nao interrompa, mas faca perguntas para
esclarecimento. Se o que o supervisor esta dizendo ndo estiver claro,
parafraseie o que ele acabou de falar. Pergunte “Devo entender que vocé quis
dizer..?” ou faga uma pergunta especifica sobre a afirmagdo. Deixe o
supervisor completar os comentarios dele antes de fazer os seus.



Seja construtivo. Se vocé ndo concordar com os comentdrios do chefe,
deve fazer uma réplica. Como preparou cuidadosamente uma lista de suas
realizagcbes e tem consciéncia de suas deficiéncias, vocé estd pronto para
expressar seus pontos de vista.

Uma boa ideia é comegar agradecendo ao supervisor por seu apoio no
ano anterior e depois acrescentar “Eu entendi tudo que vocé acabou de dizer
e aprecio sua franqueza. Mas ha certas realizacbes das quais eu
particularmente me orgulho, e pelas quais vocé me elogiou na época, que
talvez ndo tenham sido levadas em consideracdo” Entdo, enumere esses
itens. Se deficiéncias foram salientadas, ndo arranje desculpas para elas. Em
vez disso, diga o que esta fazendo para corrigi-las. Sugira que seu supervisor

considere seus esforcos para melhorar seu desempenho antes da avaliacio
final.

Andlises de desempenho sdo uma via de mao
dupla. Tanto o supervisor quanto o subordinado
deveriam considerd-la uma oportunidade de
avaliar o desempenho construtivamente e tragar
planos para melhoria continua.

SCOTT VENTRELLA, CONSULTOR E ESCRITOR

Estabeleca objetivos para o futuro

Em muitas organizacbes, o periodo da andlise de desempenho é um
momento para estabelecer objetivos para o préximo periodo. Discuta o quao
perto vocé chegou de atingir os objetivos estabelecidos na analise anterior.
Se durante o ano esses objetivos ndo foram atingidos, explique as
circunstancias.

Discuta quais sdo seus objetivos para o préximo periodo. Podem ser na
forma de objetivos especificos relacionados ao trabalho, como aumento da
produgdo ou desenvolvimento de novos projetos, ou objetivos pessoais
relacionados com a empresa, como aprender um novo idioma ou programa
de computador ou obter um diploma de graduac¢io ou pds-graduagio.
Certifique-se de que esses objetivos sdo importantes para a empresa e de que



aumentardo suas oportunidades de promocgdo. Saliente que vocé estd
comprometido em cumpri-los.

Se vocé seguir essas sugestdes, poderda fazer com que as analises de
desempenho trabalhem a seu favor e se tornem um valioso degrau para vocé
progredir na carreira.

Resumo

o Analise suas oportunidades estudando a situacdo de sua drea, sua
empresa e seu trabalho atual, assim como seus objetivos pessoais.

o Se estiver satisfeito com a empresa em que trabalha, mas seu cargo néo
oferecer oportunidades de crescimento, considere uma transferéncia
interna para outro departamento.

o Se a promogdo ou transferéncia nido for uma opgao, siga as sugestdes
neste capitulo para obter um aumento salarial.

o Para aumentar suas oportunidades de promogao:

1. Torne-se um especialista no que faz e aproveite as oportunidades de
exibir seus talentos, criar um produto, resolver um problema e/ou
obter resultados.

2. Demonstre otimas habilidades de comunicacido, lideranca e
oratoria.

3. Exceda as expectativas. Faga mais do que o prometido, gaste menos
do que o orgamento e termine uma tarefa antes do prazo.

4. Mostre um genuino desejo de aprender. Faca perguntas, seja um
bom ouvinte e demonstre interesse pelos outros e em como o
trabalho deles se relaciona com o seu.

. Demonstre uma curva de aprendizado acentuada e impressionante.

. Saiba quais sdo as prioridades de seu chefe e contribua para esses
projetos.

7. Busque e aproveite oportunidades de treinamento.

8. Fique longe de politica e fofocas.

9. Aprenda a lidar efetivamente com a diversidade.

N



10. Faga o dever de casa. Pesquise o cargo ou a promogdo que esta
buscando. Deixe suas aspira¢des serem conhecidas.

11. Manifeste-se nas reunides da empresa — mas certifique-se de que
o que vocé diz é pertinente e correto.

o Se tiver feito uma contribuicdo notavel para o trabalho, fique com o
crédito por isso (e dé crédito aos que o ajudaram). Nao ¢ preciso
exagerar ou menosprezar os outros para obter esse reconhecimento.

o Leia revistas técnicas e de comércio. Recorte ou encaminhe artigos que
vocé considere ser do interesse de seu supervisor. De vez em quando,
envie um artigo especialmente interessante para um alto executivo
com quem teve algum contato.

o Vi a reunides de associagdes comerciais e profissionais, faca anotacoes
e informe seus superiores sobre assuntos do interesse deles.

o Escreva artigos para publicagdes especializadas. Se o con teudo
envolver suas atividades na empresa, obtenha a aprovacdo de seu
supervisor antes de envia-lo.

« Inove. Faga sugestdes sobre melhorias ou produtos e/ou servicos. Mas
certifique-se de que suas sugestdes sao relevantes para os objetivos da
empresa. Sugestoes irrelevantes apenas para ser notado podem fazer o
tiro sair pela culatra.

o Torne-se ativo em associacdes profissionais ou comerciais. Voluntarie-
se para ler um artigo ou organizar e presidir uma reunido. Convide
seu supervisor para ir a reunido ou até mesmo participar do
programa.

o Peca conselhos a seu chefe sobre suas perspectivas de crescimento.
Peca sugestdes de cursos ou livros.

o Se um cliente, fornecedor ou outra pessoa de fora elogiar seu trabalho,
peca que escreva um bilhete para seu chefe. Obviamente nés nio
solicitamos esse tipo de endosso, mas se o mesmo cliente o elogiar
com frequéncia, um comentdrio informal como “Estou feliz por
minha sugestdo ter ajudado vocé a resolver aquele problema. Ron
acharia util se vocé lhe falasse sobre isso”, ndo seria inconveniente.

« Faca mais do que sua obrigacdo. Algo que ganhe publicidade na
empresa. Conduza uma campanha de caridade; aceite uma missdo que



ninguém mais quer; escreva artigos para o boletim informativo da
organizagdo etc. Torne seu nome conhecido de um modo favoravel
em toda a empresa.

o Prepare-se para analises de desempenho listando suas realizagdes no
ano anterior e indicando o que estd fazendo para superar suas
deficiéncias.

« Seja paciente. As promogdes ndo acontecem da noite para o dia.

Quando uma porta se fecha, outra se abre, mas
frequentemente olhamos por tanto tempo e tdo
pesarosamente para a porta fechada que néo
vemos a que se abriu para nos.

Benjamin Disraeli



Capitulo oito

Buscando um novo emprego — Fontes de
trabalho

Vocé pode estar procurando um novo emprego involuntariamente, porque
perdeu o atual. Na economia de hoje, as demissdes sdo comuns, e é preciso
estar preparado para procurar trabalho em outro lugar se a empresa passar
por uma reestruturacdo e comegar a demitir.

Por outro lado, ap6s analisar sua situagdo atual e estudar os resultados de
sua avaliacdo (sugerido no Capitulo Sete), vocé pode decidir que as
oportunidades em sua empresa atual sdo limitadas e querer procurar um
novo emprego em outro lugar. Cuidado! Mudar voluntariamente de
emprego ¢ um assunto sério e uma decisao que ndo deveria ser tomada
levianamente. Antes de comegar a procurar um novo emprego, vocé deveria
considerar o seguinte:

Revise a avaliacdo de sua posicao e da organiza¢ao e certifique-se de que
ha motivos suficientes para deixar a empresa.



Nunca mude de emprego por motivos puramente emocionais. Se estiver
indo embora porque nio gosta de seu supervisor, certifique-se de que essa
aversdo ¢ tdo grande que tem um peso maior do que as vantagens que a
empresa oferece. Uma transferéncia para outro departamento pode ser uma
melhor escolha.

Nunca se demita ou ameace se demitir por causa de uma desavenca.
Permanega no emprego até conseguir outro. Estar empregado obviamente
aliviard a pressdo financeira e emocional do desemprego, mas, além disso,
muitas empresas preferem contratar pessoas que estejam empregadas.

O segredo de progredir é comegar. O segredo de
comegar é dividir as tarefas drduas e complexas em
tarefas pequenas e administraveis, e depois
comegar pela primeira.

MARK TWAIN

Planejando a procura por emprego

A procura por emprego ¢ uma grande empreitada e deve ser
cuidadosamente planejada. Ela ndo pode ser feita de maneira aleatoria.
Considere-a uma campanha de vendas em que o produto anunciado é sua
capacidade de ser valioso para o possivel empregador. O plano inclui:

« Uma cuidadosa andlise de seu histdrico — o que vocé oferece para esse

empregador;

o Fazer uma lista de fontes de emprego;

« Redigir um curriculo que venda vocé;

 Preparar-se para as entrevistas.

Neste capitulo, discutiremos os dois primeiros itens. Os ultimos dois
serdo discutidos no Capitulo Nove.

Seu inventario de realizacoes pessoais

O primeiro passo para procurar emprego é rever todo o seu histdrico e fazer
um inventario de suas realizagcdes. Eis algumas das coisas que deveria



indicar:

Escolaridade

Se vocé ndo tiver formacdo universitiria, mencione todo ensino ou
treinamento pertinente para o cargo desejado.

Se tiver, especifique a universidade, o(s) diploma(s) e quaisquer
realizacoes ou distin¢des. Se vocé saiu da faculdade ha cinco anos ou menos,
fale mais sobre isso; se foi ha mais tempo, a escolaridade se torna menos
importante do que a experiéncia profissional — portanto, ndo ha nenhuma
necessidade de detalhar sua experiéncia académica.

Seja como for, especifique qualquer curso feito que mostre que vocé esta
acompanhando os avangos em sua area. Cite certificados e habilitacoes,
como técnico em contabilidade e educacio fisica, membro de um conselho
profissional e outros.

Cite inscrigdes em associagdes profissionais, ocupacionais ou industriais.
Se considerar pertinente, relacione publicacbes em que seu trabalho tenha
aparecido, participa¢do em convengdes da industria etc.

Experiéncia profissional

Relacione todos os empregos que teve, comecando pelo atual ou mais
recente e indo até o mais antigo. E sua experiéncia mais recente que
provavelmente sera a mais necessaria para o cargo desejado.

Para cada emprego:

Ponha o nome e endereco da empresa, a data de entrada e o cargo. Se
vocé exerceu varios cargos na mesma empresa, trate cada um como um
cargo separado. Indique o saldrio inicial e o dltimo ou atual, o nome do
supervisor e seu motivo para deixar a empresa. Observacao: ndo se usam
todas essas informagdes no curriculo (veja o Capitulo nove), mas vocé ainda
precisara delas para formuldrios de candidatura e na entrevista.

Ao preparar respostas para perguntas que poderiam ser feitas sobre
qualquer uma das areas citadas, relacione problemas especificos enfrentados
e como vocé lidou com eles. Essas solucdes fornecerdo provas de suas
realizagoes.



Fazendo um inventdrio de realizagdes pessoais, vocé esta apto a redigir
seu curriculo, discutir seu histérico com pessoas em sua rede e responder a
perguntas que provavelmente serdo feitas nas entrevistas.

A pessoa comum usa apenas 25 por cento de sua
energia no trabalho. O mundo tira o chapéu para
aqueles que usam mais de 50 por cento de sua
capacidade e se encanta por aqueles que usam 100
por cento.

ANDREW CARNEGIE

Fontes de emprego

H4 muitos modos de ficar a par de oportunidades de trabalho. E preciso ter
a mente aberta na procura por emprego, porque nunca se sabe de onde a
oportunidade poderia vir.

Usando sites de emprego

Os sites de emprego sdo o equivalente on-line a anuncios de emprego
publicados em um jornal. Ha dois modos de usar seus servigos. Um ¢
pesquisar as vagas abertas; o outro é enviar seu curriculo para o banco de
dados do site. Nao é cobrado nada dos candidatos por nenhum dos dois
Servicos.

Atualmente ha muitos sites de emprego, e parecem surgir mais a cada
més. A maioria cobra uma taxa para as empresas anunciarem suas vagas.
Nada é cobrado dos candidatos. Quando um candidato se registra no site,
pode pesquisar nos arquivos deles, postar seus proprios curriculos e obter
dicas de como preparar um curriculo e usar o servico.

No Brasil, os mais conhecidos sio o Catho (www.catho.com.br), o
InfoJobs (www.infojobs.com.br), o Empregos (www.empregos.com.br) e o
Site Nacional de Empregos — SINE (www.sine.com.br), além do LinkedIn,
que esta em primeiro lugar e ¢ uma plataforma que mistura rede social, site
de emprego e curriculo on-line.


http://www.infojobs.com.br/
http://www.empregos.com.br/
http://www.sine.com.br/

Pesquisando vagas

Mesmo que uma empresa tenha seu proprio website, ela ndo pode esperar
que o candidato desejado se registre. Para ampliar seu alcance, as empresas
anunciam em um ou varios sites de emprego. Como esses anuncios sdo bem
mais abrangentes do que a maioria dos anuncios em jornais, podem nos
fornecer muito mais informagdes sobre o cargo. Usando palavras-chave,
podemos selecionar listas adequadas e, se interessados, fazer contato direto
com o empregador.

Enviando seu curriculo para o site

Um modo muito eficaz de encontrar um emprego é enviar seu curriculo
para o site. Assim como a empresa usa palavras-chave para atrair
candidatos, use palavras-chave que os empregadores pesquisardo e que
destacardo suas qualificagdes para o cargo. Nomes de cargos sdo validos,
mas frequentemente gerais demais ou especificos de uma empresa. Podem
resultar em tantas postagens que a sua fica perdida. Use um titulo especifico,
ndo geral. Se listar “gerente’, seu curriculo se misturard com os de gerentes
de todos os tipos de categorias. Use o titulo que o descreve melhor: “gerente
de controle de producdo’, “gerente de loja de roupas masculinas” ou “gerente
de treinamento e desenvolvimento”.

Ao enviar seu curriculo para uma base de dados, vocé ndo precisa
necessariamente usar o nome de um cargo. Como as vagas nio sdo listadas
em ordem alfabética por cargo (como sdo nos anincios em jornais), mas
acessadas com a palavra-chave, escolha uma palavra ou frase que as
empresas possam considerar descritiva da vaga que estio tentando
preencher. Em vez de escrever “cientista de computac¢do’, use algo mais
especifico como designer de software ou “analista de sistemas financeiros”.

Inclua palavras-chave que amplifiquem sua experiéncia no curriculo,
com “projetado e desenvolvido” ou termos que indiquem conhecimento
especial. Um especialista em computacdo poderia relacionar os nomes de
programas ou sistemas usados; um gerente de recursos humanos poderia
indicar areas de experiéncia importantes, como “negocia¢des sindicais” ou
“desenvolvimento de executivos” Um executivo de vendas poderia salientar



os mercados cobertos, como “cadeias de abastecimento alimentar” ou
“producio industrial”.

Quando uma empresa selecionar seu curriculo, ela entrard em contato
com vocé por e-mail, telefone. Em geral, o representante da empresa deve
pedir mais informagdes sobre vocé e/ou fard uma entrevista por telefone
para decidir se o convida para uma entrevista. Antes de responder a
perguntas, acesse o site da empresa e obtenha o maximo de informagdes que
puder sobre ela. Isso o preparara para se apresentar melhor quando
realmente fizerem o contato.

O mercado de trabalho se baseia em oferta e
demanda. Vocé é o produto e hd muitos como vocé.
Ajuste-se a isso.

MEGAN PITTSLEY, COACH DE CARREIRA

Respondendo a antincios

Outra fonte de emprego sdo os andncios publicados em jornais e revistas.
Como ocorre com os antncios na Internet, por causa do enorme nimero de
respostas ao anuncio, sua chance de conseguir o emprego que deseja é
relativamente pequena. Contudo, vale a pena ler esses antincios e responder
aqueles cujos requisitos forem cumpridos por seu historico.

Todas as grandes cidades e muitas cidades menores tém pelo menos um
jornal com anuncios de emprego. Além disso, muitos jornais publicam
anuncios maiores (chamados de antncios graficos) para cargos executivos e
técnicos, geralmente publicados em paginas financeiras ou de negécios.

Anuncios em jornais locais ou de cidades grandes sdo apenas uma fonte
de emprego. Também ha andncios em revistas e jornais especializados em
todas as industrias, ocupacdes e profissdes. Por exemplo, executivos e
funciondrios administrativos achardo o Wall Street Journal uma excelente
fonte de emprego.

