“Toda pessoa INFLUENTE precisa deste livro.”
— Kevin Hogan, doutor em psicologia,
autor de The Science of Influence

360 Graus

de
Influéncia

LEVE TODOS A SEGUIR SUA LIDERANGA
EM SUA TRAJETORIA PARA O TUPU

N

Autor de Presenca Executiva e coautor do
best-seller do The New York Times, The Confident Speaker




Mais Elogios a 360 Graus de Influéncia

“Influéncia ndo ¢ uma linha reta e logica; ¢ um passeio tortuoso pelos valores e
pelas percepcdes que o publico tem de vocé. Harrison Monarth oferece um
GPS para a influéncia, navegando pelo complexo cendrio das crengas e
expectativas pessoais — seja o seu destino um escritdrio executivo ou um
relacionamento feliz.”

Jay Heinrichs, autor de
Thank You for Arguing e Word Hero

“Recheado de ideias expressas articuladamente.”

Chris St. Hilaire, autor de
27 Poderes de Persuasdo

“Harrison Monarth novamente cumpre o que promete com historias
inteligentes e com sinceridade. 360 Graus de Influéncia ¢ muito bem
fundamentado em pesquisas e informativo.”

Nicholas Boothman, autor de
Como Convencer Alguém em 90 Segundos

“Harrison Monarth passara a vocé varios ensinamentos sobre influéncia, da
habilidade de ouvir a habilidade de enquadrar. A medida que ler este livro, vocé
buscara compreender de que forma pode utilizar sua influéncia para ajudar
outras pessoas € voc€ mesmo.”

Meir Statman, Ph.D., professor de financas Glenn Klimek da Universidade
de Santa Clara, autor de What Investors Really Want

“Fortalecer intencionalmente seu impacto ¢ uma tarefa complexa. Harrison
Monarth busca esclarecer os fatores que afetam sua capacidade de influenciar:
de que forma as pessoas desenvolvem e mantém crengas e determinados tipos
de resisténcia e como podemos lidar com elas, bem como estratégias para obter
os resultados que vocé deseja. Um livro bem fundamentado em pesquisas e
criterioso € uma Otima leitura.”



Shelle Rose Charvet, autora do best-seller internacional
Words That Change Minds: Mastering the Language of Influence

“Nenhuma das defini¢des classicas do ser humano, de animal ‘que utiliza
simbolos’ a animal ‘racional’, de fato capta especificamente nossa esséncia
tanto quanto a visdo de Harrison Monarth, que enxerga o ser humano como um
animal que influencia. Em 360 Graus de Influéncia, Monarth vé o desejo
onipresente dos seres humanos de influenciar comportamentos como veemente,
seja de forma consciente ou ndo. Aprender a fazer isso apropriadamente pode
afetar quase toda atividade humana, do sucesso nos negdcios a conduta diante
dos intimidadores. Para aqueles que participam do jogo da persuasdo, essa ¢
uma oportunidade de ter sucesso em uma atividade definitivamente humana
que poucos autores podem absorver tdo bem quanto Harrison Monarth.”

Richard E. Vatz, PhD, professor, Universidade Towson,
autor de The Only Persuasive Book of Persuasion

“Voce alguma vez ja desejou ter uma visao de raio X ou conseguir voar? Em
360 Graus de Influéncia, Monarth nos dota de superpoderes bem mais incriveis
do que esses! Saia da frente, Batman! Nao mais restrito a esfera dos super-
herdis e dos diretores executivos, o extraordinario poder da influéncia agora
esta ao alcance de todos. Recém-formados, assistentes executivos, gerentes de
projeto e empresarios, todos podem se beneficiar dos passos basicos
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apresentados por Monarth para ‘levar todos a seguir sua lideranca’.

Marshall Goldsmith, autor de MOJO e What Got You Here Won’t Get You
There, best-sellers do The New York Times

“Este livro de Harrison Monarth se destaca por cobrir de forma pratica e
abrangente o tema fundamental da influéncia no ambiente de trabalho. Com
orientagdes valiosas sobre como apresentar suas ideias de maneira mais eficaz e
como lidar com seu chefe, essa monografia de Monarth ¢ uma leitura
obrigatoria para todas as pessoas que precisam desenvolver sua marca pessoal e
se autopromover — o que, obviamente, inclui todas as pessoas.”

— Jeffrey Pfeffer, Ph.D., professor da Escola de
Negocios de Stanford e autor de Power:
Why Some People Have It — and Others Don’t

“Sua capacidade de influenciar e persuadir outras pessoas ¢ a habilidade
mais importante para ter sucesso dos negocios e da lideranca — e este livro



mostra a voc€ como fazé-lo com técnicas simples, eficazes, praticas e
comprovadas.”

— Brian Tracy, autor de Full Engagement

“360 Graus de Influéncia sera um dos livros mais procurados do ano. Ao lhe
ensinar a persuadir outras pessoas, de maneira inteligente e pragmatica,
Monarth sintetiza essa ciéncia de vanguarda e o que ocorre fora dos
laboratorios, no mundo real. Todo influenciar necessita deste livro.”

Kevin Hogan, doutor em psicologia, autor de The Science of Influence:
How to Get Anyone to Say “Yes” in 8 Minutes or Less

“Finalmente! Um livro sobre influéncia que nao lhe diz como impor seu
ponto de vista aos outros, mas como mostrar caminhos para construir relacdes
auténticas e mutuamente benéficas. Uma abordagem verdadeiramente avancada
do século XXI para uma habilidade tdo fundamental.”

— Lois P. Frankel, Ph.D., autor de Nice Girls Don’t Get the Corner Office e
Nice Girls Just Don’t Get It

“360 Graus de Influéncia abre novas possibilidades. Harrison Monarth
escreve com talento, paixdo e discernimento. Mesmo os profissionais ja
tarimbados considerardo seus conselhos praticos e inestimaveis.”

— Harry Mills, diretor-geral do Mills Group e autor de Artful Persuasion e
The StreetSmart Negotiator
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AMPLIE SUA INFLUENCIA E SEJA UM VERDADEIRO LIDER DE
SUCESSO

lideranga ndo precisa ocorrer de cima para baixo. Na verdade, os lideres
mais competentes influenciam as pessoas que estdo abaixo e acima
deles, bem como pessoas externas a organizacao, como clientes e
parceiros.

Sao esses 360 graus de influéncia que distinguem um bom lider de um lider
excelente.

Fundador da GuruMaker, empresa global de coaching executivo, Harrison
Monarth ganha a vida ajudando personalidades importantes nos negocios € na
politica a aprimorar suas habilidades de influéncia, comunicacao, persuasao,
gerenciamento de impressdes e alavancagem de midia. Ele ensina os lideres a
agir sem precisar recorrer 2 mudanca de sentido e a manipulagao.

Agora, em 360 Graus de Influéncia, Monarth oferece tudo o que vocé
necessita para obter a confiancga e o respeito das pessoas ao seu redor —
independentemente de sua posicao na hierarquia organizacional — e ampliar
sua influéncia além de seu ambiente imediato. Apresentando constatagdes
valiosas sobre a emocdo e o comportamento humano, Monarth revela os
segredos para voce€ se tornar a pessoa mais perspicaz psicologicamente e,
portanto, o lider mais influente no espaco em que atua. Aprenda a:

= Avaliar seu poder de influéncia atual.

= Superar a resisténcia as suas ideias e propostas.

= Saber 0 que as pessoas estao pensando e sentindo — de uma maneira
melhor do que essas proprias pessoas conseguem.

» Evitar as armadilhas comuns na tomada de decisoes.

= Criar uma estratégia de influéncia sob medida para a hierarquia de sua
organizagao.



Além de compartilhar as constatacdes que ele colheu durante anos de
coaching para executivos de renome, Monarth oferece exercicios praticos,
checklists, autoavaliagdes e planilhas para ajuda-lo a enfrentar o desafio de
influenciar e liderar.

Neste exato momento, um colega seu talvez esteja influenciando ou tentando
influenciar vocé e seu chefe. Vocé pode fazer o mesmo. Aplique os
ensinamentos de 360 Graus de Influéncia para conquistar a melhor posi¢ao
possivel para liderar os lideres.
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PREFACIO

Pergunte a qualquer pessoa quais superpoderes ela gostaria de ter — supondo
que isso fosse possivel. E provavel que vocé néo precise esperar muito tempo
para obter uma resposta. Capacidade de ler a mente humana, visao de raio X,
velocidade da luz ou capacidade de voar talvez estejam entre as respostas.

Desde o momento em que o Super-Homem foi criado em 1938, pessoas do
mundo inteiro sucumbiram a fascinacao exercida pelos super-herois — essa
palavra gera mais de sete milhdes de buscas no Google —, cujas imagens e
aventuras ancoraram-se na consciéncia da sociedade moderna e na cultura
popular. Alias, € muito dificil um verdo em que Batman, Homem Aranha ou
Homem de Ferro ndo sejam revividos nas grandes telas para atrair bilhoes de
pessoas do mundo inteiro para os cinemas. E ndo precisamos recorrer a Jay
Leno para afirmar que a maioria das pessoas consegue citar cinco super-herois
ficticios mais rapidamente do que cinco membros do gabinete do presidente.

Os psicologos ja conseguem explicar esse fendmeno. Do nosso desejo pelo
poder de mudar nosso mundo e nossas circunstancias aos codigos morais bem
definidos e valores especificos de verdade e justica que os herdis fantasiados
defendem e com os quais podemos nos identificar, tudo isso faz sentido.
Infelizmente, esse sonho ndo esta ao alcance de nds, mortais, nao importa
quantas aranhas radioativas cravem as presas em nossa carne. Nenhum de nds
se transformard no Homem Aranha.

Contudo, existe um tipo de superpoder que supera a juncao de todos aqueles
que os famosos cruzados de capa possam oferecer, € ¢ um poder que qualquer
pessoa pode adquirir. Praticado por uma porcentagem minoritaria de
comunicadores qualificados, aos quais nao falta a “capacidade de leitura
mental” necessaria para compreender as necessidades e as crengas das pessoas
que participam de um intercambio, esse superpoder especifico esta ao alcance
de todos aqueles que procuram conhecer e exercer esse poder para si mesmos.

Estou falando do poder de influenciar ¢ mudar mentalidades sempre que
necessitamos, da capacidade de formar opinides e persuadir os céticos a aceitar
nosso modo de pensar — a reliquia da carreira profissional e dos



relacionamentos. Assim que dominamos essa capacidade, ndo necessitamos de
nenhuma alavanca para convencer os outros a ver as coisas da forma como
enxergamos, lemos a mente de outras pessoas por meio do que os cientistas
sociais chamam de precisao empatica ou descobrimos o que elas estao
pensando para atingi-las mais a fundo e, desse modo, vender nosso argumento.
Esse poder inteiramente humano reside na empatia, a capacidade de
compreender as necessidades e os objetivos humanos, € no talento para
empregar uma linguagem empatica no momento em que ela ¢ fundamental.

Embora poucas pessoas lutem contra supervildes ao longo de sua vida
profissional, muitas delas cresceram lutando contra alguns intimidadores —
algumas vezes dentro da prdopria familia — e hoje, devidamente formadas e
adaptadas, elas se deparam com eles em todos os cantos, dos corredores do
escritorio ao mais alto nivel da administragdo. Ainda que ninguém consiga
penetrar na mente do outro e controlar seu comportamento, o poder de saber de
que forma as outras pessoas tomam decisdes e tendem para as escolhas pode
nos ajudar a influenciar comportamentos em prol do de um bem mutuo. Além
disso, embora ninguém consiga viajar a velocidade da luz, a influéncia vigorosa
que emana das decisdes e escolhas que tomamos para 0 modo como nos
comunicamos € nos apresentamos pode percorrer o globo terrestre por meio das
multimidias enquanto estamos dormindo e entdo convencer as pessoas a
escolher o que oferecemos.

Alias, ja ndo basta simplesmente conhecer alguns truques para acessar
rapidamente uma fotocopiadora quando existe uma fila de pessoas aguardando.
Nem ¢ particularmente util ficar sabendo de que forma uma determinada
estratégia conseguiu fazer com que as maes de um povoado africano oferecesse
uma nutricdo mais adequada para seus recém-nascidos. Na verdade, neste livro
vocé aprendera a utilizar os superpoderes da influéncia e da presenca nas
inimeras situacoes reais da vida que vocé enfrenta no dia a dia; depois que
vocé praticar e dominar esses poderes, tera oportunidade de determinar a
trajetoria de sua carreira € de seu sucesso nos negocios. Da capacidade de
superar a provacao didria das politicas organizacionais, as estratégias para
conseguir defender um argumento em uma reuniao importante com a alta
administracao, a capacidade de elaborar uma narrativa que repercuta
profundamente em um cliente importante, este livro o envolvera pessoalmente
com constatagdes sobre as dinamicas da influéncia que talvez voc€ nunca tenha
tido oportunidade de compreender mas as quais esta sujeito diariamente. No



que diz respeito aos superpoderes, eles sdo bem melhores € enormemente mais
uteis do que conseguir saltar sobre arranha-céus e disparar rajadas de energia
com os olhos.

Espero sinceramente que vocé consiga encontrar inspiracao nestas paginas,
seja qual for sua profissao e formagao. A influéncia ¢ um impulso humano
natural e a capacidade de adquiri-la agora esta em suas maos!
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CAPITULO 1 j

DOMINADO, PERSUADIDO E COMPELIDO: A INFLUENCIA E
CONSTANTE

m banco da Nova Zelandia persuade prestativamente os clientes a

economizar dinheiro em pulsos apenas pressionando um botao em seu

iPhone. Ao que parece, existe um aplicativo para isso. Nos Estados

Unidos da América (EUA), as cantinas escolares estdo tentando
oferecer opgoes de comida mais saudéveis e tornar as frutas, as verduras e os
legumes mais atraentes do que a popular batata frita. Para isso, elas estdo
melhorando a iluminacao, o posicionamento € a denominag¢do desses alimentos
(as cenouras sdo chamadas de “X-ray vision carrots” ou “cenouras de visio de
raio X”, lhe apetece?).

Em Nova York, os taxis tém telas sensiveis ao toque na traseira do banco da
frente para sugerir quanto os passageiros devem dar de gorjeta ao motorista ao
chegar a um determinado destino. Botdes grandes e coloridos oferecem a opgao
de USS$ 2, US$ 30u USS$ 4, se o valor da corrida for inferior a US$ 15. Se for
superior a US$ 15, os botdes exibem porcentagens de 20% a 25% ou até 30%.
Fiando-se obviamente na suposi¢ao de que as pessoas sao incapazes ou t€ém
preguica de calcular e escolher por conta propria um valor justo de gorjeta, os
motoristas de taxis estdo felizes em informar que o valor das gorjetas disparou,
uma vez mais, devido em parte a esses botdes extremamente sugestivos que
apelam para a generosidade.

Todos os dias, participamos de centenas ou milhares de interacdes menores e
maiores que nos orientam ou nos incitam a tomar uma ou outra diregdo.
Embora toda essa influéncia e persuasao fiquem mais 6bvias a medida que
envelhecemos, elas tém um papel ativo desde o momento em que soltamos
nosso primeiro grito lancinante ao nascer.



Nascemos para influenciar

Hoje em dia, ¢ impossivel caminhar pelas ruas e ndo sentir o poder da
influéncia. Mesmo que as ruas estejam completamente vazias, sinais, avisos,
argumentos de vendas e opinides preenchem todos os angulos de visao
concebiveis. Esse contato com a influéncia inicia-se com a nossa primeira
percepcdo de eu (self), no momento em que reconhecemos que ndo estamos
sozinhos e experimentamos alguma forma de desejo. Para a maioria das
pessoas, 1sso comega no nascimento.

Com esse primeiro desejo infantil surge o instinto natural de obter o que
desejamos. Choramos, choramingamos e¢ adotamos essa técnica muito antes de
aprendermos que também podemos obter o que desejamos sorrindo e rindo. Os
bebés ndo conseguem racionalizar, priorizar nem comunicar nada além de seus
desejos, embora consigam o que desejam apenas abrindo sua linda boquinha e
desatando a chorar.

A necessidade dos pais de perceber e reagir, no sentido de oferecer prote¢ao
e/ou aprender, ¢ tao instintiva quanto a do proprio bebé. Essa necessidade de
acalentar esté tdo enraizada quanto o choro do bebé e oferece o primeiro indicio
da intencao da natureza de que os seres humanos exer¢gam e percebam um
circulo completo de influéncia ao longo da vida. De acordo com um estudo de
1968 a respeito dessa interagdo, a troca entre pais e filhos € precisamente a
esséncia da afeicdo, e até mesmo do amor. Pais e filhos iniciam seu caminho
juntos, por meio de uma danga de influéncia e reagao, realizada em um palco de
interacoes. Desde o primeiro instante da nossa vida, indicios verbais e ndo
verbais preenchem o espago familiar e definem rapidamente uma dinamica que
definird os rumos de toda uma infancia.

Esse primeiro gosto que sentimos do poder da influéncia desencadeia um
processo de desenvolvimento e interpretagao de nossos poderes inerentes nesse
aspecto. Embora varidveis sociais e domésticas conspirem para levar essa
capacidade para diferentes lugares e niveis, o fato universal ¢ que ela esta ali
dentro de nos, sempre disponivel como um poder que deve ser reconhecido.
Quer esse poder surja de canalizarmos a influéncia para obtermos o que
desejamos ou de cedermos a ele e nos tornarmos impotentes diante dos desejos
de outros, o poder de influenciar continua sendo uma questao nao tanto de
destino, mas de compreensao.

Em outras palavras, alguns o conquistam e outros nao.