Como aqueles na Internet, muitos anincios impressos nao identificam a
empresa que esta contratando. Em vez disso, a identificacio é feita por meio
de uma caixa postal. As empresas usam esses “anuncios cegos” por varios
motivos. Um deles é que ndo querem que a equipe saiba que estdo pensando



em substituir alguém. Além disso, ndo querem ser inundados de candidatos
ligando diretamente para eles. Também podem querer evitar o
constrangimento de ser pressionados por amigos, parentes, clientes e outros
a considerar e entrevistar candidatos ndo qualificados.

Se vocé esta desempregado ou procurando abertamente uma colocagio,
ndo ha nenhum problema em responder a um anuncio cego. Mas, se esta
empregado, deve ter muito cuidado ao responder a um antuncio, porque
pode muito bem ser de sua prépria empresa.

O melhor conselho é niao responder a nenhum antncio cego em que a
descricdo seja muito parecida com a de seu empregador atual. Obviamente,
se 0 anuncio diz que a vaga ¢ na industria da borracha e vocé trabalha em
uma cervejaria, ndo ha nenhum perigo. Se nao houver como identificar pelo
menos a area geral em que a empresa atua, é melhor ndo responder a esse
anuncio.

Se a descrigdo do cargo identificar a empresa, vocé ficara livre desse tipo
de davida. Geralmente uma empresa “assina” um anuncio quando deseja
atrair pessoas que conhecem sua reputacdo ou que candidatos respondam
sem medo de ser a prépria empresa deles.

Ao responder a qualquer anuncio (cego ou assinado), leia-o
cuidadosamente. Determine o que essa empresa esta procurando. Ha algo
particular em seu histérico especialmente relevante para o que eles querem?
Se seu curriculo ndo ressalta esses fatores, complemente-o com uma carta de
apresentacdo salientando seu histérico nas areas desejadas pelo empregador.

Sua carta de apresentacdo deve ser breve e ajustada as exigéncias do
cargo, cumprindo-as uma a uma. Isso é particularmente util quando o
anuncio é muito especifico sobre as exigéncias da empresa. O curriculo
contara o resto da historia.

Usando agéncias de emprego

Para usar eficazmente agéncias de emprego, ¢ bom entender como elas
funcionam e o que vocé pode fazer para obter os melhores resultados de
seus esforcos.

Uma das primeiras coisas a determinar sobre uma agéncia é se ela possui
os tipos de cargos em que vocé esta interessado. Dificilmente é vantajoso se



registrar em uma agéncia que raramente ou nunca anuncia vagas em sua
area e/ou sua faixa salarial.

Quando vocé encontrar uma agéncia que parega promissora, visite-a e se
certifique de que os funciondrios realmente entendem suas necessidades e
tém a experiéncia e os contatos para trabalhar o melhor possivel a seu favor.
Na agéncia, vocé sera encaminhado para um consultor. Essa pessoa deve
estar familiarizada com o mercado de trabalho e lhe dar muitas informacoes
sobre as possibilidades atuais em sua area. Ela deveria revisar seu curriculo e
fazer sugestdes sobre como melhora-lo (esteja preparado para isso). Se
houver uma vaga especifica para a qual vocé esteja qualificado, o consultor
podera sugerir que seu curriculo seja adaptado para enfatizar os aspectos de
seu historico que poderiam ser mais valiosos para o empregador.

Para obter o mdximo de beneficios de uma agéncia de emprego:

1. Seja totalmente franco com o consultor ao discutir seus objetivos.

2. Obtenha a avaliacdo dele de seu valor para o mercado.

3. Tenha em mente que a equipe da agéncia tem um conhecimento
profundo de faixas salariais e beneficios, e geralmente possui esses
dados de outras areas geograficas além daquela em que vocé esta.

4. Mantenha contato com o consultor a intervalos acordados, para que
ele se certifique da persisténcia de seu interesse e de sua
disponibilidade.

Quando for encaminhado para um possivel empregador, mantenha a
agéncia inteiramente informada de seu progresso. Isso é particularmente
essencial em uma situacdo em que varias entrevistas sio marcadas antes de a
empresa estar pronta para fazer uma proposta. Nesses casos, a agéncia —
mantendo contato com vocé e o possivel empregador — é capaz de fornecer
informacoes e conselhos adicionais frequentemente muito valiosos entre as
entrevistas.

Com quantas agéncias vocé deveria trabalhar? Nao é aconselhavel se
limitar a uma e nem enviar seu curriculo indiscriminadamente para todas as
agéncias de sua cidade. Uma boa ideia é ler os anuncios de emprego da
agéncia em sua propria cidade, assim como em regides em que vocé poderia
desejar se colocar. Mesmo se ndo houver nenhuma lista especifica que



atenda as suas necessidades, se a agéncia de emprego tiver oportunidades
em sua area geral de interesse, vale a pena entrar em contato com ela.

Frequentemente, possiveis empregadores, parceiros de negbcios e
executivos (nas empresas que lidam com agéncias) podem sugerir boas
agéncias com as quais entrar em contato. Obtenha as melhores informagoes
que puder sobre quais agéncias trabalham mais e sdo mais eficazes. Isso
poupa tempo!

As mesmas sugestdes que se aplicam a agéncias de emprego particulares
também funcionam bem quando vocé revela sua disponibilidade para
associacOes profissionais e técnicas, escritorios de colocacdo de ex-alunos da
faculdade e outras organizacdes que podem encaminhar candidatos a
emprego.

Recrutadores de executivos

Se estiver procurando uma posi¢do com um saldrio de mais de 100 mil
ddlares por ano, os recrutadores de executivos sio outra boa fonte. Esses
profissionais diferem das agéncias no sentido que trabalham exclusivamente
para empregadores e tendem a trabalhar com individuos em dreas ou setores
especificos. Os recrutadores de executivos raramente anunciam suas vagas.
Tipicamente, eles pesquisam uma drea para identificar candidatos
adequados e depois aborda-los diretamente. Quase todas as pessoas
contratadas por meio dessa técnica estdo atualmente empregadas e podem
nem mesmo estar pensando em trocar de empresa ou cargo quando
contatadas. Os recrutadores ndo ajudam um candidato a procurar emprego.
Na verdade, isso iria contra o objetivo deles.

Uma das melhores e mais faceis fontes para os recrutadores examinarem
é seus proprios arquivos. Portanto, é aconselhavel enviar um curriculo para
os recrutadores que trabalham em suas areas de interesse. Escreva uma
breve carta descrevendo sua pretensio salarial, seu desejo de se recolocar e
outros dados pertinentes. Alguns recrutadores podem convida-lo para uma
entrevista. Contudo, a maioria apenas arquivara a carta para uso futuro.
Atualmente, é mais provavel que lhe pecam para anexar e enviar seu
curriculo eletronicamente. Se e quando seu arquivo surgir em uma busca,
eles entrardo em contato com voceé.



Telefonar para o recrutador de executivos provavelmente é uma perda de
tempo. A Unica exce¢do a essa regra geral seria o recrutador estar disposto a
vé-lo como uma cortesia para um colega mutuo ou uma empresa como a de
seu ex-empregador. Uma entrevista dessas pode aumentar ligeiramente suas
chances de ser considerado em uma das pesquisas atuais ou futuras deles.
Hoje, a maioria das empresas tem um arquivo centralizado onde as
indicagdes de todos os associados sdo mantidas. Se um recrutador realmente
entrevista-lo e o considerar um bom candidato, isso sera anotado em seu
arquivo e vocé sera alcado a uma categoria de maior prioridade.

A pessoa que vai mais longe geralmente é aquela
que estd disposta a fazer e ousar. O barco certo
nunca vai longe da costa.

DALE CARNEGIE

Servicos de consultoria de emprego

Niao confunda servigos de consultoria de emprego com recrutadores de
executivos. Se vocé faz esse tipo de confusdo, nao é por acaso, porque o0s
andncios deles ddo a impressio de que sdo recrutadores. Contudo, esses
tipos de organizagdes diferem consideravelmente. Por exemplo, os servigos
de consultoria de emprego cobram uma taxa do candidato. Por essa taxa,
fornecem orientagdes sobre como proceder na busca por emprego. Esses
servicos podem incluir uma avaliagio da escolaridade e experiéncia
profissional, redigir um curriculo profissional, preparar campanhas de mala
direta e muitas outras coisas. Nao hd nenhuma garantia de que a
participacdo deles em sua busca levard a uma real colocagdo. Eles podem
prometer qualquer coisa por dinheiro. Suas taxas chegam a valores
altissimos, dependendo dos servicos que vocé contratar. A maior parte do
que oferecem vocé pode fazer sozinho, seguindo as diretrizes apresentadas
neste livro.

Servigos de recolocagdo



Além de prestar servigos aos individuos que procuram emprego sozinhos, os
consultores de emprego também trabalham para os empregadores ajudando
os funcionarios demitidos a encontrar um novo emprego. Como a empresa
paga suas taxas, o candidato deveria tirar proveito desses servicos. Eles
podem ajudar muito a seguir o caminho certo em sua busca por emprego,
mas ndo hd nenhuma garantia de que serdo bem-sucedidos, por isso vocé
deve estar pronto para usar também as outras fontes discutidas neste
capitulo.

Para ir em frente — e ser contratado — vocé tem
de trabalhar duro. Se puder dividir trabalhos
complexos em tarefas menores, poderd comegar —
e terminar — mais rapido.

KEVIN DONLIN, MINNEAPOLIS STAR TRIBUNE

Usando a Internet para conseguir emprego

A empresa que pode contratar vocé provavelmente usara buscas e pesquisas
on-line para identificar candidatos qualificados para suas vagas.

Usando paginas da empresa na Internet

A Internet tem tornado cada vez mais facil (e portanto ainda mais
necessario) pesquisar empresas em que vocé possa estar interessado em
trabalhar. E imperativo visitar o site da empresa, além de fazer uma ampla
busca na Internet para ver que afirmagdes positivas ou negativas foram feitas
sobre ela. Vocé deveria dedicar um bom tempo a conhecer todos os
produtos ou servicos oferecidos e, é claro, os tipos de cargos e as listas de
vagas atuais.

Uma pesquisa de mil recrutadores empresariais descobriu que a maioria
usava uma parte significativa de seu orcamento para recrutamento na
Internet, e isso estd aumentando exponencialmente. Muitas empresas tém
sites especiais dedicados a aberturas de vagas. Vocé pode acessa-las



registrando-se no site principal da empresa e clicando no link para as listas
de empregos.

A maioria das empresas fornece em seu site muitas informagdes sobre
seu negocio e oportunidades. Ao contrdrio dos antincios em jornais, a lista
nio compete lado a lado com anuncios de outras empresas e ndo ¢ limitada
pelas exigéncias de espaco e formato dos anuncios impressos. Isso permite a
vocé estudar o que a empresa oferece e o que o cargo exige. Se for
compativel com seu histdrico e seus objetivos profissionais, vocé pode fazer
contato imediatamente por e-mail ou telefone. Além disso, pode preparar
um curriculo especial que enfatize os aspectos de seu histérico que se
encaixam nas exigéncias do cargo. (Mais sobre como fazer isso serd
encontrado na discussao sobre curriculos e cartas, no Capitulo Nove).

Mesmo se ndo houver nenhuma vaga imediata, vocé pode inserir as
informagdes pertinentes em seu arquivo de recursos para futura referéncia.

Usando midias sociais

Na ultima década, as redes sociais se tornaram uma parte integrante de
nossa vida diaria. Em consequéncia disso, é fundamental que todos os
candidatos a empregos as usem como ferramentas para expandir suas redes
profissionais e identificar possiveis oportunidades de trabalho. As redes
sociais mais eficazes para quem procura emprego sao Facebook, Linkedln e
Twitter.

Se vocé esta no Facebook, pense em quantos amigos pode ter. Cinquenta?
Cem? Quinhentos? Agora, pense em quantos amigos cada um de seus
amigos tem. Simples aritmética revelard que vocé estd a dois graus de
separacdo de milhares de individuos. Embora possa classificar esses
individuos como “amigos”, cada um deles pode ser um membro util de sua
rede profissional. Comece revendo seus amigos no Facebook e as conexdes
que eles podem ter — um poderia ter um membro da familia com a mesma
profissdo que vocé, ou um amigo que trabalha na empresa a qual vocé estd se
candidatando a um emprego. Uma mensagem simples e sincera pelo
Facebook para esse individuo lhe pedindo para restabelecer contato e no
devido tempo ajuda-lo em sua busca por emprego pode levar a um



encaminhamento direto para essa empresa e ajudar a por seu curriculo no
topo da lista para avaliacio.

Enquanto o Facebook frequentemente é nossa casa on-line, o LinkedIn
pode ser considerado nosso escritdrio. Se vocé ainda nao estd no Linkedln,
registre-se hoje e crie um perfil. Isso ¢ particularmente importante se esta
comec¢ando uma busca por emprego, ou no meio de uma. Seu perfil no
LinkedIn ¢é basicamente seu curriculo on-line, ao qual possiveis
empregadores poderdo ter acesso conforme sua conveniéncia. (A propdsito,
vocé deveria incluir o link para seu perfil no LinkedIn em seu curriculo
impresso.) Quando seu perfil estiver pronto, pode comecar a fazer conexdes
com pessoas com quem trabalhou ou estudou. Criando um grupo de
conexdes, 0 proprio servico ird sugerir automaticamente novos contatos.
Cada conexio deve ser fundamentada para que vocé saiba que é relevante.
Logo notard que estd estreitamente ligado a centenas, se ndo milhares, de
individuos em sua area, e podera identificar em que empresas eles trabalham
e quem mais trabalha 14. Muitos empregadores também anunciam vagas no
LinkedIn, na parte de empregos da pagina no LinkedIn da propria empresa,
com noticias, forum de discussdes e analises de funcionarios da empresa,
que sdo 6timos recursos para sua pesquisa.

O Twitter também ¢é uma importante ferramenta de midia social.
Considere o Twitter um microblog ou seu feed pessoal de noticias. O feed de
noticias consiste em no maximo 140 caracteres de atualizacdes de pessoas
ou grupos que seguimos. Uma vez que come¢amos a tuitar, as pessoas nos
seguem. Se vocé usar o Twitter profissionalmente, as pessoas em sua area
notardo o que vocé esta dizendo e vocé podera ficar a par de assuntos de sua
area profissional, inclusive links para vagas abertas e outras oportunidades
de desenvolvimento profissional. Uma fungdo-chave do Twitter ¢ a hashtag,
#. Se vocé estiver interessado em noticias de marketing, procure sob a
hashtag #marketing e verd atualizacdes do que estd em alta na drea. Pode
fazer o mesmo para #empregosmarketing, #empregoseducacio,
#empregosengenharia e assim por diante.

Usar midias sociais é apenas uma parte da estratégia para procurar
emprego. O desenvolvimento da carreira é um processo constante de
divulgar aptidées e habilidades, estabelecer conexdes importantes e
identificar oportunidades profissionais. E melhor avaliar e refletir
frequentemente sobre esse processo para poder mudda-lo quando necessario.



Com a rapidez com que o mundo se move nestes tempos dindmicos, o uso
eficaz das midias sociais o ajudara a se manter a frente, posicionando-se
para o sucesso profissional.

Cuidado: embora seja possivel limitar as pessoas que podem ver sua
pagina no Facebook e em outras redes sociais, ¢ melhor considerar que
qualquer um pode ter acesso a tudo que vocé posta em uma midia social.
Tenha o cuidado de nunca escrever ou postar algo que nao gostaria que um
futuro empregador visse.

Networking — descobrindo o mercado de trabalho oculto

A maioria dos empregos mais desejaveis ndo ¢ conhecida nem mesmo por
agéncias ou recrutadores. Os recrutadores em geral s6 lidam com uma
porcentagem relativamente pequena do numero total de vagas em um
determinado ano. Quase todas as vagas sdo preenchidas por propaganda
boca a boca. As vezes, a empresa nao esta realmente procurando candidatos,
mas manifesta interesse em entrevistar pessoas que poderiam atender as
suas necessidades atuais ou futuras. Algumas empresas podem estar
planejando expansdo ou reorganizacdo, e embora ndo estejam realmente
procurando, entrevistardo e contratardo pessoas qualificadas que atrairem
sua atengdo. Em alguns casos, se uma empresa encontra uma pessoa que
realmente a impressiona, pode até mesmo criar ou mudar um cargo
existente para atrai-la.

Quando um empregador tem uma vaga particularmente desejavel, ele
tende a preenché-la do mesmo modo como tentariamos encontrar um bom
dentista, mecanico de automdveis ou advogado — pedindo recomendag¢oes
a amigos e colegas.

Criando uma rede de contatos capazes de nos recomendar ou direcionar,
podemos criar uma fonte que ninguém mais tem. O valor do networking ¢
que seu alcance ¢ ilimitado. Cada pessoa em sua lista ¢ uma fonte de outras
para contatar. A medida que sua lista aumenta, também aumentam suas
chances de encontrar uma posi¢io por meio desse inestimavel recurso.
Frequentemente, o networking descobre uma vaga da qual, de outro modo,
vocé nunca teria ouvido falar.



Desenvolvendo sua rede de contatos

Ha varias fontes para desenvolver sua rede de contatos. Se deseja limitar sua
busca a um mercado especifico, vocé pode escolher concentrar-se no ramo
em que estd interessado. Se deseja permanecer ou posicionar-se em um
determinado local, deve desenvolver uma rede nessa drea. Se vocé for mais
flexivel, tera escolhas mais amplas.

Algumas fontes a explorar sdo:

Amigos. Muitos de seus amigos e conhecidos tém contatos que podem
ser uteis em sua busca, mesmo que ndo estejam ligados ao ramo em que
vocé esta interessado. Por exemplo, seu dentista ou médico pode ter
pacientes na area em que vocé esta procurando emprego que seriam valiosos
em sua rede.

Parceiros de negocios. Ao longo dos anos, vocé conheceu homens e
mulheres em suas atividades profissionais. Isso inclui representantes de
vendas com contatos em muitas empresas que podem ter vagas em sua darea,
concorrentes, clientes, fornecedores, técnicos de manutencdo e outros. E
claro que se vocé estd empregado ndo deve por em risco seu emprego
manifestando o desejo de um novo.

Jornais. Leia a parte de negocios do jornal. Artigos em papel costumar
citar nomes de pessoas e empresas que poderiam ser ou fornecer fontes de
emprego.

Jornais de negocios. Jornais de comércio e boletins informativos em sua
area de interesse sdo excelentes fontes de nomes e informacdes de contato de
possiveis empregadores.

Associagoes profissionais e comerciais. Se vocé é membro de associagdes
pertinentes, pode basear sua lista de contatos na lista de membros da
associacgao.



Associagoes de ex-alunos. Ex-colegas de faculdade frequentemente farao
esforcos especiais para ajudar vocé.

Organizagoes sem fins lucrativos. Grupos comunitdrios, grupos religiosos,
institui¢oes de caridade e outras organizagdes sem fins lucrativos sao bons
lugares para ampliar sua rede de contatos.

Redes sociais. Como ja discutimos neste capitulo, Facebook, LinkedIn,
Twitter e redes sociais similares se destinam a estabelecer redes de contatos.

Todo mundo é um possivel contato agora ou
futuro, por isso ndo feche nenhuma porta.

SUSAN B. JOYCE, COACH CARREIRA

Gerenciando arquivos de rede de contatos

Nunca é cedo ou tarde demais para criar um arquivo de rede de contatos.
Muitos jovens focados em suas carreiras comegam a fazer isso enquanto
ainda estdo na universidade. Se vocé ainda nao tiver criado um, faca-o
imediatamente. O arquivo de rede de contatos pode ser criado de muitas
maneiras. Algumas delas sdo:

Programas de computador. Ha inumeros programas com os quais vocé
pode tornar seus arquivos de contatos faceis de acessar.

Se vocé tem um Mac, pode usar o aplicativo Address Book de seu
computador. Como quase todos os contatos sdo feitos on-line, é mais facil
té-los em seus arquivos rigidos. Contudo, hd outros métodos que funcionam
bem e que examinaremos a seguir.

Cartoes de visita. Guardar cartdes de visita é um método facil, mas pode
ser um pouco dificil de maneja-los. Sempre que possivel, arquive-os de
maneira sistemadtica. A vantagem o6bvia disso é que o nome, o titulo ou
cargo, o nome da empresa, o telefone e o e-mail da pessoa sdo fornecidos de



maneira ordenada. No verso do cartdo, escreva outros dados pertinentes,
como as circunstancias que o ajudardo a se lembrar da pessoa.

Rolodex ou um sistema similar. Alguns executivos consideram esse tipo
de sistema essencial para fazer negdcios, e colocam todos os seus contatos
comerciais nesses arquivos. Um Rolodex ou arquivo de cartdes pode ser
desenvolvido para sua rede, junto com o usado em transagdes de negdcios
comuns. As informagdes seriam analogas as recomendadas para o arquivo
de cartdoes de visita, mas poderiamos achar esse método ainda mais
conveniente.

Arquivo de referéncias cruzadas. O principal problema com cartdes de
visita ou sistemas Rolodex é que eles geralmente sdo arquivados em ordem
alfabética. Isso ¢ bom quando se quer encontrar uma pessoa especifica cujo
nome se sabe de antemao, mas dificil de usar quando ndo se tem certeza.
Um sistema de fichas de arquivo de referéncias cruzadas permite classificar
seus contatos e localizar as pessoas de acordo com essa classificacio. Ha
varios programas de computador para organizar e classificar suas listas.

Usando sua rede de contatos

Vejamos como a rede de contatos poderia se desenvolver. Jane Ross, a
gerente de recursos humanos da Dimple Doll Company, foi convidada a dar
uma palestra em uma reunido da FOBs (Family-Owned Businesspersons) —
uma organiza¢do de homens e mulheres jovens que trabalham em empresas
familiares ou dominadas por suas familias. Ela se sentou perto de Scott Rice
no almogo que precedeu a palestra.

Scott Rice é o vice-presidente de producdo da Fibre-Mold, Inc., uma
empresa de moldagem de plastico personalizado. Jane soube que a empresa
de Scott era uma grande produtora de invélucros de canetas esferograficas.
Imediatamente apods a reunido, ela criou uma ficha de arquivo para Scott
(assim como para outras pessoas que havia conhecido). A ficha de arquivo
de referéncias cruzadas foi arquivada sob “plasticos” e “donos de empresa’, e
ficou assim:



Informagdes basicas

Categoria: Plasticos

Donos de empresa

Nome: Rice, Scott

Titulo: VP — Mfg.

Empresa: Fiber-Mold, Inc.

Endereco: 24 Dove Place, Farmingdale, NY 11404

Telefone: 631-777-9876

Como conheci: Reunido da FOB, 20 de janeiro de 2011

Comentarios: Empresa fabrica involucros de canetas esferograficas.
Fundada pelo pai, que ainda esta ativo. Scott devera ser o presidente
quando seu pai se aposentar, daqui a alguns anos. Ele dirige a operagao
da fabrica. Discutiu problemas de gestdo de equipe. Ativo na associagdo
de comércio de plasticos, Camara de Comércio de Long Island e no
Sierra Club local.

Casado, 3 filhos. Pescador de alto mar. Gosta de acampar com os filhos.

Quaisquer outros contatos ou mais informag¢des poderdo ser
acrescentados ao arquivo.

Jane ndo teve nenhum motivo para telefonar para Scott até um ano
depois, quando precisou fazer uma mudanca em sua carreira. Ao telefonar
para ele, Jane o lembrou do encontro anterior.

Jane: “Scott, sou Jane Rose, da Dimple Dolls. Nés nos conhecemos um
ano atrds, em janeiro, quando dei uma palestra sobre técnicas de supervisao
para a FOBs.”

Scott: “Com certeza eu me lembro de vocé. Usei varias das suas ideias e
deram muito certo”

Jane: “Fico feliz por terem sido uteis para vocé. Tem pescado
ultimamente?”

Scott: “Acabei de voltar de trés dias em Montauk Point. Peguei alguns
atuns e agulhdes. Gentil da sua parte perguntar. O que posso fazer por
vocé?”

Jane: “A Dimple Dolls foi comprada pela Giant Toys. O RH ficara sob a
gestdo da Giant, e meu cargo foi eliminado. Eu gostaria de me encontrar



com vocé para discutir minhas oportunidades profissionais.”

Eles marcaram um encontro para a semana seguinte. Embora Scott ndo
tivesse um emprego para Jane, deu a ela varias sugestdes uteis para melhorar
o curriculo. Jane lhe agradeceu pelo encontro e perguntou: “Vocé conhece
alguém que poderia me ajudar a procurar emprego?” Sempre faca essa
pergunta depois de todas as suas entrevistas com contatos. Esse é o modo de
expandir sua rede de contatos.

Scott encaminhou Jane para Bill Vance, dono de uma grande empresa de
transporte. Ele disse: “Bill provavelmente ndo terd um emprego na sua area,
mas a empresa dele atende a duzias de fabricantes nesta drea e ele pode
conhecer alguém com uma oportunidade para vocé.”

Carta de agradecimento

As pessoas que sio boas em networking sempre enviam uma carta de
agradecimento a todos aqueles com quem conversaram. Se o contato foi feito
por telefone e vocé ndo entregou um curriculo pessoalmente, pode anexar
um a sua carta de agradecimento. Uma nota ou carta enviada pelo correio é
considerada uma gentileza, mas na maioria das vezes uma carta de
agradecimento por e-mail é adequada. Jane escreveu:

Caro Scott,

Obrigada pelo tempo que me dedicou de sua agenda cheia quando nos
encontramos na terca-feira. Estou muito grata pelo encaminhamento a Bill
Vance. Telefonei para ele e soube que ficaria fora da cidade até a semana que
vem. Vou telefonar de novo quando ele voltar.

Fiz as mudangas em meu curriculo que vocé sugeriu. Quaisquer outras
ideias que tenha para mim serdo sinceramente apreciadas.

Atenciosamente,

Jane R. Ross

Entdo Jane inseriu no arquivo de Scott as informacoes a seguir:



06/08/2011: Telefonei pedindo um encontro para discutir oportunidades
profissionais.

08/08/2011: Reunido com Scott. Obtive bons conselhos e
encaminhamento para Bill Vance, da Vance Truckers.

09/08/2011: Enviei carta de agradecimento.

09/08/2011: Telefonei para Bill Vance, fora da cidade, volta em 16/08.

Networking nio se limita a buscas por emprego. Vocé pode usa-lo para
qualquer informagdo comercial, como indicacbes quando estiver
procurando funciondrios, para checar referéncias e/ou qualquer tipo de
situagdo em que outras pessoas possam dar livremente as informagdes de
que voce precisa.

E crucial manter um registro de cada contato. Vocé pode ndo telefonar
para uma pessoa de sua lista durante meses ou até mesmo anos, mas se
entrar em contato depois de um longo periodo referindo-se a sua ultima
conversa ou até mesmo ao seu primeiro encontro pode derreter o gelo e
ajudar a estabelecer uma relagao.

Algumas das melhores fontes para seus arquivos de network sao pessoas
que, pela natureza de seu trabalho, tém muitos contatos. Por exemplo, preste
atencio especial a representantes de associacoes comerciais e profissionais,
editores de publicacdes comerciais, banqueiros em sua comunidade, lideres
politicos e afins. Essas pessoas sdo centros de influéncia. Marque os arquivos
delas com uma estrela. Elas deveriam estar entre as primeiras a quem
procurar quando vocé precisar de emprego.

Resumo

» Mudar voluntariamente de emprego é um assunto sério e uma decisao
que ndo deveria ser tomada levianamente.

« Considere a procura por emprego uma campanha de vendas em que o
produto que esta sendo vendido é sua capacidade de ser valioso para o
possivel empregador.

« O primeiro passo para procurar emprego é rever todo seu histdrico e
fazer um inventario de suas realizacdes. Com isso, vocé estara apto a



redigir seu curriculo, discutir seu histérico com pessoas em sua rede e
responder a perguntas que provavelmente serdo feitas nas entrevistas.

« Ao relacionar a experiéncia de trabalho em cada emprego, inclua:

« Fungdes badsicas.

« Responsabilidade de gerir pessoas (numero, categorias, nivel na
hierarquia empresarial, coordenar equipes, contratar e demitir etc.).

« Responsabilidade de administrar dinheiro, materiais, métodos ou
outras atividades especiais.

o Principais realizagdes no cargo. Indique resultados em termos de
dinheiro economizado, aumento de lucro, tempo poupado, expansdo
de mercados etc.

« Do que vocé gostou mais nesse emprego. Por qué?

« Do que vocé gostou menos nesse emprego. Por qué? (Essa informagao
é para seus proprios propositos de reflexao. Nao é aconselhavel dizer
aos outros aspectos negativos sobre seu ex-empregador.)

As fontes que vocé deve usar podem incluir:

« Sites de emprego.

» Anuncios em jornais e revistas de comércio.
o Agéncias de emprego.

o Recrutadores de executivos.

« Consultores de emprego.

« Midias sociais.

o Networking.

Ao criar uma rede de contatos capazes de ajuda-lo, vocé pode criar uma
fonte individualizada. O valor do networking é que seu alcance ¢ ilimitado.

Nunca é cedo ou tarde demais para criar um arquivo de rede de contatos.

Depois de conversar com um contato de sua rede, sempre envie uma
mensagem de agradecimento. Isso mostra seu profissionalismo, lhe d4 uma
chance de recapitular a conversa e uma oportunidade de enviar um
curriculo para a pessoa, se ndo lhe entregou um.



Capitulo nove

Buscando um novo emprego — O curriculo e a
entrevista

Os componentes-chave quando procuramos um novo emprego sao:

1. O curriculo.
2. A entrevista de emprego.

O curriculo

O curriculo é um dos elementos essenciais na procura por emprego. Em
geral, ele é o primeiro contato que vocé terd com um possivel empregador.
Se o empregador ndo ficar impressionado com seu curriculo, vocé
provavelmente ndo terd a chance de conhecé-lo pessoalmente, apresentar
suas qualificacoes e vender-se!



O curriculo ¢ uma declaracdo resumida de sua escolaridade, experiéncia
profissional e formagdo geral, apresentada a possiveis empregadores. Ele ¢é
usado quando se responde a um anuncio de emprego, enviado para agéncias
de emprego e/ou recrutadores ou usado como uma ferramenta de
networking.

O curriculo é sua peca publicitdria. Ele deveria maximizar seus pontos
fortes e minimizar suas limita¢des. A menos que algo nessa folha de papel
entusiasme o leitor, aquela importantissima entrevista nunca ocorrera.

Vocé tem que acentuar o positivo, eliminar o
negativo e se agarrar a afirmativa.

JOHNY MERCER

Preparando-se para redigir seu curriculo

Antes de redigir seu curriculo, reveja cuidadosamente todo o seu histérico
com énfase em suas realizacdes profissionais até agora.

Apenas escrever uma descri¢do de seu cargo ndo ¢é suficiente. A maioria
de seus competidores tem experiéncias similares. Vocé deve enfatizar suas
realizacoes. Isso é o que o faz se destacar das outras pessoas que estdo sendo
consideradas para a mesma vaga. Seja especifico. Eis alguns exemplos:

“Reduzi a rotatividade de meu departamento em 18%.”

“Desenvolvi um sistema que duplicou a rapidez das respostas a perguntas
de clientes.”

“Assumi uma regido de vendas que havia perdido dinheiro durante trés
anos seguidos e a transformei na maior regido de vendas da empresa em um
ano.”

“Renegociei o seguro-saide da empresa, poupando US$ 130 mil por ano

em prémios.”

Use palavras-chave



Redija o curriculo conforme as exigéncias do cargo que vocé procura. Se
estiver se candidatando a uma vaga especifica que foi anunciada, estude o
anuncio cuidadosamente. Se for uma vaga para a qual vocé foi indicado,
obtenha o maximo de informagdes sobre ela com a agéncia ou pessoa que o
indicou. Ajuste seu curriculo a essas especificagdes.

Por exemplo, se uma vaga exigir uma habilidade especifica como
“computagdo grafica’, certifique-se de que essas palavras estejam em uma
posi¢do proeminente no curriculo, mesmo se sua experiéncia nessa area for
minima.

Como os empregadores frequentemente recebem duzias ou até mesmo
centenas de curriculos, eles tendem a passar os olhos em cada um dos
curriculos procurando essas palavras-chave. Se o curriculo for enviado por
e-mail ou outro meio eletronico, o empregador pode apenas digitar as
palavras-chave no menu “localizar” — e se seu curriculo nao as mostrar,
vocé ndo sera considerado.

Ajuste o curriculo ao emprego especifico. Um dos
maiores erros é enviar um curriculo genérico.

JAMES P. NOLAN, GERENTE DE RECURSOS HUMANOS.

Os dez erros que vocé nao deve cometer ao redigir seu curriculo

Ndo torne o curriculo longo demais. Um curriculo ndo deveria ser uma
autobiografia. Enfatize as principais areas de sua formac¢ao que o ajudario a
obter a entrevista. Lembre-se de que o possivel empregador tem uma
quantidade de tempo limitada. Ele sé lera os curriculos objetivos e concisos.
A maioria dos curriculos nao precisa ter mais de uma pagina; duas paginas
sdo permissiveis para pessoas com vasta experiéncia profissional. Trés é o
limite maximo se suas realizagoes forem realmente significativas.