Uma luta interminavel por recompensas e recursos financeiros

Assim como nos parece natural exercer e reagir a influéncias, esta provado que
o poder de influéncia assume varias formas e niveis entre os adultos. A luta
constante por recompensas € as pressdes decorrentes da disputa por recursos
estdo entrelacadas no tecido de qualquer organizagao repleta de profissionais
focados em metas. Eles sdo a placa de Petri imaginaria da psicologia humana
que eleva a influéncia a nada menos que a moeda do sucesso.

Ao tentar tirar proveito dessa moeda, as vezes as pessoas ultrapassam limites
¢éticos e legais. Um artigo recente € bombastico na revista Rolling Stone
descreveu detalhadamente que o Exército dos Estados Unidos pode ter utilizado
mal alguns de seus especialistas em “operagdes psicologicas” (ou “op psico”,
como normalmente sao chamadas) para influenciar senadores norte-americanos
que apareciam para uma visita. Geralmente, esses especialistas aprendem a
identificar organizacoes e individuos estrangeiros hostis para manipular varias
crencas, sistemas de valores e emocgdes e obter vantagens estratégicas em
situagdes e territorios de conflito. Entretanto, nesse caso, o jornalista da revista
divulgou que as operagdes psicologicas visavam aos legisladores dos EUA que
compareciam em campo em uma iniciativa calculada para persuadi-los a
aprovar mais tropas e recursos financeiros. Um escandalo se sucedeu.

A competicio ou disputa por recursos ¢ intrinseca a evolu¢do de qualquer
espécie sobrevivente e a capacidade de adapté-la ao ambiente prevalecente,
para a maior parte da vida existente no planeta, definindo, assim, quem vive e
quem morre. No reino humano, a competi¢ao ¢ o combustivel de quase tudo o
que ¢ politico, econdmico e relacional. Competimos por votos; disputamos
empregos € dinheiro; lutamos por participagdo de mercado; classificamos os
melhores talentos; lutamos por prestigio, galarddes de honra e €xito pessoal; e,
em nivel global, travamos guerras por poder, vantagens e propagacao de nossos
sistemas de crengas. A ansia pela influéncia € tdo antiga quanto a histéria
documentada e, portanto, contém a esséncia da dindmica da evolugdo humana.

Vencendo o combate por meio da influéncia

Seja por meio de uma cenoura (recompensa) ou de uma vara (puni¢do) ou de
qualquer uma das formas mais sutis de influéncia nesse espectro, tudo o que
desejamos, negociamos, medimos e remuneramos ¢ produto de nossa
capacidade de exercer influéncia de uma forma eficaz. A medida que nossa



espécie evoluiu, nosso cérebro aumentou literalmente. Na verdade, o cérebro
triplicou de tamanho nos ultimos dois milhdes de anos, de acordo com um
estudo de David Geary, professor de estudos psicoldgicos da Faculdade de
Artes e Ciéncia da Universidade do Missouri. A selecao natural impulsionou
essa evolucao a medida que as necessidades tornaram-se mais complexas com
o passar dos milénios. Esse fendmeno entre os seres humanos deve-se
precisamente ao instinto natural de competir por recompensas, porque fazemos
i1sso de uma maneira mais socialmente complexa e ambientalmente diversa do
que outras espécies, cujo cérebro tem predominantemente o mesmo tamanho
desde quando os répteis gigantes perambulavam pelo planeta. O ledo mais
veloz come; a gazela mais lenta ¢ comida. Contudo, entre nos, a sobrevivéncia
econdmica e social ¢ uma proposicao bem mais complexa e delicada.

Com toda a capacidade intelectual de que dispomos, dois mil milénios de
evolucdo e mais recompensas do que nunca para agarrar, esse nosso grande
interesse por dominar a arte da influéncia € mais do que compreensivel. As
pessoas que a desenvolveram sdo aquelas que se encontram nos luxuosos
escritorios destinados aos executivos, enquanto nds outros continuamos ateé
certo agarrados aquelas primeiras pontadas de necessidade expressas por meio
de clamores e sorrisos na esperanca de obter algo em troca. Isso porque,
embora instintivo, exercer uma influéncia eficaz em uma economia e cultura
complexas ¢ tanto uma arte psicologica aprendida quanto um dom da ldbia.

Nossos valores sao alvo de influéncia

Para compreender verdadeiramente o poder de influéncia, € necessario
compreender o contexto no qual esse poder nasce. De acordo com Shalom H.
Schwartz, Ph.D., da Universidade Hebraica de Jerusalém, os valores resultam
da associacdo entre sistemas de crengas € emocoes e, por isso, sdo um fator de
motivacdo de peso em nossas decisoes diarias. Esses valores definem o ponto
ideal para uma influéncia pretendida, porque o objetivo final ¢ conduzir as
decisdes dos outros para o lugar (ou ponto de vista) que desejamos.

Segundo Shalom H.Schwartz, nossas motivacoes sdo caracterizadas por dez
crencas distintas cujas diferengas nao dependem de onde vivemos nem de
quem somos em termos de visdo de mundo. Sao elas:

1. Autodire¢ao — Capacidade de escolher; de agir de acordo com a vontade;
e de criar, descobrir e explorar opgdes.



2. Estimulo — Sensagao de energia, entusiasmo e desafio.
3. Hedonismo — Recompensa obtida por meio da maximizagao do prazer.

4. Realizacao — Canalizacao da competéncia para metas especificas e aceitas
socialmente ou que obtém aprovacao.

3. Poder — Dominagao ¢ controle, com frequéncia imbuidos de prestigio ¢
status.

b. Seguranca — Sensagdo de seguranca ¢ estabilidade em relagdo aos nossos
relacionamentos ¢ a n6s mesmos.

1. Submissio — Fuga de reagdes ¢ a¢des que tenham consequéncias
negativas ou do risco de desaprovacao, demonstrada por meio de restri¢cao
ou negagao.

8. Tradicao — Sujeigdo a habitos e costumes definidos pela religido, pela
cultura ou por um sistema de crengas estabelecido que evocam respeito e
aceitacao.

9. Benevoléncia — Promocdo do bem-estar alheio, particularmente das
pessoas com as quais temos relacionamentos pessoais.

10. Universalismo — Respeito ¢ atengdo a todos os aspectos da natureza e a
outras pessoas por meio do apreco, da tolerancia e da compreensao.

A profundidade dessa analise subjuga exatamente os fatores que tornam a
influéncia no mundo moderno mais desafiadora do que nunca: a assustadora
amplitude da experiéncia humana e das formas de socializa¢do. Nunca antes
nos defrontamos com essas varias opgoes nesse nivel de competigao por
recompensas. O escopo do potencial de influéncia ¢ inédito; tao inédito que,
para nos, talvez seja dificil associar nossos desejos com nossos valores, pelo
menos até que comecemos a questionar nossas motivagdes € nosso
autoconhecimento. A autorreflexdo, e ndao o instinto basico, ¢ a base de um self
desenvolvido em uma cultura evoluida, e a arte da influéncia é a beneficiaria
desse processo. Porém, nossas iniciativas para mudar ou mesmo dominar a
mente de alguém sdo obstruidas quando nao compreendemos as motivacdes de
nosso publico ou de nossos antagonistas.

A influéncia eficaz depende de compreendermos por que as pessoas resistem
a mudan¢a mesmo quando uma ideia ou oportunidade atende a seus interesses.



Influenciar ndo consiste tanto em apresentar um conjunto de verdades para os
outros, mas em apresentar essas verdades de uma maneira que as outras pessoas
pensem que foram elas que perceberam e descobriram as ideias por si proprias,
e ndo por nos ouvir. Dentre os varios fatores centrais a resisténcia encontram-se
diversos sistemas de crencas e valores que dividem nossa cultura em varios
subconjuntos e silos isolados de pessoas com mentalidade semelhante. O poder
desses sistemas ¢ tal que eles podem superar a logica e os fatos, € € por isso que
alguns extremistas explodem o proprio corpo em nome de suas crencas. Isso €
igualmente verdadeiro tanto nas organizacdes — € para as organizagoes —
quanto em qualquer outro subgrupo. E dificil mudar uma cultura e muito mais
ainda influencia-la quando nossa intencao diverge das normas aceitas e sobre as
quais ja se chegou a um consenso.

Enquanto lideres, precisamos prever o que € necessario para realizar uma
mudanga e, por conseguinte, como devemos moldar nossas iniciativas para
exercermos influéncia. Diversos pesquisadores respeitados apoiaram-se em sete
fases principais do ciclo de mudanca, fases essas que devem ser consideradas
pelos influenciadores durante a preparacao de uma iniciativa que pretenda
convencer um publico a sair do status quo. A sequéncia € a seguinte:

1. O mesmo de sempre — Modalidade do “ndo inventar moda e deixar as
coisas como estao”, estado de imobilidade.

2. Ameaca externa — A possibilidade de perda; um infortinio iminente;
algum tipo de desenlace; uma mudanca por meio da introdug¢do de um
novo elemento.

3. Negacao — Uma simples recusa em examinar as evidéncias, em considerar
as probabilidades e em enfrentar a verdade.

4. Lamentacao/pesar — O estado sombrio e confuso de se desprender do que
ja foi.
3. Aceita¢ao — O esperado desprendimento do passado com a mente aberta

para o que vem em seguida.

6. Renovacio — Descoberta de novas percepgoes, a emocgao diante de um
novo comeco ¢ de um movimento para o futuro, a sensagdo de que a visao
esta se transformando em realidade, o gozo da esperanga.



1. Nova estrutura — O novo torna-se o status quo ¢ ha uma sensagao de
estabilidade e continuidade.

Essa resisténcia a mudanca ancorada em valores esta associada a existéncia
de inércia emocional ou a simples falta de energia para fazer as coisas de
maneira diferente. A influéncia constitui a energia que supera a inércia e
qualquer comprometimento implicito desafia a 16gica de um caminho melhor.
O que parece ser resisténcia pode ser simplesmente duas forgas emocionais
opostas que lutam até que haja um vencedor. Os lideres influentes encontram
sempre uma maneira de descobrir e compreender em que consistem essas
crencas ¢ forcas conflitantes.

Os funcionarios que demonstram comportamentos constantes de autoderrota
sao um exemplo de sistemas de crengas conflitantes, € ndo de oposi¢cdo
explicita. Imagine, por exemplo, um homem jovem que, em seu tempo livre,
toca em uma banda de rock e mantém-se proximo e unido ao grupo que o
abraca nesse ambito de sua vida. No emprego, ele demonstra bons habitos de
trabalho, € querido, ndo tem problemas e apresenta um nivel de desempenho
que atende e com frequéncia supera as expectativas. Contudo, ele foi preterido
em uma promoc¢ao, em favor de pessoas com um desempenho aparentemente
inferior — talvez isso tenha a ver com o fato de seus olhos estarem sempre
injetados em virtude dos ensaios até altas horas da noite € com uma tatuagem
no pescoco que as vezes fica a mostra; as avaliagdes sobre seu desempenho
ressaltam que ele ndo se ajusta muito a cultura corporativa e precisa batalhar
para se integrar a equipe. Se a empresa lhe desse tempo e possibilidade, um
psicologo poderia descobrir que ele esta tendo problemas para se desprender de
sua identidade encoberta de rebelde e resiste a se transformar em apenas mais
um dos “engravatados” do escritorio, embora tenha a mesma virtude pelo
trabalho e as mesmas metas profissionais. Entretanto, existe uma possibilidade
de conciliacao em ambos os extremos dessas dinamica, se o funcionario
descobrir e tiver oportunidade de controlar seu aparente preconceito contra a
cultura corporativa e compreender o vié€s da organizacao em relacao a
conformidade cultural; a organizacao em si beneficia-se de funcionarios e
lideres autorreflexivos que descobrem que, ao se desprenderem de seu perfil de
candidato arquetipico, sua influéncia produz melhores escolhas para o futuro,
livres das camadas ocultas de crengas distorcidas e pensamentos prejudiciais.

Uma analise mais profunda sobre nossos comportamentos “irracionais”



Embora possivelmente paradoxal, muitos de nds tendemos a pensar que
sabemos de onde provém comportamentos e sistemas de crencas inexplicaveis.
Quanto mais eles nos afetam, mais pensamos que os compreendemos, mas, ao
que se revela, ¢ menos provavel que de fato compreendemos. E por isso que um
ano inteiro em uma escola de pds-graduacdo em psicologia humana
dificilmente poderia explicar o que nos motiva a agir de acordo ou a resistir a
uma influéncia recebida. No entanto, os influenciadores eficazes estao cientes
desse nivel de complexidade e valem-se disso para derrubar barreiras mais
rapidamente e completamente.

A existéncia de um fator psicologico as vezes imbui a irracionalidade de
legitimidade. Considere, por exemplo, uma pessoa que tem dificuldade para se
lembrar das coisas. Sem reconhecer que alguma coisa pode estar errada,
atribuimos esse comportamento a distragdo, sobrecarga de trabalho ou
dispersao. Contudo, no momento em que sabemos com certeza que isso se deve
a um desequilibrio quimico, o problema de memoria muda de contexto, para
algo que explica o comportamento e traz a tona uma resposta diferente e mais
tolerante. E essa constatagdo também oferece uma oportunidade para melhorar
o problema.

Supostamente, na cultura econdmica moderna o comportamento racional
origina-se de decisdes e acoes que atendem aos interesses € recompensas do
decisor. Porém, existem varios exemplos de pessoas que fazem exatamente o
contrario do que ¢ esperado; elas resistem ao que poderia ajuda-las e adotam
crengas € demonstram comportamentos que inevitavelmente voltam a
assombra-las de alguma maneira. Praticamente como se isso fosse sua intengao
desde o inicio. Elas sdo masoquistas com total comando sobre o rumo de sua
vida ou alguma outra coisa — um problema de desequilibrio psicolégico ou
neuroquimico — assume o comando no momento da decisao?

A resposta € que poderia ser ambos ou nenhum desses fatores. Na area
emergente da economia comportamental, pesquisadores proeminentes como
Daniel Kahneman, Amos Tversky, Richard Thaler e Dan Ariely, autor de
Predictably Irrational (Previsivelmente Irracional), demoliram suficientemente
a ideia de que os seres humanos sdo racionais. Em vez de racionalidade, o
influenciador eficaz procura indicios para determinar o fator causal mais
provavel da “irracionalidade” de uma pessoa e utiliza isso como ponto de
partida.



Algumas vezes, a voz humana da insensatez que impede uma decisao
positiva € social, e ndo bioquimica. Nao precisamos examinar nada além da
comunidade de martires extremistas para reconhecer isso. Todos eles sao
doentes mentais? Sofrem de desequilibrio quimico? Ou eles foram
condicionados e programados a tal ponto que suas vias neurais correm em uma
direcao que estd de acordo com seus sistemas de crengas e falam mais alto que
sua percepcio de self e qualquer medo intrinseco? E quase certeza de que esse
seja o caso, € isso molda completamente o contexto de qualquer tentativa de
racionalizar com essas pessoas ou de influencia-las.

Seja por motivos bioldgicos, quimicos ou sociais, se nossas crengas sao
“irracionais”, também o serdo nossos comportamentos. Nosso cérebro dita
nossas opg¢oes, segundo um estudo conduzido na Universidade de Minnesota.
Um exemplo amplamente citado € o que os pesquisadores chamam de falacia
do jogador, que postula que, quando os jogadores acreditam que esta se
formando um padrdo em um baralho que normalmente seria aleatério, eles
jogam de acordo com uma probabilidade que eles mesmos criam. Eles
acreditam que eles estdo com sorte e continuam jogando.

Talvez ganhem, talvez ndo. Contudo, esse ¢ um dos motivos pelos quais “a
casa sempre vence”. Os jogadores que identificam um padrao onde a
aleatoriedade ¢ o nico fator que controla as cartas seguirdo esse padrdo até a
bancarrota.

Com relagdo as mentes mais “racionais’ existentes entre nos, talvez elas
sejam um exemplo incomum. Todos sabem que os jogadores t€m um problema
— um problema que felizmente ndo afeta nem voc€ nem a mim. Certo?

Se vocé acredita nisso, um rapido passeio imaginario pelo mercado de agdes
pode trazé-lo de volta a realidade.

Irracionalidade no mercado de agoes

Apds o colapso econdmico de 2008, as financas comportamentais voltaram a
ser um tema quente no debate sobre o que teria dado errado. As pesquisas
precursoras de Amos Tversky e Daniel Kahneman ofereceram algumas
respostas. Eles as chamaram de teoria da prospeccao, e constataram,
especificamente, que os investidores — na verdade, todos os seres humanos —
avaliam os ganhos e as perdas de uma forma diferente. Com relacao a perdas
provaveis, nosso panico pode ser desproporcionalmente maior do que o prazer



que sentimos com a possibilidade de obtermos ganhos. Em poucas palavras, a
ideia de perder US$ 100 nos afeta duas vezes mais fortemente do que a ideia de
ganhar US$ 100. Nesse contexto, esses pesquisadores também descobriram que
os investidores — e todos ndés — sao bem mais propensos a correr o risco de
evitar qualquer perda do que tentar obter possiveis ganhos.

Meir Statman, especialista em finangas comportamentais da Escola de
Negocios Leavey, afirma que na realidade as pessoas sofrem depois que tomam
decisOes ruins, inclusive decisoes financeiras. Para a maioria delas, encarar a
possibilidade de ter de vender suas agdes ¢ tudo, menos uma busca racional por
dicas; ao contrario, ¢ um exercicio emocional que estd intimamente associado
com o calculo da diferenga entre quanto pagamos pela acdo e quanto podemos
vendé-la no momento.

Statman, que estudou os erros cognitivos e as emogoes que podem
influenciar o comportamento dos investidores, tem duas teorias:

o Os investidores se prendem as agdes que estdo caindo para evitar a triste
constatacao de ter cometido um erro se as venderem.

o As pessoas preocupam-se com o que 0s outros vao pensar quando
divulgarem perdas decorrentes de investimentos ruins e, portanto,
postergam a decisao de ameniza-las.

Outros pesquisadores da area de economia comportamental postulam que o
pensamento de rebanho orienta o comportamento do investidor, na medida em
que se considera mais seguro seguir o rebanho — ele provavelmente sabe mais
— do que confiar na propria decisdo. A consequéncia disso € terrivelmente
obvia. Quando um “rebanho” de investidores entra em panico, todos vendem
suas acoes de uma so vez, todos estimulados pelo comportamento um do outro.

Outro indicio de nosso comportamento de seguir o rebanho cristaliza-se
quando investidores extremamente entusiasmados se juntam para comprar uma
acdo de prego elevado, mas muito popular, demonstrando o oposto do mantra
de investimento racional — “compre baixo, venda alto”. Quando o prego da
acao por fim cai, os investidores conseguem racionalizar mais facilmente suas
péssimas decisdes culpando o rebanho pela exagerada debandada, em vez de
culparem a si mesmos.

Vejamos outras circunstancias em que somos influenciados constantemente.



Onze maneiras de vocé estar sendo influenciado exatamente neste momento

Nao olhe agora, mas vocé esta sentado ou em pé diante de um frenético
bombardeio de influéncias de alta frequéncia. Elas sdo como ondas de radio da
teledifusao, dos celulares, dos dispositivos sem fio e dos satélites espides —
estdo em todos os lugares, sdo onipresentes, a ponto de ndo mais as
percebermos. Contudo, elas definem nossa vida diaria e nos oferecem os meios
pelo quais ponderamos e fazemos escolhas. O mesmo ocorre com as forgas de
influéncia — muitas das quais partem justamente dessas ondas de radio — que
nos bombardeiam em todos os momentos em que estamos acordados.

A influéncia mais 6bvia que recebemos €, como se sabe, a propaganda. Mas
ndo a propaganda que seu pai costumava ver em Tudo em Familia (All in the
Family). Hoje, os anunciantes utilizam técnicas fundamentadas na
neurociéncia, diretamente dos filmes de fic¢ao cientifica, para atingir todos os
sentidos e desencadear o processo de salivagdo antes de vocé€ mudar de canal. A
favorita do frango frito nos EUA, a KFC, na verdade utiliza dispensadores de
aroma (vocé sempre sera persuadido pelo aroma de frango frito) nos carrinhos
que fazem entregas de lanche nos estacionamentos dos prédios de escritorios.
De acordo com o diretor executivo da empresa, isso funciona melhor do que a
propaganda para atrair os clientes. Eu acredito nisso. Uma vez aconselhei os
proprietarios de uma sorveteria artesanal em Denver a canalizar o cheiro dos
cones recém-assados para a area de pedestre ao redor da loja utilizando um
sistema de tubulacdo simples. Os clientes comegaram a se aproximar para curtir
um prazer saido na hora, como vespas atraidas pela luz.

As empresas investem bilhdes de dolares anualmente para tentar nos fazer
comprar seus produtos. Em 2009, a famosa revista Advertising Age avaliou que
a Procter & Gamble investiu US$ 8,68 bilhdes, tornando-se o maior anunciante
do mundo. Com o desenvolvimento de uma &rea cientifica relativamente nova
denominada neuromarketing, as empresas ampliaram gradativamente suas
taticas persuasivas para atingir todos os nossos sentidos e afetar nosso cérebro
e, desse modo, nos fazer comprar. Veja alguns exemplos:

19) Nos versus eles

A marca Apple explora a tendéncia natural do cérebro humano de desejar
pertencer a um determinado grupo em detrimento de outro. Isso € o que os
psicologos sociais chamam de identidade social, ou seja, o quanto nos €



importante fazer parte de um grupo e por que € como nos identificamos com
pessoas que compartilham de nossos interesses. Ao longo dos anos, as
campanhas de propaganda da Apple, como as que contrapdem o Mac com o
PC, agrupam as pessoas em duas categorias, bacanas e modernas e tolas e
impopulares, sem ao menos mencionar nenhuma caracteristica ou beneficio do
produto. Mercedes-Benz versus Prius, da Toyota, ¢ outro exemplo de marketing
que busca ativar os neurénios da “necessidade de pertencer”. A Mercedes-Benz
tenta atrair aqueles que valorizam o status e prestigio; as campanhas do Prius,
por sua vez, exploram o desejo dos clientes de praticar a responsabilidade
ambiental e, talvez, exibir uma elegincia contida.

2°) Momento do feedback

Outra forma de influéncia esta relacionada ao fendmeno solicitar, oferecer e
receber feedback. Estudos comprovam que, quando o feedback ¢ imediato (por
exemplo, notas de prova que sao divulgadas imediatamente), o medo do
fracasso e da decepgdo atinge seu ponto maximo. Por causa desse medo, o
feedback imediato forca o melhor desempenho € o maior empenho. Um estudo
canadense demonstrou que as notas aumentavam 22% quando as pessoas
sabiam que elas seriam classificadas e avaliadas logo apds a conclusao da
prova, em comparacao a situacao em que precisavam aguardar a divulgagdo dos
resultados em um momento posterior. Isso se transforma em uma espécie de
martelo de veludo para o influenciador, que pode aproveitar a proximidade do
feedback ao transmitir mensagens € opcoes.

3Y) Influéncia da “iluminagao”

Um estudo alemao comprovou que o tipo de iluminacao de fundo de um recinto
em que as pessoas estao degustando vinho influencia favoravelmente em sua
percepgao de sabor e aumenta sua propensao a pagar mais. A iluminacao azul e
vermelha, em contraposi¢do a branca ou verde, estimula os degustadores de
vinho branco a considera-lo como mais doce, mais frutado e mais caro. Para os
donos de restaurante e outras pessoas responsaveis pelas cores e pela
iluminagao de um espago comercial, a influéncia desses aspectos sobre o valor
subjetivo de um produto ¢ algo que deve ser levado em conta.

4%) Sem homens afeminados



Pesquisadores da Cornell conduziram um estudo com dois grupos de homens
com o objetivo de analisar a masculinidade dos participantes. Eles ficticiamente
caracterizaram os homens em um dos grupos como se tivessem poucos tragos
masculinos. Subsequentemente, esse grupo supercompensou a falta de
masculinidade percebida e exibiu tendéncias mais homofobicas, forte apoio a
guerra do Iraque e maior preferéncia por utilitarios esportivos sobre outros
veiculos.

5?) Sobrevivéncia dos mais honitos

Os eleitores avaliam a competéncia de um candidato com base em sua
aparéncia facial. Uma pesquisa da Universidade de Princeton revelou que os
eleitores mais propensos a ser influenciados pela aparéncia sdo aqueles que
assistem a televisdao e sao menos informados. Dessa maneira, por meio da
manipulacao de modelos de rosto computadorizados, de modo que retratassem
graus de competéncia, os pesquisadores concluiram que a “maturidade facial e
a atratividade fisica” foram as caracteristicas que levaram os eleitores a
perceber o candidato como competente.

6?) Davi 0, Golias 1

Vocé acha que o mais fraco tem maior motivacio para vencer uma
contenda com resisténcia e habilidades aparentemente superiores? Essa ¢ a
historia que adoramos ver nos filmes. Aparentemente, isso € mais um mito. Um
estudo recente descobriu que os integrantes de uma equipe se esforcam mais
quando estdo competindo com outro grupo de menor prestigio ou habilidade do
que quando estdo competindo com uma equipe de iguais. Psicdlogos sociais da
Universidade Estadual de Ohio e Universidade Cornell revelaram que seus
estudos contradizem a crenca popular de que os mais fracos sdo extremamente
motivados quando estdo competindo contra um grupo de maior prestigio.
Segundo Robert Lount, coautor desse estudo e professor assistente de
administracao e recursos humanos na Faculdade de Negdcios Fisher, da
Universidade Estadual de Ohio:

“Constatamos repetidas vezes, ao longo de varios estudos, que as pessoas se
esforcavam 30% mais no trabalho quando seu grupo estava competindo com
um grupo de menor prestigio. Parece uma surpresa para muitas pessoas o fato
de a equipe com alto prestigio ter maior motivagao, mas isso na verdade faz



sentido. O grupo com maior prestigio tem mais a perder se ndo for melhor do
que o grupo com menor prestigio. Porém, se o grupo de menor prestigio perder
para um rival superior, nada muda — isso apenas reafirma como as coisas sdo.”

1% Rapido julgador de carater

Se os olhos sdo a janela para a alma, entdo o rosto € um poderoso indicio no
cartaz dos mais procurados. Novas constatagdes publicadas na Psychological
Science postulam que um olhar de relance para o rosto de alguém ¢ suficiente
para avaliar sua inclinagdo para a raiva. Psicologos da Universidade Brock
pediram aos voluntarios do estudo para que dessem uma olhada em algumas
fotografias de homens e classificassem o quanto eles eram agressivos. Eram
fotografias de homens cujas tendéncias agressivas ja haviam sido avaliadas no
laboratorio. Os voluntarios examinavam a foto individualmente durante 2.000
milissegundos ou 39 milissegundos. As avaliacdes de agressividade
apresentadas pelos voluntarios foram razoavelmente precisas. Curiosamente,
elas também estavam correlacionadas com a caracteristica facial que pesquisas
anteriores haviam estabelecido como indicacdo de comportamento agressivo: a
largura entre a face esquerda e direita da pessoa analisada e a distancia entre o
labio superior € o inicio da testa. [sso € chamado de proporc¢ao entre largura e
altura facial. Quanto maior essa propor¢ao, mais agressivo o homem tende a
ser. Isso indica que somos influenciados por essa caracteristica facial e isso
pode afetar nosso julgamento sobre as pessoas nas nossas interagcoes com elas.
O que isso tem a dizer para os influenciadores? Que eles devem tentar
manter uma expressao cordial ou pelo menos evitar franzir a testa, pois 1sso
pode nao ser considerado ameacador, mas poderia ser interpretado
erroneamente num julgamento. Ambas as coisas podem por um negocio a
perder.

8?) Taticas tateis

Vocé esta pedindo um aumento? Comprando um carro? Sente-se em uma
cadeira dura. Um estudo recente, realizado por varias universidades, descobriu
que as pessoas que se sentaram em cadeiras duras eram negociadores mais
dificeis e menos flexiveis e movimentavam-se menos durante as negociagoes.
Além disso, eles percebiam as pessoas com as quais estavam negociando como
mais estaveis e menos emocionais. “As primeiras impressoes sao suscetiveis a
influéncias do ambiente tatil € o controle sobre esse ambiente pode ser



particularmente importante para os negociadores, os especialistas em sondagem
de opinido publica, as pessoas que estao procurando emprego e outros
interessados em comunicagao interpessoal”, afirmaram os autores em um artigo
na revista Science. “A utilizacao de ‘taticas tateis’ pode representar uma nova
fronteira na influéncia social e na comunica¢ao.”

9%) Adeptos do peso-pesado

Esse mesmo estudo procurou avaliar o peso com respeito a sua relagao
metaforica com “seriedade e importancia”. Os participantes do estudo
assumiam o papel de recrutadores e recebiam curriculos para avaliar; os
curriculos eram colocados sobre pranchetas leves ou mais pesadas. Os
participantes que avaliavam os curriculos sobre pranchetas mais pesadas
classificavam os candidatos como mais qualificados e sérios. Além disso, eles
se autoatribuiam uma nota de precisao mais alta quando estavam com uma
prancheta pesada do que quando estavam com uma prancheta leve.

10%) Diminuindo a distancia emocional

Na proxima vez em que alguém lhe disser: “Eu s6 preciso de um pouco de
espago”, vocé saberd quais sao as implicagcdes emocionais que isso pode ter
sobre seu relacionamento. Dois psicologos da Universidade Yale examinaram
se um espago aberto e organizado afeta diferentemente as emogdes das pessoas
em comparag¢ao com um espago desordenado e contido (Esses principios sao os
mesmos do feng shui). Esses pesquisadores pediram aos participantes para
tracar determinadas linhas em um grafico que os condicionariam a sentir
“distancia espacial” ou “proximidade espacial”. Veja os resultados em poucas
palavras. Em compara¢do com aqueles que foram condicionados (pré-ativados)
a sentir proximidade espacial, os que foram condicionados a sentir distancia
espacial por meio de um exercicio grafico simples apresentaram reagdes
emocionais mais distantes a representacoes de constrangimento da midia —
1sso significa que eles se sentiam mais livres para senti-las — e também se
sentiram menos aflitos diante de representagdes ficticias de violéncia. Os
pesquisadores ficaram até certo ponto surpresos ao constatar que essa técnica
de pré-ativacao (priming) induziu igualmente os participantes a relatar que nao
sentiam tanta afeicdo emocional pela familia e por sua cidade natal,
demonstrando o efeito que o condicionamento ao distanciamento pode ter sobre
nossas emocoes.



119) Condicionado a influéncia

Finalmente, trazendo a tona a questdo de que somos influenciados em todos os
angulos, voceé se lembra do exemplo anterior sobre a decisao irracional dos
investidores com relagdo ao mercado de acdes? Um estudo constatou que a
leitura de artigos de jornal sobre temas irrelevantes envolvendo riscos afeta as
decisdes financeiras das pessoas. Pesquisadores da Universidade de Haifa
deram ao grupo A uma matéria sobre assumir riscos e obter grandes lucros e ao
grupo B uma matéria sobre alguém que ndo assumiu um risco € evitou
prejuizos significativos. A ambos os grupos foi dito que eles estavam lendo
aqueles artigos para testar sua capacidade de recorda¢iao. Em seguida, ambos
receberam informagdes idénticas sobre uma acao da Nasdaq ndo identificada. E
qual foi o resultado? O grupo A, que havia lido o artigo sobre assumir riscos €
ter €xito, atribuiu um valor mais alto a acdo do que o grupo B.

Daron Kliger, PhD, que realizou esse estudo com um de seus alunos,
comentou:

“Os resultados dessa pesquisa demonstram que as preferéncias por assumir
riscos podem ser manipuladas — embora a pessoa que esta tomando essas
decisdes nao tenha consciéncia disso. O consultor de investimentos que 1€
noticias nos jornais matutinos que ‘estimulam’ o risco pode se comportar de
uma maneira totalmente diferente, em termos profissionais, daquela que ele se
comportaria se lesse noticias sobre riscos malsucedidos. A psicologia define
comportamentos humanos variados, dependendo de inimeros fatores. Nao se
deve pressupor que os decisores financeiros estdo imunes a essas influéncias.”

O fator preponderante em tudo isso € que os influenciadores 360 graus tém
um conjunto proeminente de técnicas e instrumentos psicoldgicos a sua
disposicdo e ndo precisam do titulo de PhD apds o nome. E mais que carisma e
dom da labia; € o conhecimento ¢ a estratégia que diferenciam os lideres
profissionais influenciadores eficazes que estdo mais aptos apenas para
contribuir com o sucesso de uma organizacao. Ambas as pessoas sao essenciais
para o progresso de qualquer organizagao e negocio, mas vocé esta lendo este
livro para se tornar o primeiro e conduzir o segundo para o sucesso por meio
de sua capacidade de influenciar em todas as direcoes.

Quem somos diferencia como influenciamos



Por falar em dom da labia, e até certo ponto contrariando a opinido popular, ser
um orador treinado e um debatedor experiente ndo € um requisito fundamental
para uma pessoa se tornar um influenciador eficaz. Entretanto, pesquisas
demonstram que determinados tracos e perfis demograficos de fato geram
influenciadores mais competentes.

Tradicionalmente, as mulheres se revelam mais democraticas na liderancga,
estimulando a colaboracao e o envolvimento em todos os niveis de uma equipe.
Além disso, elas tendem a exibir um estilo de lideranca mais transformacional
— isto €, direcionado para a preparagdo e ao crescimento de subordinados —,
transformando-os em mentores mais eficazes.

Na outra face dessa moeda politicamente suscetivel, as mulheres sdao menos
propensas a adotar estilos agressivos quando necessario e, portanto, tém uma
esfera menor de opgdes quando desejam influenciar. Um estudo demonstrou
que um apresentador masculino tem probabilidade seis vezes maior de obter
adesao do que uma mulher que apresenta a mesma informag¢ao. Embora injusta,
essa € uma excelente informacao para as mulheres lideres explorarem
estrategicamente, ou seja, elas podem utilizar um apresentador masculino de
confianga para a comunicagao para um determinado grupo, para que a
informagao seja aceita rapidamente. Estratégia e psicologia superam o ego
sempre que metas empresariais importantes estdo em jogo.

Alguns lideres — e isso se aplica igualmente a ambos o0s sexos — t€m um
estilo de lideranca egoista, que chega as raias do narcisismo (o que, por sua
vez, define seu estilo de influenciar) e os coloca na categoria de intimidador
(bully), na qual quem ¢ afetado sdo seus subordinados e alguns colegas. Jim
Moran, professor de Administracao na Faculdade de Negocios da Universidade
Estadual da Florida, revelou que quase um ter¢o das pessoas entrevistadas em
seu estudo afirmou que seus chefes eram propensos a exagerar suas realizacoes
para que assim parecessem competentes. Um pouco mais de um quarto afirmou
que seu chefes eram arrogantes e viciados em elogios; tinham uma autoimagem
inflada e ilusodria; eram egocéntricos; e, em uma proporg¢ado ligeiramente menor,
faziam favores somente quando havia possibilidade de obter algo em troca. A
menos que voce seja o dono, essa estratégia de carreira ndo o levara muito
longe.

Esses estudos, embora paregam sexualmente tendenciosos, baseiam-se em
pesquisas estatisticas e tém muitas excegdes, em particular quando os



influenciadores utilizam um conjunto de técnicas fundamentadas, € nao
interesses proprios e psicologia.

Obtendo uma ideia precisa de seu atual poder de influéncia

Um fator fundamental na ciéncia da influéncia ¢ avaliar em que lugar as
pessoas que voce precisa influenciar se encaixam em termos de autoimagem e
socializacao. Pesquisas demonstram que as pessoas que se sentem excluidas
socialmente sdo propensas a tomar medidas extremas para mudar sua situagao
nesse sentido. Isso procede de um bocado de psicologia convincente e
fundamentada, com consequéncias e barreiras que o influenciador competente
precisa compreender.