Ndo torne o curriculo vago demais. Nomes, datas e titulos ndo bastam.
Ofereca informacdes suficientes sobre seu histdrico para dar ao leitor uma
boa ideia de por que vale a pena considera-lo para o cargo. Ndo presuma
que o empregador pedira mais informagdes se as quiser. Se outros



candidatos ao mesmo cargo fornecerem informagdes completas, vocé
provavelmente serd ignorado. Nao deixe de incluir suas realiza¢des
importantes.

Nao seja negativo. Claro que o histérico de todos tem aspectos positivos e
negativos. Contudo, evite ser negativo, ou sera percebido como tal. Os tipos
de informagdes a seguir geralmente deveriam ser omitidas de um curriculo:

a. Dados pessoais como idade, sexo e estado civil (as leis de direitos civis

b.

proibem pedir essas informagoes).

Altura e peso. As pessoas ndo julgardo vocé com base em seu
tamanho. Ser baixo ou alto, gordo ou magro, ndo deveria ter nenhuma
influéncia em sua capacidade. Claro que isso sera notado quando vocé
for entrevistado. Mas entdo os sentimentos delas sobre sua aparéncia
serdo vistos no contexto de sua personalidade geral e sua experiéncia,
e ndo do que estejam vendo através dos olhos de “estatisticas vitais™
Motivos para sair do emprego. Embora um empregador tenha o
direito de saber por que vocé saiu de um emprego, ¢ melhor discutir
isso na entrevista. Exceto em casos 6bvios, como “a empresa encerrou
suas atividades”, geralmente ha muito mais na histéria do que apenas
umas poucas palavras podem transmitir. De fato, informacgodes de
menos podem resultar em uma interpretagdo negativa. Além disso,
tenha em mente que se vocé disser que deseja mudar de emprego para
avancar na carreira, isso pode ser interpretado como incapacidade
para avangar em sua posi¢do atual.

. Informacéo salarial. Como sua pretensdo salarial pode variar com o

emprego, local ou outros fatores, é melhor omitir suas expectativas no
curriculo.

e. Nao use uma fotografia. Nao importa o quanto possa ser boa, isso da

ao possivel empregador a chance de obter uma impressdo sua sem vé-
lo. Muitas pessoas ndo conseguem entrevistas em virtude de ideias
preconcebidas. Um candidato de 6tima aparéncia nao foi entrevistado
porque o empregador considerou que ele tinha “cara de beb¢”.

Ndo liste referéncias. A maioria dos entrevistadores pedira referéncias se
estiver interessado em vocé. Lista-las em um curriculo ocupa espaco que



poderia ser usado para aspectos mais relevantes de sua formacdo. Vocé
deveria preparar uma lista de referéncias para fornecer se alguém a pedir.
Uma exce¢do é quando suas referéncias sdo pessoas bem conhecidas e
respeitadas em sua area. Nesse caso, inclui-las em seu curriculo pode
melhorar suas credenciais. Sempre obtenha a permissdo da pessoa antes de
menciona-la em seu curriculo.

Ndo especifique o cargo desejado. Se vocé espera um emprego como
engenheiro quimico chefe, mas consideraria outras posi¢des para as quais
poderia igualmente se qualificar, destacar no curriculo “engenheiro quimico
chefe” eliminaria automaticamente essas outras posicdes.

Ndo comece o curriculo com “Objetivo”. Publicitarios nos ensinaram que a
énfase deveria ser em “vocé” e ndo em “eu’. Para vender-se a um
empregador, saliente o que vocé pode fazer por ele, ndo o que vocé quer. Em
vez de dizer “meu objetivo é encontrar um trabalho interessante e
desafiador”, diga “ofereco dez anos de experiéncia progressivamente
responsavel em desenvolvimento de software”. Enfase demais em “mim”
frequentemente é considerado o reflexo de um trabalhador imaturo com ma
ética profissional e igualmente ma atitude.

Ndo se limite a atualizar seu curriculo antigo. Quando buscar uma nova
posicido, reavalie todo o seu histérico e reescreva o curriculo de maneira
apropriada.

Ndo exagere ou subestime a escolaridade. Sua formagdo educacional
deveria enfatizar o aspecto mais pertinente para o cargo que esteja
buscando. Pessoas que concluiram os estudos ha relativamente pouco tempo
deveriam dar mais espaco para a escolaridade do que as que concluiram
muitos anos atras. Se vocé concluiu seus estudos ha cinco anos ou mais, liste
sucintamente apenas sua universidade, seu diploma e credenciais
profissionais. Se desde entdo frequentou cursos ou semindrios relacionados
com sua area, ¢ uma boa ideia mencionar os mais relevantes.



Ndo estrague um curriculo bem preparado usando um formato
inadequado, erros de ortografia, erros gramaticais ou impressdo descuidada.
Revise, revise e revise. Além disso, peca a outras pessoas que o leiam.

Ndo deixe de revisar periodicamente todo o curriculo. Se parecer que o
curriculo ndo estd gerando muitas entrevistas, reescreva-o.

Preste muita atengdo as qualificagées especificas
que um empregador exige para uma vaga em
particular, e certifique-se de que seu curriculo ou
sua carta contenham essas exatas palavras.

GUERRY CRISPIN, RECRUTADOR E ESCRITOR

Cartas de candidatura

Ha duas abordagens basicas que vocé pode escolher ao redigir sua carta.
Uma ¢é enviar seu curriculo com uma breve carta introdutéria. Essa é
considerada uma abordagem mais convencional; a maioria dos
empregadores esperard os dois itens. Outra abordagem ¢ escrever uma carta
mais detalhada, que seria enviada no lugar do curriculo. Embora esse estilo
de candidatura ndo seja tdo comum, vale a pena discuti-lo como uma
alternativa em algumas circunstancias. Qualquer um desses tipos de carta
pode ser enviado como uma cdpia impressa ou por e-mail.

Cartas de apresentagdo

Uma carta introdutéria, ou carta de apresentacdo, poderia ser enviada com
um curriculo na situagdo a seguir: William Marshall é o gerente de compras
da Skinner Steel Fabricators em Willets, Ohio. Charles Graham, um
membro de sua rede de contatos, sugeriu que ele enviasse seu curriculo para
Susan Randall, a vice-presidente executiva da Standard Tools, Inc. Depois de
aprender o méaximo que pode sobre o trabalho e a empresa com o Sr.
Graham e estudar o website da empresa, eis a carta de apresentacio que
acompanhou o curriculo de William:



Prezada Sra. Randall,

Charles Graham sugeriu que eu entrasse em contato com a senhora sobre
uma posi¢do em seu Departamento de Compras.

Como sabe, a Skinner Steel Fabricators, meu atual empregador, esta se
fundindo com a Midwest Metals, e todas as compras serdo centralizadas na
Midwest. Minha experiéncia, conforme mostrado no curriculo anexo,
descreve minhas realizacoes na compra de ago e outras matérias-primas
similares as usadas pela Standard Tools. Essa experiéncia me tornara valioso
para sua equipe de compras.

Posso ter a oportunidade de discutir isso com a senhora? Entrarei em
contato na semana que vem para ver se poderiamos marcar uma reuniao.

Atenciosamente,
William Marshall
Enc.: curriculo

Observe que Marshall disse imediatamente quem o havia encaminhado.
Entdo, salientou por que a empresa poderia ter interesse nele e pediu
diretamente uma entrevista.

Ele ndo repassou toda a sua historia profissional na carta — estava
contida no curriculo anexo. Ao enviar uma carta dessas, seja breve e direto.
Nio hd necessidade de repetir todo o curriculo nessa correspondéncia. No
entanto, saliente alguma caracteristica especial que possa ser do interesse
dessa empresa (“minhas realizacdes na compra de ago e outras matérias-
primas similares as usadas pela Standard Tools”). Termine a carta
solicitando uma entrevista e faga um acompanhamento por telefone. Isso
pode consumir tempo, mas se vocé puder falar com a pessoa, suas chances
de sucesso aumentarao consideravelmente.

Cartas detalhadas

Algumas pessoas preferem escrever uma carta pessoal descrevendo suas
qualificagdes a usar um curriculo. Essas cartas podem ser enviadas para uma
pessoa a quem vocé tenha sido encaminhado ou, se ndo tiver um



encaminhamento, para um executivo em uma empresa que possa precisar de
alguém com sua experiéncia.

A quem essas cartas deveriam ser dirigidas? Para um cargo executivo,
escreva ao presidente ou diretor executivo da empresa; para um cargo de
vendas, ao gerente de marketing; para um cargo de contador, ao diretor
financeiro, e assim por diante.

Vocé pode gerar cartas personalizadas em seu computador para cada
empresa em sua lista. Eis um exemplo de uma dessas cartas. Note a
referéncia ao nome da empresa.

Charles Hawkins
42 Brewster Lane
Greenville, NY 12020

Sr. Andrew Carter

Blizzard Manufacturing Company
34 Jay Street

Schenectady, NY 12310

Prezado Sr. Carter,

H4 um lugar na administragdo da Blizzard para um executivo de
negdcios completo com grande experiéncia em todas as fases de marketing,
produgdo, relagdes com funcionarios e finangas?

Tendo subido no ranking de vendas até me tornar vice-presidente de
vendas de um grande fabricante de bens duréveis, fui promovido a vice-
presidente de operagdes e eleito para o conselho de diretores. Nessa posicéo,
reorganizei toda a divisdo ao longo de linhas administrativas modernas, o
que resultou em um aumento expressivo na producio com uma redugio de
custos administrativos.

Minhas realiza¢des incluem:

Conversdo de controles de producdio manuais para um programa
baseado em computador;

Estabelecimento de controles de estoque viaveis;

Negociagdo de contratos de trabalho que proporcionaram a empresa
vantagens significativas em relagdo ao contrato anterior;



Diregédo das atividades de vendas nacionais;

Contratacdo e treinamento de vendedores, supervisores e pessoal técnico;

Desenvolvimento de andlise de mercado e programa preditivo;

Coordenagdo de marketing, propaganda e merchandising de produtos
por meio de canais de atacado, varejo e FEO (fabricante de equipamento
original).

Com mais de vinte anos de realizacoes bem-sucedidas, eu deveria ser um
valioso acréscimo a equipe administrativa da Blizzard. Posso lhe fornecer
detalhes adicionais ou marcar uma entrevista quando lhe for conveniente?

Atenciosamente,
Charles Hawkins

Alguns candidatos enviam centenas desses tipos de cartas para empresas
em sua darea ou indudstria. Ndo costuma valer a pena enviar cartas
aleatoriamente para uma lista de organizacdes (por exemplo, as Fortune
500). Em geral, as empresas gigantes recebem tantas cartas nao solicitadas
que, na maioria das vezes, as ignoram. Por outro lado, enviar cartas como a
do Sr. Hawkins para uma lista de empresas em um ramo-alvo tende a
produzir algumas boas respostas. Porém, como regra geral, ndo espere
6timos resultados de qualquer tipo de campanha de e-mail néao solicitada. Se
obtiver duas ou trés entrevistas em cada cem cartas enviadas, pode dar-se
por satisfeito. Portanto, ndo desanime com uma baixa taxa de resposta. Mas
também nao menospreze esse meio!

Em geral, ndo vale a pena perder tempo enviando cartas de
acompanhamento para empresas com quem se entra em contato por mala
direta. Se a primeira carta ndo produziu uma resposta desejavel, uma
segunda geralmente ndo produzird um resultado melhor. Contudo, pode-se
ir em frente e fazer outra tentativa com aquelas poucas empresas em sua lista
pelas quais vocé tem um interesse particular.

Nesse caso, telefone para a pessoa para quem vocé enviou a carta original
(cerca de uma semana ou dez dias depois de quando deveria té-la recebido).
Peca-lhe uma entrevista, sem parecer desesperado ou insistente demais.
Novamente, as chances de ela querer entrevista-lo sio pequenas se ainda nédo
lhe deu noticias.



Seu curriculo e/ou carta sé pode abrir a porta para vocé. Ao escrever
qualquer um deles, tenha em mente que sdo suas pecas de promocgdo de
vendas, e deveriam motivar o possivel empregador a convida-lo para uma
entrevista.

Entrevista

A entrevista de emprego ¢ a fase principal do processo de selecdo. E nesse
ponto que vocé obtém sua real oportunidade de apresentar-se para o
possivel empregador. Se vocé ndo causar uma boa impressdo na primeira
entrevista, provavelmente nao tera outra chance.

A maioria das decisdes de contratacio é tomada apds diversas
entrevistas. Um membro do departamento de recursos humanos pode
conduzir a primeira entrevista para objetivos de triagem. Contudo, as
seguintes costumam ser conduzidas por pessoas para quem o candidato ira
trabalhar. Vocé pode ser entrevistado por uma ou mais pessoas antes de
finalmente encontrar-se com o tomador de decisdes. Quase sempre, é para
essa pessoa que vocé se reportard, geralmente o gerente do departamento
em que ira trabalhar. Tenha em mente que ao longo do caminho todas as
entrevistas sdo importantes, porque se vocé niao causar uma boa impressao
em cada uma delas, o processo sera interrompido, e vocé nunca chegara ao
tomador de decisdes. Muitos candidatos se deram mal porque estavam
guardando seus melhores pontos para a entrevista com o tomador de
decisbes, e ndo conseguiram vender-se para cada entrevistador ao longo do
caminho. Subestimando a importancia dessas entrevistas preliminares, eles
perderam a chance de se encontrar com o chefe.

Nossas chances de obter o emprego que buscamos
sdo consideravelmente aumentadas com uma
preparagdo cuidadosa para cada entrevista.

ARTHUR R. PELL, CONSULTOR DE RECURSOS HUMANOS E ESCRITOR

Prepara-se para cada entrevista com o maximo cuidado. A primeira
entrevista é tdo importante quanto a ultima, e vice-versa. Presumir que serd
contratado porque todos até a entrevista final deram a impressio de que



vocé era o vencedor pode ser um erro fatal. Alguns entrevistadores podem
sugerir que a reunido com o chefe é apenas uma apresentacdo de rotina, com
o objetivo de fazé-lo endossar sua contratagdo. Ndo caia nessa. Uma
impressao negativa por parte do gestor de nivel mais alto inevitavelmente
causara um veto a escolha do gestor de nivel mais baixo.

Antes de cada entrevista, repense sua estratégia. Vocé pode aprender
muito com entrevistas anteriores — sobre os tipos de perguntas que
provavelmente serdo feitas e o que é mais importante para a empresa. Uma
analise cuidadosa de entrevistas anteriores pode ajudar na preparagdo para a
proxima entrevista.

Para simplificar nossa discussdo geral da entrevista, usaremos como
exemplo a entrevista inicial. Vocé deveria se preparar para as entrevistas
subsequentes do mesmo modo como se preparou para a primeira;
acrescentando, ¢ claro, o conhecimento adquirido ao longo do caminho
sobre a empresa, a posicdo e as técnicas de entrevista preferidas pelos
entrevistadores anteriores.

Nenhuma entrevista jamais deveria ser feita sem que primeiro vocé
aprenda o mdaximo que puder sobre o que ¢ desejado e esperado. Diante
disso, ¢ igualmente importante revisar seu proprio histérico, tendo em conta
o que vocé pode oferecer para que esteja pronto para apresentar seus pontos
fortes de maneira positiva, relevante e convincente durante suas entrevistas.

Os objetivos do empregador

Na maioria das vezes, o entrevistador leu seu curriculo, sua carta de
apresentacdo ou ambos, e ja sabe o basico sobre sua experiéncia profissional
e escolaridade. Nesse caso, o entrevistador sera usado para amplificar os
breves dados que a maioria dos curriculos e cartas de apresentacio fornece.
Durante a entrevista, serdo pedidas informacdes adicionais sobre suas
obrigacdes e responsabilidades. As vezes o entrevistador nio teve tempo
para rever cuidadosamente seu curriculo, e ¢ bom estar preparado com uma
breve visio geral de sua escolaridade e experiéncia (particularmente a
relacionada com a posi¢do a que esteja se candidatando, ¢é claro.)

Além de tentar saber o maéaximo possivel sobre sua expe riéncia
profissional, o entrevistador estara interessado em avaliar suas



caracteristicas pessoais. Entre as dreas que serdo avaliadas estdo suas atitudes
em relagdo ao trabalho, seus ex-patrdes, seus superiores diretos e seus
subordinados. O entrevistador tentara identificar suas motivacdes interiores,
seus objetivos a curto e longo prazo e o que vocé fez até agora para alcanga-
los. Também estard interessado em como vocé lida com problemas especiais
no trabalho e que resultados obteve resolvendo situac¢des dificeis.

Cada posicdo exige qualificacdes especiais que podem ser exploradas na
entrevista. Pode ser pedido que vocé avalie sua criatividade, seus recursos,
sua capacidade de vender ideias, como vocé se relaciona com os outros, seus
pontos fortes e fracos e seu potencial para crescimento profissional. O
entrevistador ndo s6 ouvird o que vocé disser como também avaliara o
modo como o disser, o que vocé nao disse e todas as pistas de linguagem nao
verbal que projetar. Em resumo, o entrevistador desejard aprender o
maximo possivel sobre seu histdrico, suas caracteristicas pessoais e seu eu
interior durante a breve duracdo da entrevista.