Um experimento mostrou que as pessoas que se sentiam excluidas de um
grupo eram mais propensas a comprar um produto que demonstrasse que elas
pertenciam a um grupo, com o objetivo de “se encaixar” e serem aceitas. Do
ponto de vista social, esse estudo também mostrou que as pessoas eram mais
propensas a pedir alimentos dos quais elas ndo gostavam e até a inalar cocaina
em um recinto reservado para procurar a amizade de pessoas que elas
acreditavam que fossem intimas de um grupo do qual elas se sentiam excluidas.

As informagdes a seguir refor¢am a necessidade de compreendermos as
crencas de um grupo que precisamos influenciar e associar nossas ideias com
essas crencas. Pesquisadores da Universidade da Florida e de Illinois
conduziram amplos experimentos sobre o quanto as pessoas sdo receptivas a
ideias contrarias as delas e o que as motiva (defensivamente ou precisamente) a
se abrir ou se fechar para essas novas ideias. Esse estudo associou dados de 91
experimentos com quase oito mil participantes, € sua conclusdao confirma o que
poderiamos conjecturar instintivamente: as pessoas sao duas vezes mais
propensas a escolher ideias que estdo de acordo com suas crencgas centrais do
que a considerar ideias opostas as suas crencas (67% versus 33% dos
entrevistados). “Determinados individuos, aqueles com personalidade
intolerante e nao receptiva a novas ideias, sao ainda mais resistentes a se expor
a pontos de vista diferentes”, afirmou Dolores Albarracin, professora de
psicologia da Universidade de Illinois. “Em 75% das vezes, eles optardao por
informagdes que correspondam a seus pontos de vista.” Isso € particularmente
verdadeiro quando essas opgdes giram em torno de religido, politica ou ética.



Outro estudo exibiu um lado menos 6bvio da influéncia, mas de uma sutileza
possivelmente fortalecedora. A aceitacdo ou a simpatia pode ser uma
ferramenta de influéncia de grande eficacia; se vocé€ deseja que as pessoas
gostem mais de vocé para isso lhe sirva de base para exercer sua influéncia,
compre um ingresso para um show em vez de um relogio caro. Pesquisadores
da Universidade do Colorado, em Boulder, descobriram que as pessoas que
investiam tempo, dinheiro e energia em experiéncias, € ndo em coisas materiais
que elevam a autoestima, eram mais aceitas e admiradas do que as
extravagantes. Segundo o professor Leaf Van Boven, pesquisador que
encabecou esse estudo, “O erro que podemos cometer algumas vezes ¢
acreditar que obter bens materiais nos trard prestigio e admiracao e, a0 mesmo
tempo, melhorara nossos relacionamentos sociais [...]. Na verdade, isso parece
ter um efeito exatamente oposto. Isso ¢ de fato problematico, porque sabemos
que ter relacionamentos sociais de qualidade ¢ um dos melhores indicadores de
felicidade, satide e bem-estar”.

As ultimas duas décadas testemunharam um renascimento no campo das
pesquisas sobre quociente de inteligéncia (QI), decompondo o potencial do
cérebro em um espectro mais amplo de inteligéncia cognitiva, social e
emocional — e demonstrando uma correlagdao surpreendentemente pequena
entre elas. Em termos de influéncia, estudos comprovam que as pessoas com
alto nivel de inteligéncia emocional sdo mais propensas a se tornar lideres
estudantis e, em uma fase posterior da vida, influenciadores organizacionais,
em comparacao a seus colegas possivelmente mais talentosos do ponto de vista
académico. Com certeza isso ndo € mais grande novidade, mas ainda existem
organizagdes grandes e pequenas que promovem especialistas em determinadas
areas do conhecimento e especialistas com alto nivel de QI para cargos de
lideranga e acabam constatando que eles ndo conseguem inspirar e liderar
equipes. Os lideres que t€ém condi¢des para promover e os funcionarios com
conhecimentos basicos sobre inteligéncia emocional e social precisam
reconhecer que a verdadeira influéncia sobre os outros ndo esta relacionada
com uma classificacao de QI de trés digitos ou com um grande dominio em
manipulagdo de planilhas; na verdade, vocé precisa ter capacidade para
reconhecer e controlar suas proprias emogdes €, desse modo, gerenciar
favoravelmente seu relacionamento com os outros.

E comum perceber que as pessoas que sdo crédulas por natureza sdo um alvo
facil para influenciadores insinceros; essa confian¢a com muita frequéncia ¢



sindbnimo de ingenuidade. Contudo, estudos demonstram que as pessoas
extremamente propensas a confiar sdo também mais inclinadas a farejar
mentirosos e fraudes. Nancy Carter e Mark Weber, da Escola de Administragao
Rotman, da Universidade de Toronto (Canada), afirmam que as pessoas que sao
muito confiantes também desenvolvem uma primeira impressao mais precisa
que se traduz em decisdes de contratacao mais adequadas no ambiente de
trabalho. Os lideres prospectivos tomam o cuidado para que as pessoas muito
propensas a confiar sejam colocadas em cargos que exigem um 6timo senso de
percepcao e capacidade para compreender precisamente a personalidade das
pessoas, com poucas informagdes.

Com relagdo aos influenciadores astutos, em qualquer nivel, isso significa
ouvir aqueles que sdo considerados individuos confiantes para que possam se
manter a frente daqueles menos confidveis.

Seu arsenal pessoal de influéncia

Mais informagdes surgem regularmente sobre nossas inclinagdes, nossas
habilidades de decisdo, nossas preferéncias e aversoes, nossas irracionalidades
€ nossos sentimentos a respeito de algo — qualquer coisa —, a medida que
atualizamos freneticamente nossos perfis nas varias redes sociais. Os
influenciadores passam a ser entdo cientistas. Eles sdo pesquisadores que
colocam as peg¢as do quebra-cabeca no lugar com a ajuda de livros como este €
depois comecam a incorporar as informagdes em sua estratégia de influéncia.

O influenciador astuto aproveita cada migalha de informacgao e
conhecimento cultural sobre como as pessoas pensam € comportam-se, com o
objetivo de otimizar a transmissao de informagdes € promover a adesao. Além
disso, sempre que possivel, ele utiliza os canais de influéncia mais eficazes.

Edward M. Hallowell, doutor em medicina e instrutor de psiquiatria na
Escola de Medicina de Harvard, afirma que a estratégia de influéncia mais
eficaz ¢ apoiar-se em reunides presenciais. Com a proliferagao da transmissao
de mensagens digitais, a reunido face a face (em pessoa) esta se tornando uma
arte rara; por isso, o efeito pretendido com as reunides presenciais enquanto
veiculo para estabelecer vinculos e confianga € intensificado.

Por falar em confianga, o proprio emprego dessa palavra pode elevar o nivel
de suas iniciativas de influéncia. Independentemente da 16gica e dos fatos que
voce estd utilizando para promover seu ponto de vista, no momento em que a



palavra confianca aparece, a conversa torna-se personalizada. E como se vocé
estivesse apostando sua reputacao naquilo que esta dizendo; vocé esté se
investindo tanto no risco quanto no resultado; e esta pedindo ao ouvinte para se
unir a vocé, € ndo para mudar ou se privar de algo.

Talvez mais do que qualquer outro aspecto da lideranca e do empowerment
(empoderamento) profissional, a arte de influenciar outras pessoas em todos os
angulos (360 graus) depende de dois tipos de habilidade: capacidade para
elaborar claramente, estrategicamente ¢ persuasivamente seus pensamentos
e apresentagdes e capacidade para utilizar nessa iniciativa as ferramentas
apropriadas e o poder da psicologia humana cientificamente comprovada.
Tudo isso comega e termina com uma compreensao de seu publico de dentro
para fora e a conformacao de suas intengdes para criar uma situacao de ganho
mutuo que encontre eco em sua percepgao de valor, de satisfagdo e de um bem
maior para todos.

No capitulo seguinte, vocé€ descobrira que a influéncia de 360 graus comega
no self. Analisaremos a inteligéncia cognitiva, emocional e social, bem como a
necessidade de definir seus pontos fortes e fracos nessas areas. Além disso,
vocé compreenderd melhor seu poder pessoal e social.

NOTAS
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ScienceDaily.com, 31 de agosto de 2010; para obter mais informagdes sobre a
“falacia do jogador”, consulte também a obra de Alex Piquero, citado, por
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Issues in Workplace Groups: Effects of Gender and Communication Style on
Social Influence, em Mary Barret e Marilyn J. Davidson (eds.), Gender and
Communication at Work (Burlington, Vermont: Ashgate Publishing Company,
2006), pp. 69-83.
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CAPITULO 2 j

A INFLUENCIA DE 360 GRAUS COMEGA EM VOCE

omo alguém tio inteligente pode ser tao tolo? Regularmente muitas

pessoas nos levam a fazer essa pergunta. Atletas multimilionarios que

construiram sua imagem de bom chefe de familia e acabaram vendo

mensagens de voz, textos e videos incriminadores vazados para a
imprensa. Governadores, senadores, presidentes — pessoas de poder que se
esforcaram para obter sucesso profissional e viram tudo isso desmoronar em
decorréncia de decisdes pessoais desastrosas.

E ndo sdo apenas os ultra-ambiciosos. Talvez vocé tenha chamado a atengdo
de alguém que vocé conhece — ou talvez alguém tenha chamado sua atengao.
“Eu ndo sei o que eu estava pensando!” normalmente ¢ a explicagdo, o que em
linhas gerais se traduz “Eu néao estava pensando”.

Ninguém deseja ser pego em um relacionamento ou esquema que, a
posteriori, parega escancaradamente errado, mas ndo ¢ incomum pessoas
inteligentes e sensatas sabotarem a si mesmas ao se envolverem em um
emaranhado de problemas. Mesmo aquelas que ndo se autodestroem notavel e
publicamente podem arruinar sua vida pessoal e profissional por ndo prestar
atencdo em seus comportamentos ou nas possiveis consequéncias desses
comportamentos sobre outras pessoas. Engenheiros brilhantes podem fazer com
que seus colegas de trabalho percam o interesse com posturas rudes.
Contadores cautelosos podem cavar sua propria sepultura na vida profissional
por nao reconhecerem limites pessoais € sociais.

E vocé ndo deseja ser aquela pessoa sobre a qual os outros dizem “Ela ¢
inteligente, mas...”. Portanto, aprenda a ser inteligente de todas as formas.

Ql, QE (IE) e IS: os diferentes tipos de inteligéncia



Tal como ressaltei no Capitulo 1, existe mais de uma forma de inteligéncia.
Algumas pessoas conseguem processar nimeros com a mesma facilidade com
que outras conseguem derrubar argumentos; algumas conseguem diagnosticar
um problema e outras conseguem soluciona-lo. Mecanicos, motoristas de taxi,
advogados, médicos — toda area tem sua propria convengao sobre o que € ser
“inteligente”. E existem aqueles que simplesmente “t€ém uma boa cabega” ou
habilidades para lidar com dificuldades e perigos e conseguem improvisar
rapidamente.

Contudo, mesmo apods décadas de pesquisas e teorias sobre os varios tipos de
inteligéncia, a palavra inteligéncia leva grande parte das pessoas a logo pensar
em inteligéncia cognitiva — que ¢ a juncao entre capacidade analitica e
memdoria. Os testes de quociente de inteligéncia (QI) sdo concebidos para
identificar a capacidade cognitiva ou até que ponto uma pessoa € capaz de
ponderar e extrair correlagdes, e ter QI alto € sinal de inteligéncia.

Em 1920, E. L. Thorndike ja havia apresentado a ideia de que existe mais de
um tipo de inteligéncia. Os pesquisadores John Kihlstrom e Nancy Cantor
explicam que Thorndike dividiu a inteligéncia “em trés aspectos, relativos a
capacidade de compreender e lidar com ideias (inteligéncia abstrata), objetos
concretos (inteligéncia mecanica) e pessoas (inteligéncia social)”. Tal como
Kihlstrom e Nancy Cantor explicam, Thorndike ndo foi o tinico a conceber
varios tipos de inteligéncia, mas a especificacdo e a avaliacdo dessas diversas
inteligéncias inquietaram geracoes de académicos.

Howard Gardner ¢ amplamente conhecido por ter desenvolvido uma lista
inicial de sete inteligéncias: linguistica, 16gico-matematica, musical,
cinestésico-corporal, espacial, interpessoal e intrapessoal. De acordo com o
pesquisador Mark Smith: “Os dois primeiros tipos normalmente foram
valorizados nas escolas; os trés subsequentes em geral estdo associados com as
artes; e os dois ultimos sdo o que Howard Gardner chamou de ‘inteligéncia
pessoal.”” Smith observa que Gardner considerou outras formas de
inteligéncia, como a espiritual, naturalista, moral e existencial, mas até o
momento ele conclui que s6 existem evidéncias suficientes para acrescentar a
inteligéncia naturalista — ou a capacidade de categorizar e utilizar o proprio
ambiente — a sua lista original de sete tipos.

Do mesmo modo que nos testes de QI, existe certa preocupagao com relagao
a forma como esses outros tipos de inteligéncia podem ser avaliados ou mesmo



com a possibilidade de algumas inteligéncias, como a musical ou cinestésico-
corporal, serem caracterizadas mais adequadamente como “talento”. Nao
obstante, o trabalho de Gardner influenciou varios campos, particularmente o
da educacio, a cultivar outras habilidades que nao as da logica ou da
compreensdo de leitura.

Recentemente, os conceitos de inteligéncia emocional ¢ social encontraram
adeptos em publicagdes populares, notadamente nas obras de Daniel Goleman.
Goleman e seus colegas Richard Boyatzis e Kenneth Rhee afirmam que a
inteligéncia emocional (IE) ou ainda QE (quociente emocional): “E observada
quando uma pessoa demonstra as competéncias autoconsciéncia,
autogerenciamento, consciéncia social e habilidades sociais em momentos e
modos apropriados e com uma frequéncia suficiente para ter eficacia na
situagao.”

A principio, Goleman desenvolveu o inventario de competéncia emocional
(emotional competency inventory — EIC) com base em 25 competéncias
reunidas em cinco grupos principais: autoconsciéncia, autocontrole,
motivacio, empatia e habilidades sociais. Posteriormente, o EIC foi
modificado, embora os cinco grupos principais permane¢am oS mesmos. A
dificuldade, de acordo com Boyatzis, Goleman ¢ Rhee, estd em tentar
identificar um conjunto de capacidades tnicas da inteligéncia emocional que
faca sentido tanto tedrica quanto empiricamente. Em outras palavras, eles
desejam ter certeza de que estdo falando e avaliando um fendmeno real.

Essa mesma dificuldade foi enfrentada por outros pesquisadores da IE (ou
QE). Em um artigo de 2004, em coautoria com David Caruso, os académicos
John Mayer e Peter Salovey apresentaram um modelo de IE com quatro
categorias — “capacidade para 1%) perceber emogdes, 2¢) utilizar a emocao para
facilitar o pensamento, 3Y) compreender as emogdes e 4%) controlar emogodes”
—, um esquema que eles utilizaram para desenvolver o Teste de Inteligéncia
Emocional Mayer-Salovey-Caruso (Mayer-Salovey-Caruso Emotional
Intelligence Test — MSCEIT). Os modelos de inteligéncia emocional
anteriores foram considerados deficientes em varios sentidos por outros
académicos, mas as versoes posteriores do MSCEIT parecem ser confidveis e
validas para testar capacidades reais.

Stéphane Co6té e colegas, por exemplo, conduziram inimeros estudos
utilizando o MSCEIT e constataram que tanto a lideranga quanto o desempenho



profissional estdo positivamente relacionados com a inteligéncia emocional. De
modo semelhante, Joshua Freedman e Marvi Smith, utilizando a Avaliacao da
Inteligéncia Emocional em Seis Segundos, assim concluiram: “Parece que os
atletas que desenvolvem maior inteligéncia emocional sdo mais propensos
a ter sucesso na vida.”

Embora essa teoria possa parecer um tanto insipida, as implicacdes para a
influéncia sdo consideraveis.

A inteligéncia social (IS) — que também podemos indicar como quociente de
inteligéncia social (QS) — enfrentou alguns dos mesmos problemas conceituais
e de testabilidade que a IE. Embora a inteligéncia social tenha sido definida
basicamente como “a capacidade de se relacionar bem com os outros”, a
tentativa de avaliar a IS foi bem mais dificil. Em sua revisao, Kihlstrom e
Cantor remontam décadas de trabalho com o objetivo de formular um bom teste
de IS, trabalho que com frequéncia resultou em frustrag¢ao para os
pesquisadores envolvidos.

Contudo, tal como o psicélogo Nicholas Humphrey ressalta, faz sentido, do
ponto de vista evolutivo, que os seres humanos possam ter desenvolvido algum
tipo de capacidade para se relacionar bem com os outros. Nos, seres humanos,
somos criaturas extraordinariamente sociais. Os ambientes aos quais nos
adaptamos sao o familiar, de grupo de trabalho e de cla. As relagdes
interpessoais humanas tém uma profundidade, uma complexidade e uma
importancia bioldgica que ultrapassam em muito as de qualquer outro animal.
Alias, sem a capacidade de compreender, prever € manipular o comportamento
de outros membros de nossa propria espécie, dificilmente conseguiriamos
sobreviver de um dia para outro. Mesmo que ainda ndo tenhamos descoberto
uma forma de testar rigorosamente a IS, faz sentido — tal como Humphrey
propde — que tenhamos desenvolvido algum tipo de capacidade para
compreender e conviver bem com 0s outros.