Seus objetivos

Quando for a uma entrevista de emprego, vocé deve ndo so ficar atento aos
objetivos do empregador como também ter em mente seu préprio conjunto
de objetivos — o que vocé quer que resulte da entrevista antes de participar
de cada uma dessas entrevista. Seu principal objetivo é ser contratado. Para
facilitar isso, seu objetivo secundario deve ser causar uma boa impressao no
entrevistador. Lembre-se do velho ditado de que a primeira impressao é a
que fica. Além disso, esteja consciente de que desde o momento em que
entrar na sala tudo em vocé estara sendo avaliado e registrado na mente do
entrevistador. As impressdes dele podem incluir tudo, de suas roupas, seu
sorriso e sua postura ao que vocé diz. Em outras palavras, “tudo que fizer ou
disser podera ser usado contra vocé”!

O proéximo objetivo secundario ¢ destacar os pontos fortes em cada uma
das fases da experiéncia que é discutida. Sempre minimize seus pontos
fracos. Para fazer isso eficazmente, vocé tem de ser tdao realista e consciente
de suas limitagdes quanto de seus pontos fortes. Se alguma dessas limita¢oes
for mencionada, esteja preparado para indicar como planeja melhorar nessa
area.



O mais importante dos objetivos secundarios é permanecer consciente de
que provavelmente ha varios outros concorrentes ao cargo. Embora vocé
ndo saiba quem eles sdo e o que oferecem, deve ser capaz de apresentar seu
histdrico tdo bem que sera considerado o candidato mais forte e melhor de
todos para o cargo.

Ha dois outros objetivos relacionados que vocé deveria ter em mente
quando for entrevistado. Um deles é certificar-se de que essa é a empresa
certa e a posicdo certa para vocé. (Até mesmo a empresa errada na posi¢io
certa ou a posicdo certa na empresa errada pode ter consequéncias
devastadoras.) O outro objetivo-chave ¢ preparar o terreno para negociar o
melhor contrato de emprego possivel, se for feita uma proposta.

Com todos esses objetivos claros em mente, e seu conhecimento dos
objetivos da empresa, vocé esta pronto para planejar sua estratégia para a
entrevista. Mais uma vez: nunca va a uma entrevista de emprego sem
cuidadosa preparacdo. Como ja discutimos neste capitulo, obtenha o
maximo de informacdes que puder sobre a empresa. Entdo, revise seu
histérico. Muitos entrevistados bem-sucedidos dizem que fizeram uma lista
dos principais aspectos de suas histdrias profissionais com especial énfase
em suas realizagoes, e releram essa lista antes de todas as entrevistas.

Treino é a melhor aposta. Se possivel, ensaie suas entrevistas com um
amigo ou conselheiro de carreira. Quanto mais realismo ao ensaid-las, mais
tendera a aprender como lidar com as taticas mais sutis usadas por
entrevistadores em entrevistas da vida real. Outro modo de se preparar para
entrevistas para cargos que vocé realmente deseja é aceitar entrevistas com
qualquer um que queira entrevistd-lo, mesmo se nido estiver particularmente
interessado na oportunidade. Os encontros da vida real aprimoram suas
habilidades nas entrevistas, aumentam sua autoconfianca e o tornam mais
bem-sucedidos em entrevistas que realmente sdo importantes.

Planejando e se preparando para a entrevista

1. Faca seu dever de casa. Pesquise a industria, a empresa e os individuos
que o entrevistarao.
2. Saiba a posi¢do da empresa no ramo.



3. Prepare uma resposta sucinta para perguntas comuns, dificeis e
desafiadoras na entrevista. Algumas serdo apresentadas mais tarde
neste capitulo.

4. Esteja preparado tanto para uma entrevista individual quanto para
uma em grupo.

5. Reuna exemplos especificos e provas do conhecimento, das
habilidades e das atitudes positivas que vocé possui.

6. Prepare perguntas para o entrevistador que demonstrem seu
conhecimento e desejo de trabalhar para a empresa.

Pratique com alguém em quem confie para obter feedback honesto.

Quando lhe perguntarem se vocé pode fazer um
trabalho, diga que sim, e depois trate de aprender
como fazé-lo.

THEODORE ROOSEVELT

Perguntas comuns em entrevistas

Eis exemplos de perguntas frequentemente feitas em entrevistas. Observe
que todas exigem respostas discursivas; elas ndo podem ser respondidas
com apenas uma palavra.

1. Como vocé se descreveria?

2. Por que saiu de seu ultimo emprego?

3. O que o fez escolher essa linha de trabalho?

4. Quais sdo seus objetivos a curto e longo prazo?

5. Que tipos de reconhecimento e recompensas sdo importantes para
voce?

6. Que objetivos especificos vocé estabeleceu, além dos relacionados com
sua ocupagao?

7. O que vocé se vé fazendo daqui a cinco anos?

8. Quanto vocé espera estar ganhando daqui a cinco anos?

9. Vocé pode explicar essa lacuna em seu histdrico profissional?



10. O que vocé pensa sobre trabalhar sozinho versus trabalhar em
equipe?

11. Como vocé trabalha sob pressiao?

12. Como vocé avaliaria sua capacidade de lidar com conflitos?

13. Vocé ja teve problemas com um supervisor? Como resolveu esse
problema?

14. Quais vocé considera que sejam seus pontos mais fortes e fracos?

15. Como um bom amigo o descreveria?

16. Descreva o melhor trabalho que vocé ja teve.

17. Descreva o melhor supervisor que vocé ja teve.

18. O que seu ultimo chefe diria sobre seu desempenho profissional?

19. Por que eu deveria contrata-lo?

20. O que vocé acha que é preciso para ser bem-sucedido em uma
empresa como a nossa?

21. De que modos vocé acha que pode contribuir para nossa empresa?

22. O que vocé gosta de fazer em seu tempo livre?

23. Que qualidades um gestor bem-sucedido deveria ter?

24. Pode me descrever o relacionamento que deveria existir entre o
supervisor e os subordinados?

25. Que realizag¢oes lhe deram mais satisfacdo? Por qué?

26. O que vocé pode me dizer sobre nossa empresa?

27. Que interesses vocé tem em nossos servigos ou produtos?

28. O que vocé pode me dizer sobre nossos concorrentes?

Em uma entrevista de emprego, vocé pode estar
competindo com nove candidatos. Esteja pronto
para afirmar seu objetivo mais claramente do que
seus nove rivais. Saiba seu objetivo ou serd vencido
pelos competidores que sabem os deles.

ALAN FOX, SOCIOLOGO

Antecipe perguntas dificeis

De vez em quando podem lhe fazer uma pergunta particularmente dificil,
como uma explicacdo sobre um emprego no qual vocé tenha por pouco



tempo, ou uma solugdo criativa para um problema hipotético. Se lhe fizerem
esse tipo de pergunta, simplesmente responda da melhor maneira que puder
sem ficar nervoso. As dicas a seguir se aplicam quando lhe fizerem uma
pergunta dificil:

« Mostre interesse genuino e desejo de entender a pergunta ouvindo
cuidadosamente e, se preciso, pedindo esclarecimento.

o Aceite de bom grado o desafio. Agradeca ao entrevistador e elogie a
pergunta.

« Nio leve a pergunta para o lado pessoal ou fique na defensiva. Lembre-
se de que cada pergunta indica interesse;

 Permaneca calmo, controle suas emocdes e respire.

« Sorria, mantenha contato visual e use gestos confiantes;

« Torne as coisas leves usando leveza apropriada.

o Preste atengdo a palavras-chave e reaja a elas usando-as em sua
resposta.

o Relate um incidente ou uma histéria que tenha um resultado positivo.

o Quando possivel, inclua um exemplo especifico de uma realizacao
relacionada com o assunto que estd sendo discutido.

O que fazer e ndo fazer em entrevistas

Os profissionais de recursos humanos tém relatado algumas das atitudes que
candidatos fazem que os mantém na disputa ou os eliminam. Entre elas,
estao:

O que fazer:

1. Chegar na hora ou apropriadamente cedo.

2. Desligar o celular e outros aparelhos eletronicos.

3. Vestir-se profissionalmente.

4. Estabelecer um vinculo com o entrevistador demonstrando sincero
interesse por algo em seu escritério.

5. Manter contato visual e usar linguagem corporal apropriada ao falar
com o entrevistador.

6. Ser um bom ouvinte e prestar atencdo a pistas niao verbais.



7. Mostrar entusiasmo e energia positiva.
8. Falar amavelmente dos outros.
9. Dizer “no6s” e presumir que tem o emprego.
10. Ser claro e conciso ao responder perguntas.
11. Fornecer evidéncias e exemplos especificos que sustentem suas
afirmativas.
12. Fornecer apenas referéncias atuais e sélidas que possam confirmar
suas qualificacoes.
13. Fazer apenas perguntas pertinentes e bem pensadas, como:
Ha algo que eu possa fazer entre agora e o inicio do trabalho para ajudar
na transicao?
O trabalho apresenta algum desafio para o qual eu possa me preparar
previamente?
Ha materiais que eu possa rever ou leitura sugerida para me familiarizar
com a empresa, as pessoas ou a cultura?
Vocé tem alguma reserva ou preocupagdes em relacio a mim ou as
minhas qualifica¢gdes que n6s possamos discutir agora?
Qual é o préximo passo?
Quando posso esperar uma decisdo?

O que nio fazer:

1. Chegar atrasado.

2. Deixar o celular ou outros aparelhos eletronicos ligados, ainda que no
modo silencioso.

3. Aparecer desgrenhado ou malvestido.

. Ser assertivo, agressivo ou intrusivo demais.

5. Parecer preocupado, relaxado demais ou desconfortavel fazendo
contato visual.

6. Pensar no que quer dizer enquanto o entrevistador esta falando. Em

vez disso, concentre-se no que o entrevistador estd perguntando ou
dizendo.

7. Demonstrar falta de energia.
. Falar negativamente de ex-empregadores, colegas ou experiéncias.
9. Menosprezar-se ou demonstrar falta de autoconfianga.
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10. Parecer mais interessado em saldrio, beneficios ou férias do que no
trabalho.

11. Ser vago ou fazer afirmagdes vazias sobre suas qualifica¢des, divagar
ou parecer inseguro sobre o que esta dizendo.

12. Preocupar-se com parecer nervoso. Um pouco de nervosismo é
natural e mostra que vocé se importa e quer causar boa impressao.

13. Fornecer nomes desatualizados ou irrelevantes como referéncias.

14. Deixar assuntos nio resolvidos.

Acompanhando a entrevista

Quando sair da entrevista, certifique-se de que sera lembrado e de que tenha
causado uma boa impressao. Para isso:

1. Escreva uma nota de agradecimento para todos que o entrevistaram.
Peque pelo rigor. Duas ou trés frases dizendo a pessoa que apreciou
encontra-la e espera trabalhar com ela sao apropriadas.

2. Seja escrita a médo ou enviada por e-mail, faca para cada pessoa uma
nota de agradecimento um pouco diferente.

3. Se alguém da equipe administrativa foi particularmente util, considere
mencionar isso na nota de agradecimento.

4. Se vocé nao obtiver uma resposta no prazo prometido, um telefonema
é apropriado para checar o status da posicao.

5. Ao deixar uma mensagem telefonica, seja breve e diga seu nome e
numero de telefone no inicio e fim da mensagem, respectivamente.

6. Se os entrevistadores ainda estiverem na etapa de tomada de decisao,
considere oferecer algo incomum ou Unico, como sair um dia em
campo com um dos funciondrios deles, passar um dia no escritério ou
lhes fornecer um plano de agdo sobre um assunto discutido na
entrevista.

7. Deixe suas referéncias saberem que vocé deu o nome delas e lhes diga
para qual cargo se candidatou.

Seja aberto a feedback



Talvez o aspecto mais desafiador de administrar sua imagem exterior seja a
dificuldade em ver-se como os outros o veem. Pesquisas indicam que
provavelmente somos mais criticos em relagdo a nés do que os outros séo.
Ao mesmo tempo, vocé pode ndo ter consciéncia de comportamentos
negativos que precisam ser corrigidos.

Alguns modos de obter uma visdo correta de sua imagem exterior
incluem:

Ver e ouvir a si mesmo em gravagdes e videos

Olhar objetivamente para o espelho. Vocé estd bem barbeado e com
aparéncia impecavel? Suas roupas estdo amassadas ou com mau caimento?

Pedir opinides honestas a amigos confiaveis.

Monitorar as reagdes dos outros a vocé.

Amigos, particularmente aqueles em busca de trabalho, fornecem uma
oportunidade inestimavel de pedir feedback. E vocé representa a mesma
fonte para cada um deles.

Ponha-se no papel de treinador e mentor. Torne-se mais consciente das
impressdes que tem dos outros e tente isolar as pistas que criam essas
impressdes. Depois, pratique partilhar suas observagdes de um modo
diplomatico, respeitoso e construtivo.

Resumo

« Antes de redigir seu curriculo, revise cuidadosamente todo seu
histérico com énfase em suas realizagdes profissionais até agora.

o As dez coisas que vocé nao deve fazer ao redigir seu curriculo:
. Néo torne o curriculo longo demais.

. Néo torne o curriculo vago demais.

. Nao seja negativo.

. Nao liste referéncias.

. Nao especifique o cargo desejado.

. Ndo comece o curriculo com “Objetivo”.

. Néo se limite a atualizar seu curriculo antigo.

. Ndo exagere ou subestime sua escolaridade.
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9. Nao estrague um curriculo bem-preparado com um formato
inadequado, erros de ortografia, erros gramaticais ou impressdo
descuidada.

10. Nao deixe de rever periodicamente todo o curriculo.

« Tenha em mente que seu curriculo e/ou sua carta sdo suas pegas de
promocao de vendas, e deveriam motivar o possivel empregador a
convidar vocé para uma entrevista.

e A entrevista de emprego ¢é a fase principal do processo de selegdo. E
nesse ponto que se obtém a real oportunidade de apresentar-se para o
possivel empregador. Se vocé ndo causar uma boa impressio na
primeira entrevista, provavelmente nio tera outra chance.

« Nunca va a uma entrevista sem antes aprender o maximo que puder
sobre o que ¢ desejado e esperado pelo empregador. Revise seu
préprio histdrico tendo em conta o que vocé pode oferecer para estar
pronto a apresentar seus pontos fortes de um modo positivo, relevante
e convincente.

o Se possivel, ensaie suas entrevistas com um amigo ou conselheiro de
carreira. Obtenha feedback sobre suas habilidades de entrevista de
gravagdes ou videos de seus ensaios, e de comentdrios de colegas.

o Prepare-se para cada entrevista com o maximo cuidado. A primeira
entrevista é tdo importante quanto a ultima, e vice-versa.

« Antes de cada entrevista, repense sua estratégia. Vocé pode aprender
muito com entrevistas anteriores — sobre os tipos de perguntas que
provavelmente serdo feitas e o que é mais importante para a empresa.

 Antes de cada entrevista, reveja as perguntas mais comuns realizadas e
o que fazer e ndo fazer em entrevistas, conforme apresentado neste
capitulo.

« Envie uma carta de acompanhamento apods cada entrevista,
agradecendo e fazendo um breve comentario para enfatizar um ou
dois de seus pontos fortes.



Capitulo dez

Mudando de carreira no meio do caminho

O que vocé gosta de fazer? Se ndo gosta do seu trabalho, deixe-o
porque ndo o fard bem-feito. Vocé ndo tem de ficar em um emprego
pelo resto da sua vida, porque se ndo gosta dele nunca serd bem-

sucedido nele.
LEE IACOCCA, EX-PRESIDENTE, CHRYSLER CORPORATION

Se ndo puder atingir seus objetivos de carreira em sua profissdo atual, vocé
pode achar aconselhavel mudar de profissdo. A histéria estd cheia de pessoas
que se deram bem em suas segundas carreiras. Gauguin era um bancdrio
antes descobrir sua carreira de pintor. Benjamin Franklin comegou sua vida
profissional como tipdgrafo. Dale Carnegie era um vendedor e ator antes de
se tornar um professor e escritor.

E claro que a maioria das mudancas de carreira ndo ¢ tio dramdtica
quanto a de pessoas famosas. Um engenheiro se torna fotégrafo; um
professor volta para a faculdade e estuda medicina; um vendedor se torna
redator publicitario ou um varejista inicia uma nova carreira como clérigo.



Ha muitos motivos pelos quais as pessoas desejam mudar de ocupagio
ou profissdo apds passar muitos anos de estudo e experiéncia desenvolvendo
suas habilidades em suas areas originais.