O consultor Karl Albrecht, por exemplo, criou uma classificagdo da IS que
contempla cinco categorias: radar situacional (consciéncia), presenca (apoio),
autenticidade (honestidade para com o self e os outros), clareza (na expressao
verbal e na capacidade de persuadir) e empatia (conexao). Os comportamentos
em cada uma dessas categorias podem ser considerados eficazes ou ineficazes e
oferecer indicios sobre o nivel de IS da pessoa.



Albrecht também faz a distingdo entre comportamentos toxicos e salutares
(propicios). Os comportamentos toxicos contribuem para “a alienagao, o
conflito e a animosidade” e podem ‘“fazer com que os outros se sintam
desvalorizados, inadequados, revoltados, frustrados ou culpados™. Os
comportamentos salutares, por sua vez, “fazem com que os outros se sintam
valorizados, capazes, amados, respeitados e estimados”. Obviamente, as
pessoas com um alto nivel de IS tendem a ter comportamentos salutares, ao
passo que aquelas que se encontram no outro extremo tendem a ter
comportamento toxicos. Isso faz sentido intuitivamente, mas existe alguma
evidéncia para respaldar esse conceito?

Ja mencionei o trabalho de Co6té e colegas, mas outros pesquisadores também
investigaram a IS. Por exemplo, em um relatério de 2004, O Conselho
Cientifico Nacional sobre Desenvolvimento da Crianga defendeu o seguinte:
“Quando uma pessoa entra na vida adulta, essas mesmas habilidades sociais (de
competéncia social) sdo essenciais para formar amizades duradouras e
relacionamentos intimos, cuidar bem dos filhos, manter um emprego e trabalhar
bem com os outros e tornar-se um membro que contribui para a comunidade.”
Mais do que isso: “O bem-estar emocional e a competéncia social oferecem
uma estrutura sélida para o desenvolvimento de habilidades cognitivas e,
juntas, elas constituem os tijolos e a argamassa que formam o alicerce do
desenvolvimento humano.”

Independentemente da dificuldade enfrentada pelos pesquisadores para
determinar com perfei¢do a IE e a IS, parece claro que essas inteligéncias de
fato importam para o sucesso pessoal e profissional. Isso ¢ evidente para
qualquer pessoa de mente aberta: podemos ser inteligentes nao apenas de uma
forma, mas de outras; nossa capacidade para compreendermos a nés mesmos e
os outros ao nosso redor provavelmente depende nao apenas da inteligéncia
cognitiva, mas também da IE e IS; e, para nos tornarmos lideres influentes,
devemos cultivar e aproveitar todas essas habilidades.

Nao existe nenhuma forma infalivel para aumentar a IS ou IE, do mesmo
modo que ndo existe nenhuma forma infalivel para aprimorar as habilidades
cognitivas. Existe uma ciéncia para avaliar a inteligéncia, mas essa ciéncia €
incompleta. Meu livro Executive Presence (Presenca Executiva) delineia um
programa de sete dias voltado para o desenvolvimento da IE e discute
detalhadamente essa questao.



E mais ainda pode ser feito. Na verdade, ja existem muitos bons trabalhos
sobre como comecar a compreender nossa IS e IE. Existem varias maneiras de
voc€ ampliar sua consciéncia sobre a IE e IS e comecar a desenvolver essas
habilidades de uma maneira que possa enxergar com maior clareza tanto vocé
quanto oS outros.

Para voce obter uma melhoria perceptivel ¢ essencial conhecer sua base de
referéncia. O site Psychometric Success (http://www.psychometric-
success.com) observa que geralmente existem trés formas de testar a IE: utilizar
o autorrelato (o mais fraco, visto que ele depende da capacidade que vocé esta
tentando testar); entrevistar pessoas que estiao ao seu redor utilizando uma
avaliacdo abrangente de 360 graus; ¢ submeter-se a testes como o EIC de
Goleman, o Inventario de Competéncia Emocional e Social (Emotional and
Social Competency Inventory — ESCI), desenvolvido mais recentemente, ou o
MSCEIT. Esse ultimo, por exemplo, faz mais de 100 perguntas com base nas
quatro categorias identificadas por Mayer, Salovey e Caruso.

Assim que vocé determinar quais areas precisam de maior desenvolvimento,
vocé pode recorrer a ajuda de um coach ou mentor qualificado para aumentar
sua competéncia. Embora a simples identificacdo de comportamentos
defasados possa permitir que vocé os mude por conta propria, para dar um salto
significativo esteja preparado para procurar um especialista que possa ajuda-lo
a aprimorar todos os aspectos de sua inteligéncia.

Além disso, ainda que vocé nao precise passar varios anos em uma sala de
aula nem pagar as mensalidades cobradas por instituigdes imponentes como as
da Ivy League 1 (“Liga de Hera”) para aumentar sua competéncia emocional e
social, o refinamento dessas varias inteligéncias, do mesmo modo que a
aprendizagem de novas tecnologias, ¢ um processo que dura a vida toda.

0 autocontrole pode incrementar seu poder de influéncia

Segundo Aristoteles, quando um homem — hoje, presumivelmente, ele
incluiria as mulheres — consegue utilizar a propria razao para controlar seus
apetites, essa capacidade o distingue como moralmente virtuoso. E uma pena
que ele nao tenha tido oportunidade de ver nossos modernos icones culturais de
autopermissividade, como a turma heterogénea e milionaria do reality show
Jersey Shore, que utiliza o slogan pungente “academia, bronzeamento e roupa
limpa” (gym, tan, and laundry — GTL) em sua propaganda de estilo de vida.



Saltando rapidamente da virtuosidade da Grécia antiga de 2.300 anos atras,
hoje € como se todo o conhecimento sobre autodominio tivesse sido perdido.
Além de nossos desajustados na televisdo, podemos também fazer um passeio
virtual pelo YouTube e observar todas as formas que utilizamos para deixar
nossos desejos correrem desenfreados em detrimento de nossa razdo. Para
onde 0 mundo esta indo?

Nao vamos procurar uma dose extra de Paxil por enquanto. Um dos motivos
que nos faz assistir aos programas e videos que assistimos € precisamente o
fato de a maioria de no6s nao adotar esses comportamentos (pelo menos nao
depois que entramos totalmente na vida adulta). Gostamos de ficar chocados
com o que reconhecemos como uma terrivel falta de controle nesses astros e
estrelas dos reality shows. O quanto seria divertido ver pessoas extremamente
autodisciplinadas fazendo o que elas fazem?

Contudo, se vocé pensar a esse respeito, vera que muitas pessoas de fato
encontram prazer em observar individuos autodisciplinados. Quantas pessoas
assistem a eventos esportivos e aos Jogos Olimpicos? A esquiadora Lindsay
Vonn ou o golfista Jack Nicklaus chegaram ao auge fazendo corpo mole? Roger
Federer ¢ um tenista de um talento fenomenal, mas sua superioridade ndo
provém unicamente de sua destreza fisica; ela encontra apoio na forga de
vontade e na disciplina. Mesmo nas (raras) vezes em que Federer perde, vemos
que ele nunca entrega os pontos.

Essas demonstracdes de resisténcia mental nos levam a querer saber que
reagdo teriamos se estivéssemos em uma situacao de intensa pressao como essa.
Temos o necessario para darmos uma guinada e assumirmos o controle? Sera
que no minimo sabemos nos disciplinar, fazer o que ¢ necessario para
chegarmos ao topo e ndo nos desintegramos no momento em que estivermos
14?

O professor de psicologia Timothy Pychyl afirma que ndo existe nenhuma
magica no autocontrole. Ele divide esse processo em duas partes: primeiro, o
estabelecimento de um padrao e, segundo, o monitoramento de um
comportamento com base nesse padrao. Um sistema de autocontrole
completamente automatico, como um termostato, possibilita que vocé defina
uma temperatura; quando essa temperatura se desvia muito daquela que foi
configurada, a caldeira ou o ar-condicionado continua funcionando para
restaura-la. Esse processo, conhecido como homeostase, ¢ mais dificil em seres



nao mecanicos como nads: estabelecemos padroes exagerados; ndo monitoramos
bem nosso comportamento; ou utilizamos a supercompensagao para nos
reajustarmos.

Pense no best-seller que vocé sempre quis escrever. Finalmente vocé
consegue criar um plano para si mesmo, prometendo escrever 20 paginas por
dia. Vocé reune todos os livros e assina as publicagdes que deseja utilizar em
sua pesquisa. Adquire um computador novinho em folha e mais rapido, com
um monitor extra, para que assim possa ver varias telas de pesquisa a0 mesmo
tempo; o Google e o LexisNexis estdo prontos para fazer a pesquisa para voce.
E vocé até se d4 ao luxo de adquirir uma nova cadeira ergondmica para nao
entrar para a estatistica de lesdo por esforgo repetitivo. No primeiro dia, vocé
consegue produzir rapidamente 15 paginas, mas fica frustrado porque a
maravilhosa ideia ou historia que vocé tinha em mente agora parece tao
evanescente quanto o vapor. Voc€ joga fora tudo o que produziu, enviando para
a lixeira virtual o arquivo inteiro. Amanha, vocé pode comegar do zero, vocé
pensa. Porém, ha aquele programa que vocé deseja ver assim que chegar do
trabalho, e sempre existe o fim de semana. No primeiro fim de semana, vocé
realmente se sai bem em rela¢do ao seu plano — muito bem. Vocé dedica 16 h
diretas para compensar o tempo perdido, € com isso se atrapalha totalmente na
segunda-feira de manha. Vocé estdo tao exausto, que deixa passar alguns pontos
fundamentais que seu chefe apresenta em uma reunido extremamente
importante com o cliente, as 8h3 min.

Essa situacao aplica-se a tudo, no desenvolvimento profissional, nos
exercicios fisicos, nas dietas, no que vocé imaginar. Quase todos noés ja
enfrentamos de alguma maneira essa situagado, frustrando-nos com nossa
aparente incapacidade para cumprir o plano ou com nossa supercompensagao
para fazé-lo funcionar, € com 1sso 0 processo se torna toxico para nossa saude
mental e fisica.

Sera que o problema foi o fato de o plano ser extremamente ambicioso?
Muito flexivel? Ou sera que ndo nos prontificamos a monitorar nosso tempo
disponivel e nosso esfor¢o? Na verdade, o problema pode estar tanto no plano
quanto no monitoramento. Pychyl cita uma pesquisa na qual se constatou que o
principal motivo da falta de autocontrole ¢ nao prestar atencio a atividade em
que se busca cumprir uma meta, € um dos motivos de ndo prestarmos atengao €
que a meta € irrealista ou ndo esta suficientemente relacionada com nossos
interesses para desejarmos concretiza-la. Talvez a meta de se tornar um autor



best-seller esteja em um lugar de sua lista de valores e prioridades bem mais
abaixo do que vocé a principio imaginou.

E por isso que o autocontrole é importante: se vocé deseja avangar em
direcdo a uma meta, deve prestar atencao a meta e ao seu progresso nessa
direcdo. Se vocé estabelecer uma meta insensata (muito dificil, caso em que
perdera a motivacao, ou muito mais facil, caso em que fara corpo mole) ou nao
mantiver um comportamento de acordo com essa meta, nada ocorrera.

Na verdade, “nada” ¢ apenas um dos possiveis resultados. No dia a dia,
sempre corremos o risco de perder credibilidade por falta de foco, incapacidade
de cumprir prazos, irresponsabilidade fiscal ou qualquer outro motivo
intimamente relacionado com a incapacidade de ter autocontrole. Portanto,
varias pessoas se veem matando tempo naquela mesma e antiga baia para a
qual foram designadas quando comecaram a trabalhar em uma empresa. Ou
pior.

Se estiver motivado o bastante para identificar as nuancgas essenciais para
influenciar outras pessoas, voc€ precisa se autodisciplinar em relagdo as metas
que estabelece e monitorar seu progresso em dire¢ao a elas.

Dicas para desenvolver autocontrole e incrementar seu poder
de influéncia

o Identifique exatamente o que vocé deseja aprimorar — Seja especifico.
Talvez vocé tenha identificado uma oportunidade de melhoria ou seu chefe
lhe tenha dado uma leve cutucada. Em ambos os casos, vocé tera de
definir a questdo com uma linguagem clara. “Preciso melhorar minhas
apresentacdes de negocio” ¢ uma frase vaga e insipida. “Preciso estruturar
melhor o contetdo da minha apresentacao para que minha fala e meu
objetivo fiquem mais claros para os ouvintes” ¢ uma boa frase. “Preciso
encontrar evidéncias mais relevantes para respaldar meus principais
argumentos” estd no caminho certo. Para ser visto como um
influenciador, ¢ essencial ter pensamento claro e linguagem clara.

o Procure se abastecer com outros recursos — Independentemente de vocé
estar tentando entrar em forma ou se tornar um apresentador convincente,
¢ dificil e desnecessario fazé-lo sozinho. Para iniciar bem um programa de
condicionamento fisico, ¢ aconselhavel conversar com um profissional —
um personal trainer — a respeito do tipo de exercicio que voce deve fazer.



Desse modo, vocé ndo ficarad girando sem sair do lugar em uma area em
que tem pouco conhecimento. Comece com as melhores informacoes que
puder obter. Como apresentador de negdcios, voc€ deve primeiro conhecer
quais tipos de estrutura de fluxograma organizacional existem para
organizar os topicos de uma maneira que seu publico os absorva ao
maximo. Converse com um coach ou observe outras pessoas competentes
nessa area. Verifique se as estruturas que eles utilizam sao adequadas para
voc€. A TED 2 ¢ uma organizagao que possibilita que varios lideres
corporativos e culturais apresentem suas ideias em conferéncias. Portanto,
os membros do publico podem conhecer uma variedade de estilos. Os
influenciadores mantém sempre a mente e os olhos abertos para qualquer
ferramenta e informag¢do que possam ajuda-los a atingir seus objetivos.

Procure feedback em todos os cantos — Aprimore sua IE a medida que
obtiver informacgoes a seu respeito por meio do feedback de outras pessoas
e de seus proprios sentimentos. Quanto mais feedback obtiver e quanto
melhores forem suas percepgdes, mais vocé conseguira ajustar ou se
manter no caminho. Ignore o que ndo funciona e preserve o que funciona.

Comece pequeno — Tentar renovar completamente seu estilo e sua rotina
de uma s6 vez pode por por terra suas melhores iniciativas e sua
motivagdo. Mudangas duradouras raramente ocorrem da noite para o dia.
Comece pequeno. Incorpore as novas ideias que vocé aprender. Anote os
resultados. Em seguida, acrescente algumas outras. Agora as pessoas estao
mais envolvidas com sua apresentacao? Elas estdo fazendo mais
perguntas? Sao esses resultados tangiveis que vocé pode registrar e utilizar
como base. Do mesmo modo, se sua meta for entrar em forma, quais sinais
vocé procurard para verificar se esta progredindo?

Trate sua vida como se ela fosse um laboratorio — Se vocé estiver
experimentando uma nova abordagem, entdo ndo ha nada de mal em
fracassar. E uma experimentacdo. O insucesso significa apenas que o
método ndo esta funcionando e que voc€ deve procurar outro. Mas sempre
olhe para a frente. Thomas A. Edison certa vez disse: “Nao existe
nenhuma regra aqui. Estamos tentando realizar algo.” De forma
semelhante, nem toda tentativa de influenciar da certo e algumas levam
muito tempo, dependendo do que vocé esta tentando conquistar. Os
influenciadores inteligentes nao desistem; eles procuram outros angulos.



o Permita-se ter um foco — Observe que eu disse “permita-se”. Muitas
vezes, tentamos nos forcar a ter foco em uma determinada coisa e somos
distraidos por outra. Quando vocé se da permissao para ter foco, vocé esta
se dando permissdo também para ignorar detratores e distracdes. Quando
voce se investe de autonomia, obtém o beneficio complementar de sentir-
se verdadeiramente livre para agir, e isso faz parte da esséncia de um
influenciador astuto.

o Identifique qualquer prioridade conflitante — Vocé talvez esteja no
caminho certo. Quando vocé sente que estd se arrastando em alguma coisa
ou percebe que nao estd fazendo progressos, verifique suas prioridades
com base em seus valores. Talvez eles estejam em conflito. Um valor que
provavelmente vocé deseja conquistar € ser respeitado por seus colegas e
chefes como um palestrante ou apresentador envolvente, mas ¢ também
provavel que vocé deteste ser o centro das atencdes e normalmente tente
evitar isso a todo custo (o que o distancia do primeiro valor). O conflito
pode impedir qualquer progresso real. Identificar essas forgas conflitantes
¢ o primeiro passo para controla-las, tendo para isso ideias claras e uma
solida capacidade para tomar decisdes. Examinar seus valores e, se
necessario, reorganiza-los em ordem de prioridade fortalecera seu poder
de influéncia porque evidenciara os objetivos que vocé deve estabelecer
quando pretende influenciar.

o Verifique suas tendenciosidades — Crengas e tendenciosidades arraigadas
podem distorcer nossa maneira de ver as coisas e deixar nossa realidade
completamente fora de sincronia com a realidade de nossos colegas
igualmente tendenciosos. E melhor recuar, tentar ver as coisas de acordo
com a perspectiva dos outros € reajustar sua postura para embarcar no
mesmo barco. Embora seja dificil reconhecer nossas proprias
tendenciosidades, visto que muitas delas fazem parte do nosso
comportamento intuitivo, os influenciadores que desejam ter €xito so
podem fazer isso se virem qualquer opg¢ao, ideia ou proposta do ponto de
vista de seu publico.

o Fique atento ao seu dialogo interno — Pesquisas recentes confirmam que
a maneira como dialogamos com nds mesmos pode influenciar nosso
comportamento. Um estudo com implicacdes de amplo alcance em areas
como a psicologia cognitiva e do desenvolvimento, bem como nas salas de
aula e nos ambientes de trabalho, constatou que, quando perguntamos a



nd6s mesmos se conseguiremos concluir uma determinada atividade, isso
intensifica mais nossa motivagao inerente do que simplesmente nos dizer
que concluiremos um projeto. Portanto, no caso de um apresentador, o
segredo para melhorar o autocontrole talvez seja fazer a pergunta:
“Conseguirei criar uma abertura mais convincente para a palestra
programada para segunda-feira?”. Para os influenciadores, a pergunta
hipotética: “Conseguirei fazer com que o cliente aceite essa nova
proposta?”, talvez seja mais eficaz do que a afirmagao: “Vou fazer com
que o cliente aceite essa nova proposta.” A ciéncia confirma isso.

Dez habilidades para se tornar mais influente

Algumas pessoas nascem com a habilidade de realizacao. Elas sdo talentosas
fisicamente, intelectualmente ou artisticamente, e parece que elas atingem o
auge sem nenhum esforco.

Nao se iluda com isso. Por mais talentosa que uma pessoa possa ser, para
alcangar uma posic¢ao elevada nos altos escaldes do ténis ou da hierarquia
corporativa, ela teve de se esforcar. Pode ser que essa pessoa tenha comegado
com alguns talentos, mas, certamente, desenvolveu os talentos certos para
atingir seus objetivos.

Essa € uma boa noticia para todos. Além de todos nos termos habilidades e
talentos exclusivos, também podemos nos esforcar para desenvolvé-los e nos
impulsionarmos para posi¢des de influéncia.

Veja dez qualidades que todas as pessoas podem desenvolver:

1. Desenvolva suas habilidades para tomar decisoes fundamentais —
Saber tomar decisdes ¢ uma das principais competéncias de lideranga por
um motivo justo. Da simples decisao sobre onde realizar uma reunido com
os funcionarios a escolhas estratégicas sobre onde investir a verba de
marketing, o dia de um lider ¢ preenchido por uma série inesgotavel de
decisdes. O resultado dessas decisdes pode afetar pessoas desde uma baia
ao lado a uma subsidiaria no outro canto do mundo ou paises inteiros.

A determina¢ao ndo ¢ um traco nato; ¢ uma habilidade que pode ser
aprendida. Se vocé compreender de que forma determinadas decisdes
fundamentais sdo tomadas, conseguira identificar elos fracos em seu
raciocinio e reconhecer possiveis tendenciosidades que podem afetar uma



escolha a favor ou contra algo ou alguém. Embora ndo seja possivel
controlar os resultados, cabe aos influenciadores proativos ter uma boa
compreensao de todos os detalhes do processo que conduz aos resultados e
marcar as cartas a seu favor.

. Aprenda a apresentar argumentos convincentes e a assumir uma
posicao — Talvez vocé nunca tenha feito um discurso diante do Conselho
de Seguranc¢a das Nagdes Unidas nem prestado testemunho diante do
Congresso. Porém, se essa oportunidade surgir, ¢ bom elaborar um
argumento coerente. Obviamente, a capacidade de defender um ponto de
vista € util em conversas, palestras e sessoes de pergunta e resposta de alta
complexidade com decisores e qualquer outra pessoa que represente um
determinado ponto de vista ou lhe peca para explicar os seus. Defender
significa apresentar motivos; significa revelar suas escolhas em relagao a
outras opg¢des e defender e promover essas escolhas contra os argumentos
de influenciadores igualmente competentes. Pegue o que vocé aprendeu na
escola e aprimore com conhecimentos particulares e a leitura de livros
sobre o assunto. Vocé constatara que sua capacidade para pensar e analisar
criticamente os argumentos alheios melhorar4 de forma sensivel sua
influéncia sobre as escolhas dos outros.

. Aprenda a contar histérias — A narracio de historias tem sido uma das
principais ferramentas para influenciar pessoas em diversas culturas e
areas. Os influenciadores narram historias por motivos estratégicos. Seja
para estimular as pessoas a agir, para ensinar, para diminuir a resisténcia e
mudar mentalidades, a for¢a de uma historia pode afeta-las
profundamente. Uma historia bem contada, apresentada pessoalmente,
pode influenciar bem mais do que a mera descri¢cdo de fatos financeiros ou
técnicos de grande complexidade. Os nimeros e os graficos sao
importantes. Contudo, para mostrar sua relagao com qualquer questao,
grande ou pequena, uma narrativa estratégica em torno dos numeros
passara melhor o recado do que qualquer outra coisa. Os influenciadores
eficazes sabem que as informacodes que eles transmitem também devem
ser lembradas, e ¢ por isso que eles aprendem a contar histérias que
consigam produzir um efeito duradouro.

. Aprimore sua redac¢do — Para os influenciadores astutos, a capacidade de
apresentar um raciocinio coerente € utilizar uma linguagem convincente
no papel ou na tela € essencial para influenciar a mente € o



comportamento das pessoas. Seja em e-mails enviados a clientes e colegas
de trabalho ou em artigos de opinido em um jornal local, a habilidade para
assumir uma posicao, divulgar uma ideia importante ou ponderar sobre
uma questdo na primeira pessoa sera utilizada diariamente. Para que sua
redacao tenha vigor e eficacia, vocé€ precisa ler muito. Busque os grandes
ensaistas — Christopher Hitchens, William F. Buckley, Hemingway,
Arthur Miller, Barbara Kingsolver — e tudo o mais que possa ajuda-lo a
agucar sua narrativa e exercitar seu pensamento critico e analitico. Vocé
nao deve deixar de ler por falta de tempo; para melhorar o impacto de sua
redacdo, utilize os estilos de outras obras literarias como inspiracao e
permita que eles a influenciem. Para redigir boas propostas, relatorios de
negdcio ou mesmo mensagens do dia a dia, vocé€ precisard de perseveranca
ao longo do caminho. Isso ¢ normal e faz parte do processo. (Ainda nao
conheci nenhum escritor que ndo se frustre.) Mas pense no impacto que
vocé pode causar em seu ambiente e nas ideias de seu publico. Escrever
bem ¢ influenciar!

. Melhore sua inteligéncia emocional (IE) e social (IS) — J4 analisamos
essa questao neste capitulo e vale a pena repetir: a capacidade de se
conhecer e controlar suas emog¢des, pensamentos € comportamentos €
essencial e, tal como as pesquisas confirmam, um bom sinal de sucesso na
vida adulta para criangas que a desenvolvem cedo. E também uma
habilidade de lideranca indispensavel. Do mesmo modo que a capacidade
de sentir empatia e desenvolver relacionamentos pessoais no trajeto que o
levara ao sucesso. Embora os especialistas concordem que a inteligéncia
cognitiva € mais ou menos fixa, existe o consenso de que a IE e IS podem
ser desenvolvidas e aprimoradas. Ainda que os influenciadores 360 graus
considerem a IE e a IS extremamente uteis para as relagdes de trabalho, ¢
do mesmo modo pessoalmente recompensador quando nossos
relacionamentos come¢am a se desenvolver de uma maneira mais
auténtica e profunda.

. Aprimore suas habilidades de comunicac¢io oral — Trata-se do famoso
“6bvio ululante” — a necessidade de influenciar pessoas por meio da
comunicac¢ao oral. Quando muitas pessoas pensam em pessoas influentes,
elas logo se lembram dos grandes oradores que ja ouviram. Quando pego
aos meus clientes nos EUA para citar quem eles admiram como orador,
invariavelmente mencionam John F. Kennedy, Ronald Reagan, Bill



Clinton, Colin Powell e outros que j4 deixaram sua marca no mundo.
Embora muitos influenciadores trabalhem nos bastidores, ¢ a capacidade
de falar e persuadir que confere aos influenciadores 360 graus um
imenso poder.

Nao estou falando apenas dos politicos proeminentes que t€m grande
habilidade com as palavras, proferidas de uma forma que rompe a
resisténcia de quem ouvem. Nas organizagdes, nas empresas € nas escolas,
todos os dias inimeros apresentadores ou palestrantes anonimos tentam
mobilizar a imaginacao de funcionarios, executivos e alunos para fazer um
plano ou projeto seguir adiante.

Embora muitos temam a oportunidade de falar em publico, em vez de
aproveita-la, ceder a esse panico ¢ o mesmo que fechar uma grande porta
para a influéncia. Entretanto, saber expressar seus pensamentos ¢ ideias
para um publico, com confiang¢a e convincentemente, ¢ uma via expressa
para o poder de influéncia e o éxito.

. Obtenha conhecimentos basicos sobre economia — A verdade ¢ que
voceé tera dificuldade travar um didlogo inteligente com colegas e clientes
se ficar embaragado diante de temas econdOmicos comuns, como impostos,
deficit orgamentario, taxas de juros, mercados, desemprego, possibilidade
de a inflacao da China ameagar o comércio global, e o significado de todas
essas coisas para o cidaddo comum. Vocé ndo precisa ser especialista em
nenhum desses assuntos, mas ter conhecimentos basicos sobre a dinamica
de tudo 1sso pode ajuda-lo a conquistar seu espaco em qualquer discussao
com seus colegas. Nao se pode esquecer que os numeros governam a vida
das pessoas!!!

Influéncia consiste também em ter uma opinido que possa moldar as
escolhas e os comportamentos do outros. Lacunas embaragosas em
conhecimentos especificos ou comuns que geralmente tentamos sanar no
MBA (Master of Business Administration) ou na pos-graduagao, ou nas
dissertacdes, se estivermos muito motivados, enfraquecem
significativamente nossos esfor¢os de influéncia de 360 graus. Com essa
defasagem de conhecimento, somos for¢ados a desviar cuidadosamente a
discussao em torno desse turbilhdo para 4guas mais amigaveis.

. Pense como um lider — A influéncia ¢ mais 6bvia quando exercida
perante um grupo. Embora a influéncia de 360 graus tenha um método
para modelar e influenciar escolhas e comportamentos em qualquer



posi¢ao que vocé ocupe, € em uma posicao de lideranca reconhecida que
vocé consegue exercer o impacto de mais amplo alcance. A maioria das
empresas que estdo progredindo desenvolve internamente seus lideres de
grande potencial. Se vocé tem sorte de estar trabalhando em uma
incubadora de lideranca como a General Electric, seu sucesso esta
garantido, porque todas as outras vao querer que vocé se junte a elas e
ponha em pratica o que aprendeu. Felizmente, a eficdcia na lideranga ¢ um
tema quente, e o desenvolvimento das habilidades necessarias ¢ ensinado e
praticado em algumas das melhores empresas para as quais ja prestei
consultoria. Se voc€ ndo trabalha para nenhuma das excelentes empresas
que leva o desenvolvimento de lideranca a sério, se sua empresa
simplesmente ndo tém recursos para isso ou se vocé tiver acabado de se
formar, apresente-se como voluntario para liderar alguma coisa — um
projeto comunitario, uma iniciativa de arrecadag¢do de fundos ou qualquer
coisa que lhe permita testar sua determinagdo para tomar decisoes dificeis,
definir estratégias e motivar as pessoas a concretizar uma meta, sem tirar
os olhos dos recursos que possam surgir. Oferecer-se como voluntario ¢
um bom ponto de partida e isso influenciara outras pessoas a indica-lo
temporariamente para um trabalho mais importante quando a oportunidade
surgir.

. Desenvolva conhecimentos tecnoldgicos — Estamos no século XXI e até
mesmo as criancas de cinco anos de idade ja ouviram falar em Twitter,
Facebook e nas plataformas de multimidia mais recentes. Existem
principios que vocé precisa conhecer para ter impacto, ainda que apenas
em suas conversas com outras pessoas. As midias sociais firmaram uma
posi¢do extremamente segura no cenario das midias e chegaram para ficar
— e crescer. A comunicacao com clientes e consumidores ao redor do
mundo hoje ¢ facilitada pelas plataformas de midia social que ha apenas
alguns anos ja eram utilizadas entre os calouros das universidades norte-
americanas. Contudo, elas sairam do campus e entraram no mundo do
grande comércio. Se vocé ndo mantém um didlogo continuo com seus
clientes ou precisa de uma pessoa de 19 anos de idade para lhe mostrar os
passos toda vez que se conecta a um forum, isso significa que esta
atrasado. Os negocios estdo on-line. Clientes e recrutadores estdo
esperando que vocé se apresente. Entre no Google imediatamente. Se sua
pesquisa apresentar 25 outras pessoas com 0 seu nome — mas que nao sao



voc€ —, € hora de entrar de cabeca. Para a maioria das pessoas com as
quais vocé€ entrara em contato, sua reputagdo e influéncia comegam com o
que elas conseguem encontrar sobre vocé na Internet.

10. (Preencha este espaco) — Esse item ¢ todo seu. Influéncia ndo tem a ver
apenas com estratégia; influenciar consiste também em ser auténtico e
original e mobilizar as pessoas com sua personalidade. Portanto, a Giltima
qualidade que vocé desenvolvera cabe a vocé. O que voce de fato deseja
aprimorar para se tornar uma pessoa mais influente?

Uma rapida passada de olhos nas manchetes dos jornais, em qualquer dia,
pode lhe mostrar o quanto o que esta ocorrendo no mundo esta além de
seu controle. Entretanto, em vez de se preocupar com o que voc€ nao
consegue controlar, batalhe para melhorar o que vocé pode. Comece com
vocé.

No capitulo subsequente, analisaremos o que vocé pode fazer quando esta
enfrentando resisténcia. Vocé descobrird algumas das principais barreiras para
influenciar os outros e quais ferramentas podem ajuda-lo a atingir as pessoas
mais a fundo. Além disso, abordaremos algumas teorias e descobertas
interessantes sobre o motivo pelo qual as pessoas se apegam a crengas
inflexiveis e teimam em manter pontos de vistas arraigados.
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CAPITULO 3 j

ROMPENDO A RESISTENCIA: AS PRINCIPAIS BARREIRAS PARA
INFLUENCIAR OUTRAS PESSOAS

280 presidente dos EUA certamente ndo foi o primeiro lider a afirmar:

“Se vocé quiser fazer inimigos, tente mudar alguma coisa.” Ndo ha

davida de que Woodrow Wilson chegou a essa conclusao por ter tido

uma experiéncia ampla e direta com gestiao de pessoas, € também por
ter ocupado um cargo de lideranca na Universidade de Princeton como
presidente e ter sido governador de Nova Jersey antes de ascender a Casa
Branca. Wilson sabia que os diretores e gerentes de qualquer organizacao —
fosse em uma start-up recém-criada, uma organizagdo sem fins lucrativos ou
um conglomerado multinacional — com o tempo aprendem, algumas vezes a
duras penas; normalmente, as pessoas preferem o status quo e rejeitam a ideia
de mudanca.

Na verdade, nossa tendéncia a manter as coisas como estao ¢ tao forte, que o
finado economista canadense-americano John Kenneth Galbraith certa vez
sentiu-se motivado a afirmar, espirituosamente: “Diante da escolha entre mudar
a mente de uma pessoa e provar que nao ha necessidade de fazé-lo, quase todos
se ocupam em provar.”

Se voceé trabalha diariamente com outras pessoas, seja em baias ou em uma
fazenda (fabrica) real, vocé€ nao precisa de uma lista de exemplos para respaldar
a afirmacdo de Galbraith; vocé tem uma lista propria. Ndao obstante, ainda neste
capitulo, voc€ conhecerd nao apenas algumas das expressdes mais comuns de
resisténcia que as pessoas costumam utilizar (demonstrar), mas também
sugestdes sobre como reagir aquelas que “se ocupam em provar”. Porque, para
reagir, vocé precisa fazer as coisas irem para a frente, a menos que vocé e seus
chefes considerem o status quo aceitavel.



Por que as pessoas se apegam a crencas inflexiveis

“Eu nio teria visto se nao tivesse acreditado.” Embora certamente essa
citacdao esgote meu limite de citacdes intuitivas neste capitulo, essas palavras de
Marschall McLuhan — renomado retorico e tedrico da comunicagdo — sao tao
apropriadas que € impossivel omitir.

Muito do que as pessoas percebem depende do que elas ja acreditam, e isso
torna o exercicio de influéncia enormemente mais desafiador e o eleva ao que
as Forcas Armadas chamam de operacdes psicologicas. E fundamental
compreender por que as pessoas rejeitam, resistem ou (talvez mais prejudicial)
concordam com relutancia em fazer alguma coisa, apenas para continuar
negando seus melhores esforcos a tarefa em questdo. E melhor ouvir o eixo
ranger e poder conserta-lo antes que a roda se solte a 130 km/h em uma estrada
de alta velocidade.

Portanto, eis entdo uma cartilha que mostra por que os sistemas de crencas
antagonicos sdo as barreiras mentais refor¢adas que a razao, a légica ¢ a
evidéncia ou os apelos emocionais ndo conseguem romper facilmente.

As crencas tém uma fungao de sobrevivéncia bioldgica

O notavel e cético autor Michael Shermer discutiu esse assunto em um artigo
na revista Scientific American:

“Defendo que nosso cérebro é uma méquina de crengas: uma méaquina evoluida de reconhecimento de padrdes que
conecta os pontos e extrai significados desses padrdes que imaginamos ver na natureza. Algumas vezes A esta de
fato associado a B; outras vezes ndo. Quando estd, aprendemos alguma coisa valiosa sobre 0 ambiente com base
na qual podemos fazer previsbes que auxiliam na sobrevivéncia e reproducdo. Somos descendentes daqueles que
mais tiveram sucesso em identificar padrdes. Esse processo é chamado de aprendizagem por associagao, e ela é
fundamental para o comportamento de todos os animais, do humilde Gaenorhabditis elegans (verme) ao Homo
sapiens.”