Impasses. Por causa de mau planejamento ou ma sorte, uma pessoa pode
chegar a um ponto em seu desenvolvimento profissional em que nao ha
nenhuma oportunidade de progredir. Um vendedor pode ser o melhor da
equipe, mas nio se tornar supervisor; uma enfermeira pode descobrir que
nio tem formacdo e nem inclinagdo para ir além de certo nivel. Se vocé nao
puder progredir em sua carreira e ndo se contentar em permanecer no nivel
que ¢ capaz de atingir, pode considerar seriamente uma mudanga total.

Mudangas de condigoes levam a avango profissional. Quando escolheu
entrar em sua area, pode ter baseado seu plano de carreira em condi¢des
entdo existentes naquela industria. Em virtude de mudancas de condi¢des,
vocé pode ndo estar mais satisfeito com essa escolha. Industrias se tornam
obsoletas ou rebaixadas por causa de avangos tecnologicos ou outros
motivos. Profissdes importantes uma década atras sio menos importantes
dez anos depois.

Recessdo industrial. As vezes h4 periodos temporarios ou até mesmo
longos de recessio em uma determinada industria. Quando a Guerra Fria
terminou com o fim da Unido Soviética, o governo dos Estados Unidos
deixou de dar énfase ao programa aeroespacial e, a0 mesmo tempo, cortou
os gastos com a defesa. As profissdes que dependiam dessas industrias foram
bastante atingidas pela recessdo. Engenheiros, fisicos e outros cientistas,
assim como pessoal administrativo nessas areas, ndo conseguiam encontrar
empregos relacionados com sua experiéncia. Muitos deles precisaram mudar
de carreira. Mais recentemente, a desaceleracio dos mercados de imoéveis
residenciais e comerciais resultou em desemprego ou subemprego de muitas
pessoas — carpinteiros, arquitetos, corretores de iméveis e decoradores
sentiram o impacto em sua vida profissional. Muitas dessas pessoas foram
forcadas a criar novas carreiras para si proprias.



Motivos pessoais. As pessoas costumam mudar de carreira porque estdo
infelizes ou entediadas em suas dreas atuais. Alguns psicélogos tém dito que
para termos uma vida mais estimulante e gratificante deveriamos mudar
duas ou trés vezes de carreira em nossa vida. Contudo, isso ndo é viavel para
a maioria das pessoas. Uma insatisfagdo temporaria com nosso trabalho nao
¢ motivo para mudarmos de carreira. Como ja foi dito neste livro, decisdes
importantes como a de mudar de emprego ou carreira ndo deveriam ser
tomadas levianamente. Ndo é incomum uma pessoa ficar entediada com um
trabalho que ela faz dia apds dia, ano apds ano. A maioria dos trabalhos
envolve algum grau de monotonia. O desafio de uma nova carreira excita
algumas pessoas, mas apenas isso ndo ¢ motivo suficiente para mudar de
carreira. A melhor solucio pode ser buscar mais desafios em sua empresa
atual ou mudar de trabalho em sua prdpria drea. (Frequentemente, a grama
na profissao de outra pessoa s parece mais verde de longe.) Cada area tem
seus aspectos tediosos, e vocé poderia ficar igualmente infeliz se mudasse.

Amar o que vocé faz e sentir que é importante — o
que pode ser mais divertido?

KATHARINE GRAHAM, EDITORA

Escolhendo sua proxima carreira

Mudar de carreira nunca é uma tarefa facil. Quanto mais velhos se fica, mais
anos se tem na profissio atual e provavelmente mais alto é o salario. S6 esse
fator pode tornar a mudanca para outra drea pouco atraente. Contudo,
quando se toma a decisdo, é preciso estar preparado para anos de trabalho
duro, talvez anos de reeducacio e estudo, sacrificios em termos de dinheiro,
tempo e esfor¢o, e muitos desapontamentos ao longo do caminho para o
novo objetivo. Ajuda profissional esta disponivel para pessoas que desejam
orienta¢do vocacional. A maioria delas pensa que orientagdo vocacional se
limita a estudantes no inicio do planejamento de suas carreiras. Na verdade,
a orientacdo vocacional pode ser valiosa para pessoas de qualquer idade em
busca desse tipo de ajuda.

Os conselheiros de carreira ajudam clientes de varias maneiras. A
maioria usa diversos tipos de testes de aptiddo, personalidade e interesse



para identificar dreas de potencialidade que podem nio ser dbvias para o
individuo. Por exemplo, um engenheiro que se concentrou em se preparar
para trabalhar em uma disciplina especial pode nio ter se conscientizado de
que tinha capacidades de comunicacio, criatividade ou outras habilidades
valiosas em dreas totalmente diferentes. Ao contrario dos testes de
candidatura a um emprego, o objetivo desses testes ndo ¢ desqualifica-lo,
mas ajuda-lo a conhecer seu potencial.

Além de aplicar testes, a maioria dos orientadores se aprofunda em seus
pensamentos e suas atitudes em relacdo a varios tipos de trabalho, assim
como em suas atividades e seus interesses ndo relacionados com a carreira.
Eles querem saber sobre seus passatempos, suas atividades sociais e civicas e
seus interesses extracurriculares quando vocé estava na escola, seu historico
ocupacional e os interesses de seus conjuges, familiares e amigos.

Tudo isso lhes fornece insights de facetas de sua personalidade que
podem ajuda-los a identificar novas carreiras ou novos modos de orientar
sua carreira atual que utilizardo essas descobertas.

Os conselheiros de carreira raramente salientam um tipo especifico de
trabalho nem sugerem que vocé deve tornd-lo seu objetivo de carreira.
Geralmente, eles fornecem um quadro geral das dreas em que vocé tendera
mais a ser feliz e bem-sucedido. Depois, ddo algumas informagdes
especificas sobre os requisitos para entrar nessas areas e onde vocé pode
obter informacdes diretas sobre elas.

Burt, um corretor de seguros de 30 anos de idade, relativamente bem-
sucedido hd oito anos, chegou a um ponto em que ndo consegue crescer e
sente que simplesmente ndo pode passar mais vinte e cinco anos fazendo
esse trabalho.

Seus testes mostraram um forte talento artistico. Seus passatempos tém
sido em 4dreas criativas (projetar cendrios para o teatro local e ser instrutor
de artes e artesanato de escoteiros).

O conselheiro de carreira recomendou varias areas que utilizariam os
talentos de Burt. Elas incluiam design de interiores e coordenagido de moda.
Ele o encaminhou para pessoas e organizagdes nessas areas para que Burt
aprendesse mais sobre o trabalho e a formacdo adicional que teria de
adquirir para se qualificar para essas carreiras.



As pessoas que vencem neste mundo sdo as que
procuram as circunstancias de que precisam, e se
ndo as encontram, elas as criam.

GEORGE BERNARD SHAW

Orientagdo vocacional deveria ser obtida de pessoas especialmente treinadas
nessa area. Para encontrar um especialista qualificado, primeiro procure nas
faculdades e universidades locais. Elas frequentemente tém servicos de
orientagdo vocacional ou sugerem orientadores bem-conceituados. Agéncias
ou associacOes profissionais fornecem esses servicos em quase todos os
paises do mundo.

Fazendo a mudanca

Ha varias abordagens aplicdveis a mudancga de carreira. Além das duas que
discutiremos imediatamente, vocé também poderia iniciar seu préprio
negdcio, sobre o que falaremos mais tarde neste capitulo.

Escolhendo uma ocupagdo relacionada

Mudar para uma drea parecida com a em que vocé esta é o melhor caminho
a seguir. Isso aproveita a0 maximo sua formagdo e experiéncia passada e as
direciona para uma nova fase de trabalho. Um exemplo é Carl, que mudou
de carreira passando de engenheiro projetista para engenheiro de vendas.
Esse desafio aproveitou toda sua formacao e experiéncia em engenharia, e
seus interesses e talentos para lidar com pessoas.

O primeiro passo € analisar sua formagao, seja por introspec¢do ou com a
ajuda de um especialista em carreira. Estude areas que possam ser de seu
interesse e identifique os aspectos de sua formagdo que estejam relacionados
com a nova area. Isso o preparara para se vender para uma empresa na nova
area. Embora o empregador provavelmente salientard as diferencas entre sua
formagdo e as especificagdes do trabalho, agora vocé tem as ferramentas
para mostrar como as semelhancas compensam as diferengas. Nao
subestime os fatores intangiveis que tém um papel tdo importante no



sucesso profissional: empenho, estabilidade, inteligéncia, perseveranca e
afins.

Escolha um trabalho que vocé ame e nunca terd de
trabalhar um tnico dia em sua vida.

CONFUCIO

Mudanga total de carreira

Uma mudanga total de carreira é muito mais dificil do que mudar para uma
area relacionada. Isso pode exigir um longo treinamento ou voltar a estudar.
Se vocé é um quimico e quer se tornar um advogado, tem de frequentar a
faculdade de direito por pelo menos trés anos. Até mesmo mudar de uma
disciplina na area quimica para outra pode exigir meses ou anos de estudo.
Outras areas profissionais tém requisitos educacionais similares. Em alguns
casos, as novas ocupagdes podem ser aprendidas no emprego. Mas isso
geralmente envolve ir para um nivel inferior ao seu e uma redugdo de
salario. Também pode significar muitos meses de treinamento, embora vocé
esteja empregado.

Ao fazer sua escolha, pese as vantagens de uma mudanga de carreira
comparadas com as dificuldades da mudanga.

Sua fungdo é descobrir seu trabalho e depois se
dedicar a ele de todo o seu coragdo.

BUDA

Tendo ou nido aconselhamento profissional, ha muito que vocé mesmo pode
fazer para obter informagdes adequadas antes de tomar a decisdo final.

Pesquisa. Ha material disponivel sobre todos os tipos de carreiras. Leia
varios livros sobre a profissdo, as pessoas nela, e coisas do género. Procure
no indice de assuntos em sua biblioteca, escreva para associagdes
profissionais e comerciais e leia revistas de comércio ou jornais profissionais.



Internet. Visite sites de vdrias empresas na drea. Eles lhe fornecerdo
muitas informagdes sobre seus produtos ou servicos, tipos de cargos,
mercados e outros dados valiosos sobre a industria. Pesquise artigos on-line
e blogs escritos por pessoas envolvidas no tipo de trabalho que o interessa.

Networking. Visitar pessoas em sua drea de interesse é até mesmo mais
importante do que ler. Comece por amigos ou parentes. Mesmo que nao
estejam nessa area, eles podem apresenta-lo a pessoas que sejam dela. Além
disso, entre em contato com empresas locais onde essas pessoas estdo
empregadas. Faga todos os esforcos para conhecer quem trabalha na
profissdo que o interessa. A maioria estara disposta a lhe dedicar alguns
minutos de seu tempo para esse objetivo. Se ndo conseguir encontrar
ninguém que o ajude, telefone ou escreva para o editor da revista
profissional ou de comércio na drea pedindo uma entrevista ou
encaminhamento para pessoas na profissao.

Podem-se aprender muitas coisas com uma entrevista com pessoas em
nossa area que niao sio encontradas nos livros. Elas podem nos falar sobre
problemas do dia a dia e as frustracdes, bem como a satisfacdo, com as
condi¢des de trabalho, oportunidades de promocdo e recompensas
financeiras da profissio. Também podemos descobrir quanto é facil ou
dificil conseguir o primeiro emprego, fazer mudangas de trabalho e coisas
desse tipo.

Se possivel, peca uma oportunidade de observar um dia tipico de
trabalho. Veja como é desempenhar esse papel. Vocé pode descobrir que
muitos dos pontos que o atrairam para essa profissio sio de pouca
importancia e sobrepujados por fatores que nio o atraem. E melhor
descobrir o lado ruim de uma profissdo antes de embarcar nela.

O sucesso em sua carreira serd diretamente
proporcional ao que vocé criar depois de fazer o
que era esperado de vocé.

BRIAN TRACEY, ESCRITOR E CONSULTOR MOTIVACIONAL

Exemplos de sucesso na mudanca na profissao



As histdrias a seguir descrevem os caminhos que algumas pessoas seguiram
para mudar de carreira.

Mike H. — de engenheiro a médico

Mike era um engenheiro mecénico que trabalhava como engenheiro de
projetos para um importante fabricante de aeronaves. Ele se sentia impedido
de crescer e infeliz em seu trabalho. Depois de muita introspeccio e estudo,
decidiu investigar a medicina e odontologia — embora exigissem anos de
estudo adicional. Mike leu tudo o que pdde sobre cada campo e conversou
longamente com dentistas e médicos. Visitou faculdades de medicina e
odontologia para determinar se ele se qualificaria para admissdo e se
achavam que um homem com sua idade e formacio poderia fazer uma
transicdo tdo importante. Ele fez os testes de MCAT e DAT (os testes de
admissao para a faculdade de medicina e odontologia nos Estado Unidos) e
obteve notas muito altas.

O fator-chave para fazer sua escolha foi uma longa conversa com o
diretor de um importante hospital. Ele foi capaz de esclarecer muitas de suas
davidas e aprender os duros fatos de uma vida dedicada a essa profissao.

Mike escolheu medicina. Com 30 anos, reconheceu que tinha de fazer
um grande sacrificio de tempo e dinheiro. Ele providenciou o financiamento
necessario para pagar o curso e sustentar sua esposa e filhos. Foi admitido
sem dificuldade em uma boa faculdade de medicina porque seu diploma de
engenharia e sua forma¢do foram considerados uma excelente preparacao
para o estudo da medicina. Mike concluiu o estdgio e a residéncia com
honras. Ele disse que a faculdade de medicina ndo foi mais dificil do que a
de engenharia e, com sua maior maturidade, talvez até mais facil. Hoje Mike
¢ um anestesiologista bem-sucedido (e feliz). Sua experiéncia em engenharia
lhe permitiu contribuir para a clinica médica com muitas ideias e inovagdes.

Quando se faz uma grande mudanga de carreira, como Mike fez, é
preciso olhar ndo s6 para o potencial da area, seus interesses e suas aptidoes
para ela, mas também considerar a preparacgdo adicional que pode exigir e
como financia-la. A maioria das profissdes requer formacio adequada que
custa dinheiro para a faculdade, além da perda ou redu¢io de renda durante
o treinamento. Isso também deve ser cuidadosamente planejado e discutido



com a familia. Ela também deve fazer o sacrificio. Somente depois disso
podemos tomar essa importante decisio.

Ndo pense em si mesmo como o arquiteto de sua
carreira, mas como o escultor. Espere ter de fazer
muito trabalho duro de martelar, cinzelar, quebrar
e polir.

B.C. FORBES, EDITOR

Kimberly — de pesquisadora de mercado a professora de matemdtica

Kimberly era uma analista de pesquisa de mercado que havia chegado ao
topo da tabela salarial para sua posicao. Para avangar em marketing, ela teria
de obter experiéncia em vendas. Kimberly ndo tinha nenhum interesse em
vendas, mas a ideia de ensinar sempre lhe despertara curiosidade. Ela sabia
que havia uma demanda por professores de matematica, e entdo explorou
esse campo.

Depois de obter muitas informagdes sobre o campo de ensino e o que
exigia, Kimberly comec¢ou sua andlise. Ela usou um sistema simples. Dividiu
uma folha de papel em duas colunas. Em uma, relacionou os requisitos; na
outra, sua formacao. Entdo, comparou as colunas para determinar o que lhe
faltava para se qualificar.

Tabela de Kimberly:

Minha formacéo

Requisitos do cargo

Educacio: bacharelado. Mestrado em matematica
Bacharelado — Matematica

MBA em marketing

Cursos na area de educacio

Licenciatura estadual em ensino
Experiéncia

Um ano como professora

Analise estatistica

Util: trabalho usando matemética avancada



Redacdo de relatorios
Treinamento de novos funciondrios

Kim percebeu que tinha de voltar a fazer cursos na drea de educacio. Ela
se matriculou em um programa noturno e de fim de semana em uma
universidade local, o que a levou a um mestrado em educacdo. Com a
transferéncia de créditos de seus cursos de MBA em estatistica e sua
experiéncia no cargo de pesquisadora de mercado, Kim completou o
programa de mestrado em 18 meses. Ela pediu demissdo de seu emprego
para trabalhar como professora. Passou no exame de certificagio e foi
imediatamente contratada como professora de matemdtica em uma escola
secunddria.

Jim — de piloto de cagas a pastor

Jim pilotou cagas nas duas guerras do Iraque. Foi condecorado por bravura e
subiu na hierarquia da For¢a Aérea até o posto de tenente-coronel. Ele
decidiu se reformar apés vinte anos de servico. Jim gostava da Forga Aérea e
ainda adorava voar, e embora pudesse ter aceito varias propostas de
companhias aéreas, preferiu fazer uma mudanga radical de carreira.

Quando era crianga, Jim gostava de ir a igreja regularmente, mas depois
da universidade raramente ia aos cultos. Durante a segunda guerra do
Iraque, Jim foi forcado a fazer um pouso de emergéncia. Seu copiloto e
atirador foram mortos, mas ele sobreviveu apenas com ferimentos leves. Jim
creditou sua sobrevivéncia a Deus e planejou dedicar sua vida a servi-lo.
Quando voltou para casa, foi designado para uma instalagdo da Forca Aérea
na area de Nova York. Ele assumiu um papel ativo em uma igreja local e
passava grande parte de seu tempo livre trabalhando la. Por sugestdo de seu
pastor, comegou a estudar para o ministério. Jim fez cursos noturnos em
uma universidade na area. Quando se reformou, foi em tempo integral para
o Union Theological Seminary. Depois de sua ordenagdo, foi chamado para
uma igreja na Pensilvania, onde se dedicou totalmente ao trabalho que ama.

Andrew — de policial a agente funerdrio



Andrew fez duas mudancas de carreira. Depois da escola secundaria,
tornou-se aprendiz de ferramenteiro, mas logo percebeu que o trabalho na
fabrica ndo era para ele. Sentiu que queria um emprego em que pudesse
trabalhar com pessoas, ndo coisas. Trabalho policial parecia interessante, por
isso se matriculou no programa de ciéncias policiais de uma faculdade
comunitaria. Depois de obter seu diploma de associado, passou no exame da
policia e foi contratado como policial em sua cidade natal.

Andrew gostava do trabalho policial, e embora tivesse sido promovido a
detetive, sentia que ndo era assim que queria passar sua vida. Um de seus
amigos trabalhava em uma funerdria local e Andrew frequentemente a
visitava e se tornou interessado nessa area. Ele viu como o agente funerario e
sua equipe ajudavam pessoas que estavam passando pelo pior momento de
suas vidas a lidar com o luto. Ele concluiu que gostaria de fazer isso. Voltou
para a faculdade comunitdria e obteve outro diploma de associado, dessa vez
em ciéncias mortudrias. Alguns anos depois, enquanto ainda estava na forca
policial, Andrew abriu sua propria funerdria e a administrou em regime de
meio periodo. Apds vinte e um anos na forga policial, finalmente ele se
aposentou e agora ¢ um agente funerdrio em tempo integral. Seu entusiasmo
com o trabalho o tornou um dos mais respeitados agentes funerarios de sua
cidade. Além disso, seu filho escolheu segui-lo e agora possui duas
funerarias em uma cidade vizinha. E no ano passado, seu neto de 21 anos se
juntou a ele no negécio.

Nao desista

As pessoas que desejam mudar totalmente o rumo de sua vida profissional
podem achar isso extremamente dificil. As vezes elas nunca conseguem
fazer a mudan¢a. Contudo, o motivo do fracasso nem sempre ¢é falta de
habilidade ou até mesmo o preconceito contra pessoas sem experiéncia na
area, uma forte e arraigada discriminagdo que derrota um bom numero de
pessoas que tentam mudar de carreira. O motivo frequentemente ¢ elas
desistirem cedo demais.

Mudar de carreira exige muito trabalho duro e ampla exposicdo a
possiveis empregadores. Vocé pode fazer a maior parte disso sozinho do
modo mais criativo possivel.



Nunca continue em um trabalho do qual vocé ndo
gosta. Se estiver feliz com o que estd fazendo, vocé
gostard de si mesmo e terd paz interior. E se tiver
isso, bem como saude fisica, terd mais sucesso do
que poderia imaginar.

ROGER CARAS, COMENTARISTA DE TV E ESCRITOR

Um negdcio proprio

As vezes, o melhor método para mudar de carreira é abrir o préprio
negbdcio. Talvez vocé tenha um produto ou uma ideia que queira
desenvolver, ou apenas deseje ser seu préprio patrdo e administrar uma
fabrica, uma loja ou uma empresa de servicos.

Nao hda nenhum preconceito contra quem muda de carreira dessa
maneira. A maioria das portas esta aberta e vocé pode entrar na drea de sua
escolha — desde que tenha dinheiro para isso.

Negdcio significa investimento. Nem pense em ter um negdcio préprio se
ndo analisou cuidadosamente o que exige em termos de capital, despesas
operacionais e reservas. Também considere que na maioria das vezes pode
ser preciso abrir mao de um saldrio durante muito meses até o negdcio
decolar.

Negdcio também envolve risco. Se vocé fracassar, ndo sé tera perdido sua
renda nesse periodo como também suas economias e as de seus investidores.

Por outro lado, as recompensas de gerir o préprio negdcio podem ser
substanciais: ndo sé ganhar muito dinheiro, como também acumular capital
préprio, o que aumenta seu patrimonio. Um bom negécio sempre pode ser
vendido com lucro.

Também had muitas recompensas intangiveis, como a satisfagdo obtida
com a tomada das decisdes finais e de ser seu préprio patrdo. Contudo,
precisamos aceitar que as horas de trabalho geralmente sao longas; ha muito
que fazer e problemas com que se preocupar. Mas vocé determina seu
préprio crescimento sem nenhuma necessidade de agradar outra pessoa. Ao
escolher em que negdcio entrar, certifique-se de que tenha o conhecimento
necessario para opera-lo ou que possa obter esse know-how rapidamente. A



principal causa de fracasso nos negdcios, além de falta de capital, é falta de
conhecimento.

Vocé deveria entrar em um negdcio sozinho?

Vocé tem a aptidao pessoal necessdria para operar seu negdcio com sucesso?
Para ajuda-lo a decidir essa importante questdo, responda honestamente as
perguntas a seguir. Ndo tente se encaixar no padrao. Talvez tenha de pedir a
um amigo intimo que o avalie no mesmo questiondrio. Ndo deixe de
identificar seus pontos fracos. Se corrigiveis, faca algo em relagio a isso. Se
ndo, talvez nao devesse entrar no negocio sozinho.

Assinale com um tique a afirmagdo sob cada categoria que se encaixa
melhor a vocé:

Eu sou um empreendedor?

Eu faco coisas sozinho. Ninguém tem de me dizer para comegar.
Se alguém me faz comegar, eu sigo em frente bem.

Eu vou com calma. S6 me preocupo quando é preciso.

Que tipo de pessoa eu sou socialmente?

Gosto de gente. Eu me dou bem com quase todo mundo.
Tenho muitos amigos. Nao preciso de ninguém mais.

A maioria das pessoas me irrita.

Sou capaz de liderar os outros?

Faco a maioria das pessoas me seguirem quando comeco alguma coisa.

Sou capaz de dar ordens se outra pessoa me disser o que eu deveria fazer.

Deixo outra pessoa fazer as coisas andarem. Entdo, vou junto se me der
vontade.

Sou capaz de assumir responsabilidades?
Gosto de me encarregar das coisas e vé-las concluidas.
Assumo se precisar, mas prefiro deixar outra pessoa assumir.



Sempre hda um “Caxias” por perto esperando para mostrar quanto é
inteligente. Eu ndo me importo.

Qudo bem eu organizo um projeto?

Gosto de ter um plano antes de comecar. Geralmente sou eu quem
organiza as coisas quando o grupo quer fazer algo.

Eu vou bem até as coisas ficarem confusas demais. Entdo, tiro o corpo
fora.

Defino tudo e, entao, algo acontece e tudo muda. Simplesmente lido com
as coisas conforme se apresentam.

Como funciondrio, quanto eu sou dedicado?

Posso continuar enquanto for preciso. Nao me importo de trabalhar duro
por algo que quero.

Trabalho duro por um tempo, mas quando canso, paro.

Nao vejo como trabalhar duro leva vocé e algum lugar.

Sou capaz de tomar decisbes?

Se preciso, posso tomar decisdes bem rapido. Geralmente, sdo boas.

Sim, se tiver tempo suficiente. Se precisar tomar uma decisdo rapido,
mais tarde acho que devia ter decidido outra coisa.

Eu nado gosto de ser quem tem de decidir coisas. Provavelmente elas
dariam errado.

As pessoas podem acreditar no que eu digo?

Certamente. Eu nao digo coisas insinceras.

Na maior parte do tempo eu tento ser honesto, mas as vezes digo o que é
mais facil.

O que isso importa se a outra pessoa ndo sabe a diferenga?

Posso continuar fazendo algo mesmo quando é dificil?

Se eu me proponho a fazer alguma coisa, ndo deixo nada me impedir.
Geralmente, eu termino o que comego — se isso nao se tornar confuso.
Se algo ndo da certo desde o inicio, eu me desinteresso.



Qudo boa é minha savde?

Eu nunca adoeco!

Tenho energia suficiente para a maioria das coisas que quero fazer.
Fico sem energia antes de a maioria de meus amigos parecer ficar.

Quantos tiques hd ao lado da primeira resposta para cada pergunta?

Quantos hd ao lado da segunda resposta para cada pergunta?

Quantos hd ao lado da terceira resposta para cada pergunta?

Se a maioria dos tiques estiver ao lado das primeiras respostas, vocé
provavelmente tem o que precisa para gerir um negocio. Se ndo estiver,
tende a ter mais problemas do que conseguiria enfrentar sozinho, e pode ser
melhor encontrar um sécio que seja forte nos pontos em que vocé é fraco. Se
ha muitos tiques ao lado da terceira resposta, nem mesmo um bom sécio
serd capaz de ajuda-lo.

Comegar visando ganhar dinheiro é o maior erro
da vida. Faga o que vocé tem talento para fazer, e
se for bom o suficiente nisso, o dinheiro virad.

GREER GARSON, ATOR

Escolhendo um negocio no qual entrar

Ao escolher o tipo de negdcio no qual entrar, tente usar sua experiéncia
anterior e seus interesses, em vez de entrar em um negc')cio totalmente
desconhecido. Se seu passatempo favorito sempre foi fotografia, uma loja de
cameras, fotografia comercial ou uma area relacionada poderia ser um bom
negdcio para vocé. Se em seu emprego anterior vocé era responsavel por
recrutar e empregar pessoal, seria légico abrir uma agéncia de emprego. Se ¢
um bom mecénico, poderia achar conveniente abrir uma loja de conserto de
eletrodomésticos ou aparelhos.

Por outro lado, negdcios nos quais vocé ndo tem nenhuma experiéncia
ou conhecimento ainda podem ser bem-sucedidos, se vocé tiver interesse
sincero e aptiddo, e ha recursos disponiveis para aprender os detalhes da
operacao.



A maioria das pequenas empresas se encaixa em trés categorias:
produgdo, comércio e servigos.

Na de produgio, nds fazemos e vendemos um produto. O investimento
de capital necessdrio varia com o produto. O tipo do negdcio geralmente
requer investimento em equipamento e materiais, assim como aluguel de
espaco e emprego de pessoal especializado e semiespecializado. Uma
empresa de produgdo geralmente é atraente para pessoas que trabalharam
em empresas desse tipo, como engenheiros, gerentes de producdo e pessoas
com formagdo em mecanica.

A de comércio pode assumir a forma de operagdes de atacado e varejo, e
envolve vendas. O comerciante atacadista pode ter interesse em investir em
inventario de mercadorias, espaco para depdsito e emprego de pessoal de
vendas e almoxarifado. O varejista tem de investir em instalagdes e vitrines
de loja, inventario de mercadorias, aluguel de espago em uma édrea de grande
movimento e emprego de vendedores. Uma loja de miudezas pode ser
aberta em um bairro residencial com uns poucos milhares de dolares, mas
uma loja de roupas no centro da cidade custaria dezenas de milhares para
comegar, e uma loja de descontos ou de departamentos poderia envolver um
grande investimento.

Empresas de servicos sdo as menos caras para abrir. Elas precisam de
muito pouco capital e pouco ou nenhum equipamento. Exemplos:

Agéncia de vendas. Uma agéncia de vendas ndo exige que vocé tenha um
estoque ou inventdrio. Quando um produto é vendido, o fabricante ou
atacadista o envia de seu estoque. Esse tipo de oportunidade agrada a
vendedores ou pessoas com aptiddo para vendas.

Consultoria. Frequentemente, executivos de negdcios ou profissionais
(engenheiros, contadores, especialistas em recursos humanos e outros)
sentem que seriam bem-sucedidos em uma empresa de consultoria em suas
especialidades. O investimento de capital é baixo; s6 é preciso alugar um
escritério, comprar mobilia, criar um website, imprimir material de
papelaria e promocional e encontrar modos de anunciar os servicos. E
possivel entrar no negdcio de consultoria com dinheiro apenas o bastante

para pagar as primeiras contas mensais. Porém, ndo é facil formar uma



clientela. O motivo de tantos consultores fracassarem nao é incompeténcia,
mas a incapacidade de obter novos clientes. A menos que conhegcamos
muitos possiveis clientes, consultoria é arriscado demais para a maioria das
pessoas.

Servicos empresariais. Muitos tipos diferentes de servicos empresariais
sao necessarios. Uma empresa dessa natureza é um modo bom e
relativamente barato de ter um negécio proprio. Com base em nossos
proprios interesses e talentos, ha inimeros servicos a considerar: webdesign
e servicos de manutencio, servicos de impressio e cdpias, promocgdes de
mala direta, servicos de escrituracio e contabilidade para outras pequenas
empresas, agéncias de emprego, servicos de emprego tempordrio, agéncias
de crédito e cobranga etc. Se conseguirmos descobrir uma necessidade de
um servico, poderemos oferecé-lo.

Servigos ao consumidor. Outros tipos de empresas de servicos atendem ao
consumidor. H4 uma demanda insaciavel por pessoas que facam reparos,
agjudem individuos em problemas especiais como servigos tributarios,
manutencdo do lar, treinadores de aptidio fisica, venda e reparo de
instrumentos musicais, professores de musica, arte, idiomas, assuntos
técnicos etc.

A drea de negocios que vocé escolher deveria corresponder a seus
interesses e suas aptiddes, mas também ser cuidadosamente pesquisada para
garantir que seja necessdria. Visite possiveis consumidores ou clientes.
Determine qudo bem o mercado estd sendo servido atualmente. Se outros
negbcios similares estio indo bem, hd espaco para mais um? Se seus
concorrentes ndo estdo sendo bem-sucedidos ou parecem estar cobrindo o
mercado, vocé estd planejando oferecer um produto ou servico melhor para
assegurar-se de que serd bem-sucedido? Inteire-se de todos os fatos antes de
tomar uma decisao.

Vocé tem os recursos para iniciar sua propria operacdo? Verifique
novamente quanto dinheiro é preciso para comecar e crescer até o ponto em
que podera comecar a retirar dinheiro do novo negdcio. Certifique-se de
que é capaz de administrar isso. A menos que nido haja nenhuma duvida



sobre sua capacidade de financiar o negécio e as necessidades de sua familia
até o negocio decolar, nem tente comegar.

Comegando

Ha trés modos de comegar o proprio negdcio: do zero, comprando uma
empresa estabelecida ou a participagdo em uma, ou obtendo uma franquia.

Vocé tem poder sobre sua mente — ndo sobre
eventos externos. Perceba isso e encontrard forga.

MARCO AURELIO, IMPERADOR ROMANO E FILOSOFO

Comegando do zero

Quando se comega o negocio do zero, é preciso usar seu melhor julgamento,
recursos e habilidades para desenvolvé-lo.

Vantagens: uma vantagem de comecar o proprio negdcio do zero é que os
custos podem ser relativamente baixos, porque ndo ha nenhum preco de
venda inicial ou taxa de franquia. Como vocé nio faz esses investimentos de
capital, tem mais dinheiro para capital de giro ou para comprar
equipamento inicial. Vocé fica com todo o lucro e nao ha royalties ou outras
taxas obrigatorias a pagar.

Limitagdes: quando se comeca um novo negoécio do zero, geralmente é
preciso mais tempo para estabelecé-lo. Clientes tendem a preferir empresas
bem conhecidas em detrimento das novas. Para fazer nome em sua drea,
trabalhe muito mais duro e gaste mais dinheiro em propaganda e promogao
de vendas do que se tivesse comprado um negécio estabelecido ou uma
franquia famosa. Nao importa quanto seus produtos ou servicos sejam bons,
dedique tempo a fazer possiveis clientes conhecé-los. Tendemos a fazer
tentativas e erros, mas se uma pessoa experiente puder nos ensinar o
negdcio, podemos evitar cometer erros demais. Via de regra, seu negdcio
demorard um pouco para conquistar uma fatia do mercado suficiente para
seu sustento.



Comprando uma empresa estabelecida

Vocé pode superar alguns dos problemas de comecar do zero comprando
uma empresa estabelecida ou a participagdo em uma.

Vantagens: um aspecto util da compra de uma empresa estabelecida é que
ela ja tem clientes e produz renda imediatamente. Se for uma empresa
lucrativa, grande parte do trabalho preliminar ja foi feito. Vocé tem clientes,
fornecedores, uma linha de crédito e outras coisas que um novo negécio
demora muito para ter. Se comprar uma parte de uma empresa (como
s6cios), vocé tem acesso a treinamento e orientagdo do proprietario original.