Imagine-se passando pelo jardim de um vizinho e vendo, com o canto do
olho, algo que parece uma cobra serpenteada entre a grama. Instintivamente,
voc€ d4d um passo para tras — até que, ao olhar mais de perto, percebe que a
suposta “cobra” na verdade ¢ uma mangueira. Ao longo da histoéria, as
pessoas que nao reagiram suficientemente rapido ao se defrontar com uma
cobra real ou imaginaram equivocadamente que ela fosse um graveto
inofensivo tornaram-se inaptas para reprodu¢do e por isso ndo foram
selecionadas pela evolu¢ao. Em contraposi¢ao, estamos aqui porque nossos



ancestrais — vencedores da evolucao que eles foram — pecavam por excesso
de cautela quando o vento rocava as gramineas ou viam um graveto parecido
com uma cobra e fugiam apressadamente da “zona de perigo”. Isso porque em
outra oportunidade o ruido do vento poderia ser o ruido de um ledo faminto e o
galho de uma arvore um réptil peconhento. Em tltima anélise, na tentativa de
vencer a resisténcia das pessoas, podemos muito bem estar nos preparando para
lutar com sua biologia.

Shermer, nesse mesmo artigo da Scientific American, afirma que: “Na
medida em que nao desenvolvemos uma ‘rede de detec¢ao de disparates’ no
cérebro para distinguir entre padrdes verdadeiros e falsos, ndo temos nenhum
regulador em detec¢do de erros para ajustar o mecanismo de reconhecimento de
padrdes.” Nesse ponto, ele apregoa a utilidade dos “mecanismos autocorretivos
da reproducao e revisao por pares” inerentes nos métodos cientificos. Ele
também postula que a “cognicao errdnea nao ¢ propensa a nos remover do pool
(combinagdo) de genes e, por 1ss0, ndo teria sido excluida pela evolugao”. De
certo modo, Shermer esta dizendo que ndo podemos ter duas coisas
incompativeis no que diz respeito as nossas crencas — de um lado, apoiar a
continuidade de nossa sobrevivéncia e da prole e, de outro, saber precisamente
quando uma crenga falsa (ou sem valor) nos beneficia. Ja estamos programados
para aceitar as crengas existentes como verdadeiras, validas, e somos capazes
de gerar uma resisténcia tremenda quando alguém nos pede para mudar nossa
maneira de ser. E por isso que nossa capacidade de acreditar torna nossa a vida
mais facil. Acreditar em nossos modelos mentais exclusivos sobre como o
mundo funciona nos oferece uma sensacao de controle sem a qual nos
sentiriamos perdidos.

Tal como Shermer, o professor de psicologia James Alcock, da Universidade
York do Canada, investiga todas as formas que indicam que nds, seres
humanos, ndo somos estritamente racionais. Ele chama nosso cérebro e sistema
nervoso de “maquina geradora de crencas”, um mecanismo que “seleciona
informag¢des no ambiente, molda essas informagdes, associando-as com
informag¢des na memoria, e produz crengas que geralmente sdo compativeis
com crencas ja nutridas”. Ele repete Shermer ao afirmar que, para nossa
infelicidade, essa maquina nao vem necessariamente equipada com uma
bussola da verdade; tudo o que importa ¢ que as crengas produzidas
“demonstrem-se funcionais para o individuo que as nutre”.



Em outras palavras, tudo o que importa ¢ que essa maquina produza crengas,
e nao que elas sejam verdadeiras, fundamentadas em fatos ou mesmo
plausiveis. Desde que as crencas fagam sentido para a pessoa e a ajude a
compreender o mundo, para ela a maquina geradora de crengas esta fazendo
sua parte.

Para ajudar a distinguir os diversos motivos e crengas, Alcock divide essa
maquina em sete unidades (metaforicas):

1. Unidade de aprendizagem.

2. Unidade de pensamento critico.
3. Unidade de anseios.

4. Unidade de input (entrada).

9. Unidade de resposta emocional.

6. Unidade de memoria.

1. Unidade de feedback.

A primeira, a unidade de aprendizagem, ¢ “primordial para
compreendermos a maquina de crengas”. Os processos de aprendizagem na
verdade estdo amarrados na estrutura fisica do proprio cérebro, € esses
processos sdo, poderiamos dizer, promiscuos (desordenados, heterogéneos e
indiscriminados). Confirmando a teoria de Shermer, Alcock afirma que uma
pessoa aprende a associar A com B repetidas vezes, independentemente de A
ter nada mais que uma possivel relacdo com B. Voc€ usa uma gravata listrada
de azul para uma entrevista e consegue um emprego. Entdo, quando for
entrevistado para uma promoc¢ao, vocé desenterra essa mesma gravata do fundo
de seu guarda-roupa e a usa novamente. Voc€ provavelmente “sabe” que a
gravata ndo tem nada a ver com a avaliagcdo de seu desempenho, mas por que
ndo tentar a sorte? Vocé se sente mais confiante com ela.

Utilizando um exemplo mais sério, pense na situacao de uma amiga sua que
decide ndo usar o cinto de seguranca para percorrer apenas 1 km ou algo
parecido até uma loja. Ela sofre uma batida lateral e acaba batendo a cabega na
janela. Por esse motivo, voc€ resolve nunca mais dirigir para qualquer lugar
que seja sem usar o cinto de segurancga. Nesse caso, existe uma relacao entre o
ferimento e a falta de equipamentos de seguranga. Desse modo, ainda que a



probabilidade de sofrer um acidente seja pequena, faz sentido agir como se ele
pudesse acontecer € precaver-se para amenizar as consequéncias.

A unidade de pensamento critico, por sua vez, ¢ uma forma de averiguar o
“pensamento magico” produzido pela unidade de aprendizagem. Ela ¢
desenvolvida por meio da experiéncia € do conhecimento direto.
Diferentemente da unidade de aprendizagem, ela pode ser desativada ou
interrompida. De acordo com Alcock: “Aprendemos a utilizar testes de
raciocinio simples para avaliar os acontecimentos ao nosso redor; porém,
também aprendemos que determinados tipos de acontecimento ndo devem ser
objetos da razao, mas ser aceitos com fé.” Em outras palavras, podemos passar
do estado de pensamento critico para um estado “experimental e intuitivo”,
dependendo de a resposta mais apropriada ser a simpatia ou o ceticismo.
(Obviamente, os vigaristas tentam nos manter fora da unidade de pensamento
critico.)

A unidade de anseios pode nos salvar — nao literalmente, mas no sentido
de nos dar esperang¢a, diminuindo a ansiedade ou entdo acalmando nossos
nervos a flor da pele. Muitas vezes, quando nem a razdo nem a logica podem
nos oferecer as respostas que precisamos tao desesperadamente, atingimos
nosso ponto mais vulneravel.

A unidade de input (entrada) ¢ uma especie de aspirador dois em um e
classificador de informagdes. Ela nos ajuda a receber e processar bits de dados
de uma maneira que nos faca sentido. Entretanto, tal como na unidade de
aprendizagem, a unidade de input distingue entre verdadeiro e falso. Ela produz
padrdes que estdo de acordo com padrdes anteriores. Contudo, se presumirmos
em vez de questionarmos esses padroes, tendenciosidades cognitivas
(analisadas no Capitulo 5) podem aflorar.

A unidade de resposta emocional com frequéncia funciona com a unidade
de aprendizagem para reforgar relacdes. Lembre-se do acidente hipotético com
uma amiga. Tendo em vista o funcionamento do cérebro, ndo seria nenhuma
surpresa se vocé imaginasse alguma relacao entre o fato de ela ndo usar o cinto
de seguranca e o acidente em si; ou seja, foi a decisdo de ndo usar o cinto —
uma tentagdo do destino — que provocou o acidente. Porém, vocé sabe que
1sso nao € verdade. Porém, como Alcock nos diz, a emoc¢ao do acontecimento
— o ferimento grave de sua amiga — frequentemente reforga a relacao entre o
que ocorreu antes € o que ocorreu depois.



A unidade de memdria ¢ unicamente isso — um processador de memorias.
E essa unidade ¢ um processador, ndo um repositorio: nossas memorias antigas
sao retrabalhadas como novas experiéncias e as percepgdes entdo vém a tona,
de uma forma tal que a memoria em si ndo € tanto uma fotografia permanente
de um acontecimento mas mais uma historia em constante mudanca sobre esse
acontecimento.

A unidade de feedback ambiental, junto com a unidade de pensamento
critico, pode funcionar como uma forma de confirmagao ou averiguacao da
realidade em relagdo a crengas iniciais ou intuitivas. Pode porque, no caso dos
teoricos da conspiracao, qualquer informacao complementar ou feedback pode
servir apenas para reforcar a crenca na conspiracao. Além disso, em vista de
nossa tendéncia a procurar individuos com mentalidade semelhante ou
persuadir os outros a compartilhar de nossas interpretacoes, ¢ completamente
possivel que nossas crengas sejam reforgadas em vez de contestadas pelos
outros.

O fato de nosso cérebro estar programado para acreditar ajuda-nos a
compreender por que algumas pessoas insistem em manter convicgoes
irracionais que as conduzem a insensatez de tentar influenciar os outros com a
logica, com a razdao e com fatos. A logica e os fatos t€ém muita importancia, mas
nao sao tudo o que importa. De acordo com Alcock e Shermer, eles nao sao
necessariamente os principais determinantes da crenca.

As crengas nos ajudam a tomar decisoes em meio a incerteza

Amos Tversky e Daniel Kahneman — economistas comportamentais —
identificaram inimeras ‘“heuristicas” que muitas vezes empregamos para tomar
decisdes em meio a incerteza. Analisaremos detalhadamente essas heuristicas
no Capitulo 5, mas gostaria de ressaltar aqui que essas regras de decisdo de
senso comum, ou regras praticas, podem nos desviar do caminho devido, em
parte, a distor¢des perceptivas persistentes. Tversky e Kahneman relacionaram
a persisténcia das heuristicas ndo tanto a estrutura do cérebro, mas ao desejo de
criar certeza com base em probabilidades, mas o trabalho deles reforcga a ideia
de que um fato nem sempre € suficiente para superar uma ficgao.

De fato (ndo ¢ minha inten¢ao fazer um trocadilho), muitas vezes
desprezamos os fatos que contradizem nossas crengas. Em um artigo na
Scientific American, a jornalista Christie Nicholson chama a atengdo para um



estudo recente sobre a cognicao cultural de risco, em que os pesquisadores Dan
Kahan, Hank Jenkins-Smith e Donald Braman afirmaram aos participantes do
estudo que um especialista cientifico havia reconhecido que as mudancas
climaticas sao um fendomeno real. Os participantes que acreditavam que o
comeércio pode ser prejudicial ao meio ambiente estavam predispostos a
reconhecer que o cientista era um especialista. Entretanto, aqueles que entraram
no estudo acreditando que a atividade econdmica ndo poderia prejudicar o
ambiente estavam 70% menos propensos a reconhecer que esse cientista era
de fato um especialista.

Resultados semelhantes foram identificados em uma discussao sobre
descarte de lixo nuclear ou sobre nossa seguranca com relacao ao porte de
armas ocultas em publico. A questao ndo era o repudio a ciéncia propriamente
dita, mas “que as pessoas tendem a manter uma postura tendenciosa em relacao
ao que os especialistas acreditam, considerando um cientista como
‘especialista’ somente quando esse cientista concorda com o ponto de vista que
elas acham culturalmente adequado”. Portanto, além de nossa neurologia e
psicologia, nossas crengas sociais, culturais, econdmicas e politicas podem
servir para influenciar nossas tendenciosidades e obstruir qualquer evidéncia
contraria.

O site de pesquisa em ciéncia politica The Monkey Cage
(http://themonkeycage.org), por exemplo, divulgou recentemente diversos
comentarios sobre pesquisas que demonstram que a controvérsia acerca da
existéncia e das causas do aquecimento global aumentou porque o nivel
educacional dos entrevistados aumentou — um desacordo que ndo se mostrou
evidente no caso de outros assuntos menos controversos do ponto de vista
politico. O professor John Sides ressaltou: “Uma explicacao para isso ¢ familiar
a qualquer leitor do livro The Nature and Origins of Mass Opinion (A Natureza
e Origem da Opinido Publica), de John Zaller: quando as elites politicas
assumem pontos de vista antagdnicos a respeito dos problemas, esses pontos de
vista se refletem em seus seguidores no ambito publico”. Em outras palavras,
preferimos o grupo a evidéncia ou expertise.

Outra pesquisa menciona diferentes filtros de informagdo. A Escola de
Direito da Universidade Yale (EUA) desenvolveu o projeto Cogni¢ao Cultural,
no qual os pesquisadores examinaram em que medida o que pensamos afeta o
que sabemos ¢ como sabemos. Uma das principais constatacdes desse estudo €
que: “Os individuos com mentalidade cultural diversa — hierarquica e



igualitaria, individualista e comunitaria — nutrem crencas acentuadamente
antagonicas com relagdo a uma série de riscos sociais, como crengas
relacionadas a mudanga climatica, posse de arma, saude publica e seguranga
nacional.” Entretanto, diferentemente dos cientistas politicos, esses académicos
concluiram que as “diferencas presentes nesses valores basicos exercem uma
influéncia significativamente maior sobre as percepcoes de risco do que
qualquer outra caracteristica individual, como sexo, raga, status
socioecondmico, nivel educacional e ideologia politica e afiliagao partidaria”.

Esteja a causa dessas crencas diferentes relacionadas a lagos politicos, a
influéncias culturais ou a mentalidade psicologica (ou alguma combinagao
disso), ndo ha duvida de que elas nos levam a extrair diferentes significados de
uma mesma informacao. E quanto maior a importancia de nossas crencas
para n0s mesmos, mais propensos somos a desconsiderar qualquer evidéncia
que possa derruba-la.

Por mais que nos, seres humanos, possamos pensar que desejamos “a
verdade, toda a verdade e nada mais que a verdade”, muitas vezes
preferimos a crenga a verdade, e isso transforma a influéncia de 360 graus em
um desafio que merece toda a atengdo e todos os recursos que um influenciador
conseguir reunir.

0s fundamentos para influenciar e mudar mentalidades

O estresse provoca ulcera — todos ja sabiam disso. Pessoas que precisam
cumprir prazos, pessoas que devem fazer malabarismos para cumprir varios
compromissos diferentes, pessoas que ocupam cargos de alta pressao, todas
elas eram propensas a desenvolver ulcera péptica. Acalmar, ter cautela na
ingestao de comidas condimentadas, tomar alguma coisa para aliviar o
estdmago — era isso o0 que faziamos para cuidar de uma tlcera. Todo mundo
sabia disso.

O que todos sabiam estava errado!

Barry Marshall e seu colega de pesquisa, Robin Warren, pretendiam provar
que todos estavam errados; na verdade, a principio eles nem mesmo estavam
interessados em ulcera. Eles estavam interessados em bactérias, particularmente
naquelas que viviam em ambientes inospitos. (Embora hoje ja seja de
conhecimento geral que as bactérias proliferam de ambientes hostis de todos os
tipos, isso ainda ndo era amplamente conhecido quando Marshall ¢ Warren



iniciaram suas investigacoes na década de 1980.) Eles estavam examinando a
Helicobacter pylori e tentando provar que essa bactéria especifica vivia no
estomago.

Tal como Marshall assinalou: “Isso nos levou a ulcera por uma via lateral,
digamos assim, porque estavamos tentando descobrir quem tinha essas
bactérias — e, pasmem, percebemos que todas as pessoas com ulcera as
tinham.” Os pesquisadores perceberam, em um espago de tempo relativamente
curto, que eles haviam descoberto a causa das tlceras pépticas, € nao apenas
porque 90% dos pacientes que eles trataram com antibidticos foram curados.
Marshall deu um passo além e ingeriu a Helicobacter pylori para provocar uma
ulcera em si mesmo.

Por qué? “Foi um momento decisivo. Eu precisava descobrir se a bactéria
de fato afetava uma pessoa saudavel e provocava gastrite”, disse Barry
Marshall. Ele havia tentado trabalhar com leitdes, mas seus esfor¢cos foram em
vao. “E os céticos estavam tao determinadamente céticos, que eu pensei: nunca
VOUu conseguir provar para esses caras que as bactérias sao prejudiciais. Naquela
época todo mundo sabia que 40% da populagao tinha essas bactérias e nao
tinha ulcera, e era isso que estava dificultando tanto a minha vida. Diante disso,
extrai algumas bactérias de um paciente e as preparei para ingerir”,
complementou Marshall.

Se ele ndo tivesse adquirido uma tlcera, “isso de fato teria minado
inesperadamente toda a teoria. Pensei, ‘Se nao funcionar, vou sossegar em
relacdo a tudo isso; talvez simplesmente desapareca e siga outra carreira por
algum tempo porque estou errado.” Mas obviamente isso funcionou.”

Marshall e Warren prepararam os resultados para publicagdo sem evidenciar
que Marshall havia feito a experiéncia em si mesmo. Embora o
autoexperimento tenha sido justamente o que definiu a verdade de sua teoria
para seus colegas — Marshall ganhou credibilidade com essa demonstragao
simples (e talvez penosa). Portanto, de que forma Marshall e Warren provaram
que todos os outros estavam errados?

A crenga de que o estresse provocava ulceras era imperiosa, embora nao
tivesse havido nenhum estudo verdadeiramente bom que demonstrasse
causalidade; tratava-se de um daqueles pensamentos que haviam sido passados
adiante de uma gera¢do de médicos para outra. Acrescente-se a isso o tremendo
lucro auferido pelas empresas farmacéuticas que estavam vendendo tratamentos



apenas levemente eficazes; essas empresas fizeram dinheiro principalmente
porque os antiacidos so tratavam os sintomas da tlcera — o que significava, €
claro, que o remédio precisava ser tomado repetidamente. Tal como Marshall
mencionou: “Se essa questdo fosse examinada do ponto de vista comercial,
constatar que na verdade seria possivel curar as pessoas com antibioticos s6
poderia prejudicar o mercado e diminuir o preco das acdes (das empresas
farmacéuticas).”