Limitagdes: quando se compra uma empresa pronta, pode ser um
negécio em atividade, mas estar indo ladeira abaixo. Isso nao ¢
necessariamente motivo para ndo compra-la, mas um sinal de que deveria
investiga-la atentamente. Se o motivo do declinio é um fator que se pode
corrigir (por exemplo, com uma administra¢io mais cuidadosa, capital
adicional etc.), talvez seja uma boa compra. Mas se o motivo é um produto
ruim, md reputagdo, ma localizacdo ou instalagdes inferiores, talvez seja
sensato desistir do negdcio.

Nio deixe de verificar o histérico de desempenho da empresa. Ela tem
varios clientes? Quais sdo seus custos e lucros? Qual é sua reputagdo na
comunidade? Isso pode ser verificado por meio da cdmera de comércio
local, ou do Better Business Bureau. Também pode ser verificado
conversando com pessoas que usam os produtos ou servigcos da empresa.

Consulte seus contadores para que o ajudem a avaliar o valor de venda
proposto. Eles podem lhe dar orienta¢des sobre se o preco pedido é razoavel
e analisar as financas da empresa para ver como tem operado e se ha
problemas financeiros ocultos.

Determine que ativos vocé vai obter. Que tipo de treinamento vai
receber? Exceto em circunstancias incomuns como doenca grave ou morte,
algum treinamento deveria ser dado como parte do negocio. O proprietario
atual tem funciondrios que permanecerdo na empresa? E claro que néo se
pode garantir que um funciondrio ficara depois de uma mudanca de dono,
mas vocé deveria discutir isso detalhadamente com o proprietario original e
os funcionarios. Certifique-se de que tem wuma ideia nitida dos
equipamentos, das instalagdes, do estoque e coisas desse tipo que sejam
parte do negbcio. Assegure-se de que foram avaliados em numeros



razoaveis. Em geral, o patrimonio empresarial é registrado nos livros com
precos inflados. Faga seu contador rever esses nimeros. Se ha um preco para
vocé pelo goodwill da empresa (o excesso do valor de compra de uma
empresa sobre seu valor contabil, um ativo intangivel), certifique-se de que
concorda com esse valor. Acima de tudo, certifique-se de que ficou claro
quem sera responsavel por débitos pendentes e contas a pagar. Hd inimeros
detalhes que apenas seu contador ou advogado pode avaliar totalmente. Vale
a pena contratar profissionais competentes para ajuda-lo a comprar uma
empresa. Esse ndo é o momento para economizar dinheiro.

Muitos negécios exigem conhecimento especial, e um advogado ou
contador especializado pode ser muito mais util do que um generalista. Por
exemplo, se um negdcio exige uma licen¢a do governo (por exemplo, uma
loja de bebidas ou uma agéncia de emprego, imobilidria ou seguradora), um
advogado familiarizado com o processo de licenciamento pode agilizar
consideravelmente a transacdo e o funcionamento. Se o negdcio se baseia
em uma patente ou um acordo de licenca com o detentor de uma patente, o
advogado generalista ndo serd tdo util quanto um especialista em lei de
patentes. O mesmo se aplica a contadores de quem um conhecimento
especial sobre uma industria pode ser valioso.

Para encontrar esses especialistas, consulte as associacdes profissionais ou
comerciais. Outra fonte ¢ pessoas atualmente na drea, seja em empresas
concorrentes ou relacionadas. Frequentemente elas estdo dispostas a lhe
sugerir um advogado ou contador.

Se ndo houver nenhuma circunstancia especial, qualquer advogado ou
contador pode ser capaz de ajudd-lo em seu negocio. Nao é necessario
contratar os servicos de grandes escritdrios de advocacia ou contabilidade.
Associagdes de advogados e contadores locais podem sugerir membros
confidveis. O banco em que vocé tem conta também pode ser uma boa fonte
de referéncias.

Quando vocé escolher o advogado e o contador, seja tdo franco com eles
quanto seria com seu médico. Revele todos as suas ideias e seus planos para
0 novo negocio, se quiser os melhores conselhos.

Contudo, lembre-se de que vocé é o tomador de decisdes. Nao espere
decisoes de negbcios desses especialistas — apenas conselhos em suas
respectivas areas de especializacio.



Se vocé estiver comprando uma parte de um negdcio e o proprietario
atual sera seu socio, vocé tem a vantagem da tranquilidade da continuagio
do negdcio e disponibilidade de um colega experiente para treina-lo. Porém,
deve estar bem certo de que vocés poderdo trabalhar juntos e tém
personalidades compativeis. Uma sociedade comercial é como um
casamento. Sua vida pode ser um inferno se vocés nio se derem bem.

E preciso ter certeza de que a pessoa tem uma histéria de sucesso que
vocé pode ajudar a fortalecer. Se seu novo colega ¢ despreparado, agarrando-
se a vocé e seu apoio financeiro para salvar um negocio precario, entrar em
uma sociedade com ele provavelmente ndo é uma boa ideia.

Em qualquer acordo de parceria (ou compra de cotas participagdo em
uma empresa), faca um advogado redigir ou aprovar o contrato para
garantir que seu investimento e controle estardo protegidos.

Franquia

Obter uma franquia ¢ a terceira alternativa para comecar um novo negdcio.
Ao considerar esse caminho para ter uma empresa prdpria, procure
primeiro os franqueadores que oferecam o tipo de negédcio que vocé deseja
operar. Ha tantos tipos de negocios diferentes oferecidos que vocé realmente
tem uma ampla escolha. Va a feiras de franquias (ha em todo o pais), leia
sobre isso e procure na Internet. H4a uma grande variedade de negdcios para
escolher, um dos quais poderia cumprir seus novos objetivos profissionais.

Quando vocé escolher a area que deseja, selecione o franqueador e veja se
ele é bem conceituado. Determine o que obtera pela taxa de franquia, que
tipo de treinamento, equipamento, estoque e servico continuo apds a
abertura.

Vocé deveria visitar o maior nimero possivel de franqueados. Descubra
se estdo satisfeitos com os servicos que estio obtendo do franqueador.
Encontrar novos proprietarios também mostrara o calibre das pessoas que o
franqueador conseguiu atrair.

Antes de tomar uma decisiao sobre que franquia é melhor para vocé, faca
seu contador verificar a situagdo financeira da empresa e seu advogado
examinar o contrato. Certifique-se de que a taxa de franquia e outras
obrigacdes financeiras estejam compreendidas e sejam competitivas em



relagdio a outros franqueadores. O arranjo mais barato ndo ¢
necessariamente o melhor. Certifique-se de que o que vocé obtera por seu
dinheiro é o que precisa e espera.

Vantagens: os bons franqueadores o ajudardo em todos os passos do
caminho. Eles ajudardo a escolher e preparar o local adequado, estabelecer
um orcamento realista, treina-lo e treinar sua equipe inicial, aconselharao
vocé em todas as fases do negdcio e dardo o valor de seus nomes como
empresas estabelecidas. Em resumo, ajudardo vocé a seguir em frente muito
mais rapido do que conseguiria sozinho.

Limitacdes: vocé provavelmente precisara de um investimento de capital
maior para gerir uma franquia do que se abrisse seu proprio negocio. As
taxas de franquia variam consideravelmente com o tipo de negdcio. A
maioria dos franqueadores providencia o financiamento da taxa de franquia.
Além da taxa, pode-se ter de concordar em arcar com equipamentos,
instalacdes etc., e comprometer-se a comprar materiais e suprimentos do
franqueador. Em empresas de servicos, os franqueadores geralmente cobram
royalties sobre a receita total. Antes de concordar em adquirir uma franquia,
verifique quais sdo suas obrigacdes e certifique-se de que as entendeu.

Outra caracteristica das franquias que pode ser desvantajosa ¢ que alguns
franqueadores mantém um rigido controle sobre suas franquias. Vocé deve
ter um lucro minimo para ndo perder a franquia. Certifique-se de que esteja
ciente disso e se os lucros esperados sdo razoaveis. E comum esse minimo
ser dispensado no periodo inicial, e talvez vocé queira insistir nesse termo.

Resumo

« Mudar de carreira pode ser um dos passos mais importantes na vida.
Se vocé mudar para uma carreira relacionada com sua profissao atual
ou uma totalmente nova, se vocé a faz via mudanca de emprego ou em
seu proprio negocio, é preciso analisar a mudanga objetivamente e
tomar sua decisdo com base em fatos.

o Decisdes importantes como a de mudar de emprego ou carreira nao
deveriam ser tomadas levianamente. Nao se justifica mudar de
carreira por uma insatisfagdo temporaria com o trabalho.



e Mudar de carreira nunca é uma tarefa facil. Quanto mais velhos se fica,
mais anos se tem na profissdo atual e provavelmente mais alto é o
saldrio. SO esse fator pode tornar a mudanca para outra drea pouco
atraente. Contudo, quando se toma a decisdo, é preciso estar
preparado para anos de trabalho duro, talvez anos de reeducacio e
estudo, sacrificios em termos de dinheiro, tempo e esforco, e muitos
desapontamentos ao longo do caminho para o novo objetivo.

« Os conselheiros de carreira sio muito uteis, guiando no processo de
mudanca de profissao.

o O primeiro passo é analisar sua formacao. Primeiro estude dreas que
possam ser de seu interesse e identifique os aspectos de sua formacio
relacionados com a nova area.

 Ndo subestime os fatores intangiveis que tém papel tdo importante no
sucesso  profissional: ~empenho, estabilidade, inteligéncia e
perseveranca.

o Mudanga de carreira pode envolver muitos meses de treinamento e
sacrificios financeiros. Ao fazer sua escolha, pese as vantagens de uma
mudangca de carreira comparadas com as dificuldades da mudanca.

 Os recursos que podemos usar para obter informagdes sobre carreiras
especificas incluem ler jornais de comércio, estudar sites de empresas
nessa area e conversar com pessoas atualmente engajadas no trabalho
ou na industria que interessa a vocé.

o As vezes, o melhor método para mudar de carreira é abrir o préprio
negécio. Talvez vocé tenha um produto ou uma ideia que queira
desenvolver, ou apenas deseje ser seu proprio patrdo e operar um
negdcio independente.

« Negocio significa investimento. Analise cuidadosamente o que um
novo negocio exige em termos de capital, despesas operacionais e
reservas. Também considere que, na maioria das vezes, pode ser
preciso abrir mdo de um saldrio durante muito meses até o negdcio
decolar.

» Negdcio também envolve risco. Se vocé fracassar, ndo sé tera perdido
sua renda nesse periodo como também suas economias e as de seus
investidores.

« Por outro lado, as recompensas de gerir o proprio negécio podem ser
substanciais: ndo s6 ganhar muito dinheiro como também acumular



capital prdéprio, o que aumenta seu patrimonio. Um bom negdcio
sempre pode ser vendido com lucro.

o Visite possiveis consumidores ou clientes. Determine qudo bem o
mercado esta sendo servido atualmente.



Apéndice A

Sobre Dale Carnegie & associates, inc.

Fundada em 1912, a Dale Carnegie Training evoluiu da crenca de um
homem no poder do autoaperfeicoamento para uma empresa de
treinamento baseada em desempenho com escritérios em todo o mundo.
Concentra-se em oferecer a pessoas no ramo empresarial a oportunidade de
aprimorar suas habilidades e melhorar seu desempenho para obter
resultados positivos, constantes e proveitosos.

O conjunto de conhecimentos original de Dale Carnegie tem sido
constantemente atualizado, expandido e aperfeicoado por quase um século
de experiéncias empresariais da vida real. As 160 franquias de Dale Carnegie
em todo o mundo usam seu treinamento e seus servicos de consultoria em
empresas de todos os portes e segmentos de negdcios para aumentar o
conhecimento e desempenho. O resultado dessa experiéncia global
colaborativa ¢ um crescente conjunto de conhecimentos de negdcios com
que nossos clientes contam para obter resultados comerciais.

Sediada em Hauppauge, Nova York, o Dale Carnegie Training ¢é
representado em todos os 50 estados americanos e em mais de 75 paises.



Mais de 2.700 instrutores apresentam seus programas em mais de 25
idiomas. O Dale Carnegie Training se dedica a servir a comunidade de
negdcios em todo o mundo. De fato, cerca de 7 milhdes de pessoas
completaram o treinamento.

O Dale Carnegie Training enfatiza os principios e processos praticos
criando programas que oferecem as pessoas o conhecimento, as habilidades
e as praticas de que precisam para agregar valor ao seu negocio.
Relacionando solu¢does comprovadas com desafios da vida real, o Dale
Carnegie Training é reconhecido internacionalmente como o lider em
extrair o melhor das pessoas.

Entre os formados nesses programas ha diretores executivos de grandes
corporagdes, donos e gerentes de empresas de todos os portes e em todos os
ramos de atividade comercial e industrial, lideres legislativos e executivos de
governos e inumeros individuos cujas vidas foram enriquecidas pela
experiéncia.

Em uma pesquisa global sobre satisfacio do cliente, 99% dos
participantes do Dale Carnegie Training expressaram satisfacdo com o
treinamento recebido.



Apéndice B

Os principios de Dale Carnegie

Torne-se uma pessoa mais amigavel

AN U1 & W N =~

7.
8.
9.

. Néo critique, condene ou reclame.

. Expresse honesta e sincera apreciacao.

. Desperte um forte desejo na outra pessoa.

. Demonstre interesse genuino pelos outros.

. Sorria.

. Lembre-se de que o nome de uma pessoa é para ela o som mais doce

em qualquer idioma.

Seja um bom ouvinte. Encoraje os outros a falar sobre si mesmos.
Fale em termos dos interesses da outra pessoa.

Faca a outra pessoa se sentir importante — e faga isso sinceramente.

10. Para ganhar uma discussao, evite-a.
11. Demonstre respeito pela opinido alheia. Nunca diga a uma pessoa

que ela esta errada.

12. Se vocé estiver errado, admita isso rapida e enfaticamente.



13. Comece de um modo amigavel.

14. Faga a outra pessoa dizer “sim” imediatamente.

15. Deixe a outra pessoa falar durante grande parte da conversa.

16. Deixe a outra pessoa sentir que a ideia é dela.

17. Tente honestamente ver as coisas do ponto de vista dos outros.

18. Seja sensivel as ideias e aos desejos da outra pessoa.

19. Apele para os motivos mais nobres.

20. Dramatize suas ideias.

21. Lance um desafio.

22. Comece com um elogio e um sincero apreco.

23. Chame atencao indiretamente para os erros da pessoa.

24. Fale sobre seus proprios erros antes de criticar a outra pessoa.

25. Faga perguntas em vez de dar ordens diretas.

26. Deixe a outra pessoa salvar as aparéncias.

27. Elogie o menor progresso e elogie todo progresso. Seja “caloroso em
sua aprovacao e prodigo em seus elogios”

28. Dé a outra pessoa uma boa reputacdo para manter.

29. Use incentivo. Faca a falha parecer facil de corrigir.

30. Faga a outra pessoa sentir-se feliz fazendo o que vocé sugere.

31. Acabe com o habito de se preocupar antes que ele acabe com vocé.

32. Mantenha-se ocupado.

33. Nado dé importancia a ninharias.

34. Use a lei das probabilidades para banir suas preocupacdes.

35. Coopere com o inevitavel.

36. Decida quanta ansiedade uma coisa vale e recuse-se a supervaloriza-
la.

37. Nao se preocupe com o passado.

38. Cultive uma atitude mental que lhe traga paz e felicidade.

39. Encha sua mente de pensamentos de paz, coragem, saude e
esperanca.

40. Nunca tente se vingar de seus inimigos.

41. Espere ingratidao.

42. Conte suas béng¢dos — ndo seus problemas.

43. Ndo imite os outros.

44. Tente tirar proveito de suas perdas.

45. Crie felicidade para os outros.



Principios fundamentais para vencer preocupagoes

1. Viva em “compartimentos diarios”

2. Enfrente problemas perguntando a si mesmo: “O que de pior pode
acontecer?”

4. Prepare-se para aceitar o pior.

5. Tente melhorar o pior.

6. Lembre-se do preco exorbitante que vocé pode ter de pagar em termos
de satde por se preocupar.

Técnicas basicas para analisar a preocupacao

1. Inteire-se de todos os fatos.

2. Pese todos os fatos — entdo, tome uma deciséo.
3. Quando tomar uma decisdo, aja!

4. Escreva e responda as seguintes perguntas:
Qual é o problema?

Quais sdo as causas do problema?

Quais sdo as solugdes possiveis?

Qual é a melhor solu¢do possivel?



Este e-book foi desenvolvido em formato ePub pela Distribuidora Record de Servigos de Imprensa S.
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Como fazer sua carreira decolar
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