Por fim, havia os proprios pacientes, que, do mesmo modo que todas as
demais pessoas, “sabiam” que o estresse provocava ulcera. Ainda hoje existem
pessoas (bem como médicos) que insistem que as ulceras sao um problema de
estilo de vida. Marshall tenta dar sentido a esse ponto de vista sem sentido:
“Isso é como religido ou algo parecido. E como se houvesse uma determinada
parte da vida em que aprendemos coisas e que depois simplesmente paramos de
aprender”, comentou.

Essa dinamica afeta quase todos nds, tanto cientistas quanto leigos. E o
problema torna-se ainda pior porque as vezes o “antigo” conhecimento esta
correto (“lave as maos antes de comer”) ou parcialmente correto (“o estresse
pode nos fazer sentir mal, mesmo que nao provoque nenhum problema
especifico”).

Portanto, de que forma podemos lidar com essas crendices ou pareceres
falsos ou, pior do que isso, esse (contra) senso comum? Observe o que
Marshall e Warren fizeram:

o Primeiro, a curiosidade os motivou a aprender, uma curiosidade que sé
poderia ser saciada com evidéncias. Essas evidéncias os conduziram a
ulcera.

o Segundo, eles reuniram essas evidéncias de uma maneira apropriada a sua
area de investigagdao. Geralmente, a ciéncia exige testes rigorosos que
demonstrem nao apenas correlagao, mas prova de causalidade. Visto que a
H. pylori vive no estdbmago de muito mais pessoas do que no daquelas que
desenvolvem ulceras, como eles poderiam provar que essa bactéria
provocava essas ulceras e que a maioria das evidéncias mostrava que as
pessoas que tomaram antibioticos foram curadas? O autoexperimento de
Marshall de fato esclareceu a questao e convenceu.



o Terceiro, eles tinham aliados. Marshall cita o gastrenterologista e “lider
inovador” David Graham, da Universidade Baylor (EUA), que, embora
cético, estava disposto a considerar as evidéncias que Marshall e Warren
reuniram € com o tempo foi persuadido por elas. E entdo Tachi Yamada
(atualmente chefe do programa de Satide Global da Fundagao Gates)
anunciou em um congresso cientifico que havia sido provado que as
ulceras eram provocadas por bactérias e que os pacientes deveriam ser
tratados com antibidticos. “Depois disso, foi exatamente como o sol € a
lua”, disse Marshall. “A coisa toda fugiu ao controle.”

Marshall ¢ Warren tiveram um final feliz: a aceitacdao de sua teoria e, em
2005, o prémio Nobel em Medicina.

E nos, como ficamos nisso? De que forma convencemos as pessoas ao
nosso redor que acreditam que ja sabem tudo o que precisam saber? Ken
Broda-Bahm, em um artigo sobre a influéncia de um testemunho cientifico
sobre um corpo de jurados, ressaltou que a mera apresentacao dos fatos nao ¢
suficiente para convencer os jurados céticos. “Os cientistas gostam de
apresentar os novos conhecimentos utilizando um esquema revoluciondrio
(‘isso muda tudo’), mas os seres humanos tendem a ser mais evolucionarios”,
disse Ken Broda-Bahm. Essas descobertas muitas vezes provocam rupturas e
podem agir contra voc€. Portanto, “em vez de oferecer evidéncias cientificas
para contestar crengas vigentes, ofereca-as como complemento™.

Esse conselho pode ser facilmente traduzido para o ambiente de trabalho.
Quantas pessoas vocé conhece que defendem de uma forma extremista seu
proprio territdrio e relutam até mesmo em considerar a ideia de que outra
pessoa possa saber mais do que elas? Provavelmente muitas! Veja como
influenciar delicadamente as crencas dessas pessoas. Primeiro, em vez de
demolir logo de cara as convicgdes que elas nutrem, utilize-as como ponto de
partida; ¢ mais facil persuadir as pessoas a atravessar uma ponte do que as
convencer a saltar em um abismo.

Segundo, fale com elas a respeito da questao antes de tentar persuadi-las.
Isso pode funcionar como uma forma de pré-ativagao ou condicionamento
(priming): ao relembrar seus ouvintes de um conhecimento que eles ja tém e
tratd-los como pessoas capazes de aprender mais, vocé€ correlaciona esse
conhecimento anterior com seus “novos” fatos. Prepare o terreno, depois monte



sua histéria em cima disso. No caso de um advogado de litigio, vocé€ teria de
preparé-lo para aceitar sua versdo dos acontecimentos.

Por fim, Broda-Bahm afirma: “A explicagdo mais complexa sai vitoriosa.”
Embora os jurados (e colegas de trabalho) nem sempre fiquem impressionados
com uma montanha de dados, nao ter esses dados com certeza pode prejudicar
sua credibilidade. Se vocé deseja persuadir os outros a seguir seu exemplo, tem
de demonstrar que possui conhecimento para liderar, uma demonstragcdo que
requer que vocé derrube o maximo possivel de objegdes.

Dez segredos para superar a resisténcia e comecar a influenciar

Lembre-se das sete unidades de Alcock, referentes a nossa maquina geradora
de crencas. Apenas uma dessas unidades fundamenta-se explicitamente na
logica e na razdo; as demais classificam as informagdes com base em
experiéncias e preferéncias. Isso significa que: 1¢) voc€ nao pode supor que
todos compreenderao ou interpretacao uma situagdo da mesma maneira que
voce e 2%) voce€ nao pode utilizar verdades cruas e frias para superar a
resisténcia dos outros ao que esta dizendo.

Vocé tem de reconhecer antecipadamente que nem seu encanto nem suas
evidéncias — mesmo que necessarios — serdo suficientes para convencer
outras pessoas da sagacidade de suas propostas. Em vez disso, vocé deve estar
preparado, nao apenas para a resisténcia, mas para diferentes formas de
resisténcia, e deve ser capaz de neutralizar essas preocupagodes pela raiz, logo
no inicio de suas tentativas de influéncia. Algumas formas de resisténcia
estarao relacionadas com a organizagdo, outras com as mudancas em si €
algumas outras com voc€ — 0 que ndo € nenhuma surpresa, visto que seus
colegas terdo posturas diferentes a respeito da empresa, sobre o trabalho deles e
quanto a voce.

Tendo em vista esses diferentes tipos de preocupacao, ¢ fundamental
reconhecer a origem de cada um. As pessoas que nao confiam em vocé€ nao
serdo conquistadas por suas credenciais nem pelo seu cargo, mas podem ser
conquistadas por sua disposi¢do em ouvir e responder de uma maneira concreta
e pratica as preocupacoes que elas tém. Contudo, isso nao quer dizer que essa
tatica funcionard com alguém que tema nao ter capacidade para implementar as
mudangas que voce estd propondo; essa pessoa precisara de treinamento e
feedback para passar para o seu lado.



As pessoas podem fazer corpo mole ou entdo impedir suas propostas de
varias maneiras. Para ajudé-lo a ganhar maior poder de influéncia, na Tabela
3.1 apresentam-se dez tipos comuns de resisténcia, suas provaveis causas €
como vocé pode supera-las.

Algumas vezes, as pessoas resistem a mudanga apenas porque tém poder
para isso, mas para a maioria delas essa resisténcia se deve apenas a ansiedade
por saber como elas se encaixardo em um determinado programa. Responda a
essas preocupacoes e ofereca as pessoas as ferramentas que elas precisam para
realizar essas mudangas; elas constatarao que vocé sabe o que esta dizendo.
Isso ¢ influéncia.

No capitulo seguinte, analisaremos o que motiva as pessoas; como vocé pode
aprender a habilidade de precisdo empatica (leitura realista da mente); € como
vocé pode se tornar um observador astuto do comportamento humano e da
comunica¢do humana, o que abrange a arte fundamental de ouvir com todos os
sentidos.

Tabela 3.1
Tipo de .
h .. | Gausa(s) Como reagir
resisténcia
As pessoas
que resistem
~_ | ndo
1. Isso nao : N a2 . . N
tem nada compreendem | Associe a mudanca que vocé esta propondo as metas gerais da organizagao ou do
ver com 0 motivo ou projeto, ressaltando de que forma ela corrigira os problemas existentes ou melhoraré a
nao veem a situagéo atual.
nada. . .
importancia
de suas
propostas.
Elas acham
., . que sua
2. Ja vimos . . L . -
iss0 proposta ndo | Peca para que elas expliquem as iniciativas de inovagao e por que elas fracassaram. Em
antes/ja tem nada de | seguida, apresente gradativamente sua proposta e mostre em que sentido elas diferem.
fiZemos novo e nao Respeite a experiéncia anterior dessas pessoas e disponha-se a responder perguntas
iss0 antes acreditam em | sobre a sua proposta a fim de persuadi-las a vé-la através de seus olhos.
© | suas
iniciativas.

3. Outro Elasveem a | Seja 0 méaximo possivel especifico em suas sugestdes e vincule as mudancas a
ano, outra | proposta determinados comportamentos ou aos resultados propostos para demonstrar os efeitos



moda
passageira.

4.Vocé nao
sabe sobre
0 que esta

falando.

5.0 que
vocé vai
ganhar
com isso?

6. Vocé
esta
tentando
acabar
coma
gente?

7.Nao é
suficiente,
ja é tarde
demais.

8. Isso
nunca
funcionara.

9. Eu nao
entendo.

como um
modismo que
nao tem
contelido
real.

Elas ndo
confiam em
Vocé, ndo o
respeitam ou
ambos.

Elas ndo
confiam em
VOCE.

Elas temem
sobrecarga
de trabalho.

0 problema
esta tao
entranhado
que ninguém
acredita que
algum dia
possa mudar.

Elas ndo
compreendem
como
funcionara o
que esta
sendo
proposto.

Elas ndo
entendem,
ponto final.

reais da mudanca.

Tente superar essa possivel objecdo passando um tempo com as pessoas que
implementardo a mudanca e solicitando suas sugestoes com relacdo ao que funciona e
nao funciona. Incorpore as percepcdes dessas pessoas em sua proposta a fim de
associar as experiéncias delas com as sua iniciativa de inovacao.

Se a mudanca for melhorar uma questao sua, nao negue isso; a honestidade pode
aumentar a confiangca. Em seguida, dé a volta por cima e diga que compreende que
todos tenham suas proprias preocupacoes. Mostre como sua proposta também
melhoraré a situagao delas. Diante da probabilidade de que essa melhoria demore
algum tempo para ser vista, ofereca uma medida por meio da qual elas possam avaliar
0 andamento das coisas.

Treinamento, treinamento e mais treinamento: vocé tem de oferecer recursos para que
elas realizem a mudanca e ser receptivo as preocupacdes das pessoas a respeito da
capacidade delas para lidar com a carga de trabalho. Esclareca todas as mudangas,
ofereca todo feedback necessério, incentive as perguntas e apresente uma
programacao sensata com relagao ao momento em que vocé espera que elas estejam
preparadas para decolar. Assim, elas saberdo que padrao devem atingir e em que
momento devem atingi-lo. Ao decompor o processo, vocé elimina o medo decorrente da
incerteza.

Trata-se de um problema de atitude e talvez exija mudancas organizacionais ou no
ambiente para romper antigos padroes de comportamento. Tente atrair as pessoas que
sd0 menos céticas e fique controlando aquelas que acreditam que ndo esté ocorrendo
nada. Mostre os resultados da mudanca. Se algumas pessoas se mostrarem
particularmente resistentes, talvez vocé precise recorrer a medidas disciplinares
individuais para por as pessoas na linha ou deixar de lado aquelas que sdo
particularmente inoportunas ou desagregadas.

Novamente, o segredo € treinar. Se possivel, realize simulagdes ou sessdes de
acompanhamento para que elas possam ver exatamente o que precisam mudar. Ao
aumentar a competéncia e a confianca das pessoas, vocé aumenta a disposicao delas
para mudar.

Isso requer um trabalho antes e durante a mudanca. Vocé precisa ndo apenas explicar
0s mecanismos da mudanga durante um novo treinamento, mas também prepara-las
com antecedéncia mostrando o motivo pelo qual a mudanca é necessaria. Fale sobre
suas metas e sobre como a mudanca ajudaré a concretizé-las. Em outras palavras, para



influenciar esse grupo, vocé deve vincular as atividades especificas que elas exercem ao
objetivo geral da organizagao.

Elas acham

que essa Reveja esses valores e objetivos e relacione-0s com sua iniciativa de inovacdo de uma
10. Isso proposta de | maneira que faca sentido. Se sua organizagao estiver passando por uma ampliagao que
nao esta mudanca vé além de sua missdo original, relacione essa expansao com as intengdes dos
correto desvia-se de | fundadores da organizagao. Em outras palavras, respeite os valores essenciais e as
paranés. | valores ou pessoas que os levam a sério reforcando que na verdade, com essa mudanca, vocé terd

objetivos mais condicoes de fazé-los valer.

essenciais.

NOTAS

O 28" presidente dos EUA. Na verdade, temos uma tendéncia muito forte a
manter as coisas como estdo.: “Eu ndo teria visto isso se ndo tivesse acreditado
nisso”. Todas as citagcoes foram extraidas de BrainyQuote.com.

O notavel e céetico autor Michael Shermer, Shermer, nesse mesmo artigo da
Scientific American, afirma: Michael Shermer, Patternicity, Scientific
American, dezembro de 2008; consulte também Shermer, Why Smart People
Believe Weird Things, Skeptic, 10(2), 2003; e On Strange Beliefs, TED, filmado
em fevereiro de 2006, postado em novembro de 2006.

Ele denominou nosso cérebro e sistema nervoso. Para ajudar a distinguir as
diversas crengas. James Alcock, The Belief Engine, Skeptical Inquirer, 19(3),
maio-junho de 1995.

Amos Tversky e Daniel Kahneman — economistas comportamentais —
identificaram inumeras “heuristicas”. Amos Tversky e Daniel Kahneman,
Judgment Under Uncertainty.: Heuristics and Biases, Science, 185(4.157), 27
de setembro de 1974, pp. 1.124-1.131; Choices, Values, and Frames, em
Kahneman e Tversky (eds.), Choices, Values, and Frames (Cambridge:
Cambridge University Press, 1984).

Em um artigo na Scientific American, a autora Christine Nicholson chama a
atengdo para um estudo recente: Christine Nicholson, We Only Trust Experts If
They Agree with Us, Scientific American, 18 de setembro de 2010.



O site de pesquisa em ciéncia politica The Monkey Cage: John Sides, You Want
More Epistemic Closure? Global Warming (Again) and Evolution,
TheMonkeyCage.org, 10 de margo de 2011; consulte também Mike Millikin,
Study Presents Evidence for Cultural Cognition of Scientific Evidence,
GreenCarCongress.com, 14 de setembro de 2010; e Thalers Question,
Edge.org, 23 de novembro de 2010.

A Escola de Direito da Universidade Yale conduz o projeto Cognigdao Cultural.
Projeto Cogni¢ao Cultural, Escola de Direito da Universidade Yale.

Barry Marshall e seu colega de pesquisa. Kathryn Schulz, Stress Doesn t
Cause Ulcers! Or, How to Win a Nobel Prize in One Easy Lesson: Barry
Marshall on Being... Right, Slate, 9 de setembro de 2010.

E nos, como ficamos nisso? Ken Broda-Bahm, Adapt Your Scientific Testimony
to Jurors Skeptical Ears, Litigation Postscript, 7 de fevereiro de 2011.

Para ajuda-lo a ganhar maior influéncia. As informagoes da tabela
subsequente foram extraidas de Ron Ashkenas, Let s Talk About Culture
Change, blogs da Harvard Business Review, 22 de mar¢o de 2011; Randi S.
Brenowitz e Marilyn Manning, How Leaders Get Buy-In”, Innovative Leader,
12(2), fevereiro de 2003; Managing Resistance: Employee Resistance to
Change: Why?, BusinessPerformance.com; Joseph Grenny, David Maxfield e
Andrew Shimberg, Leadership and Organizational Studies: How to Have
Influence, MIT Sloan Management Review, 50(1), outono de 2008, pp. 47-52;
Jeff Kehoe e John Kotter, How to Save Good Ideas, Harvard Business Review,
88(10), outubro de 2010, pp. 129-132; Nilofer Merchant, Culture Trumps
Strategy Every Time, blogs da Harvard Business Review, 22 de marco de 2011;
A. J. Schuler, Overcoming Resistance to Change: Top Ten Reasons for Change
Resistance, SchulerSolutions.com; e minhas proprias observacoes e
experiéncias.



CAPITULO 4 j

SAIBA 0 QUE DE FATO MOTIVA AS PESSOAS E COM 0 QUE AS
PESSOAS DE FATO SE IMPORTAM

magine por um momento que esta sentado sozinho em um confortavel e

iluminado escritorio para um encontro extremamente dificil. Sua missao

serd convencer vocé mesmo a fazer as coisas de maneira diferente —

algo a principio provavelmente desconfortavel, mas que no final
beneficiara vocé e seu “outro vocé€” a longo prazo.

A vantagem que vocé tem nessa situacao ¢ que sabe exatamente quais botoes
deve pressionar para levar seu outro vocé a considerar os beneficios mais
importantes em sua proposta. Além disso, voc€ sabe precisamente quais tipos
de resisténcia seu outro vocé apresentara e por qué. Vocé sabe quais valores e
crencas seu outro vocé defende e quais tém prioridade. Vocé sabera quais deles
vocé€ mais necessita abordar e respeitar para motivar seu outro vocé. Vocé
sabera também quais tendenciosidades deve contornar e quais emogdes deve
considerar para que seu outro vocé comece a ver as coisas mais objetivamente.

Quem dera!

Agora, voltemos a realidade. Imagine ter de fazer isso com pessoas que nao
sd0 seu outro vocé e sair-se bem nisso — pessoas que tém niveis € matizes
variados de valores e crencas, memorias € emogdes correspondentes, sem
mencionar as inimeras tendenciosidades que podem arruinar suas melhores
iniciativas para influenciar. As racionalizagdes € emogdes iludiriam facilmente
a analise de um receptor de imagem por ressonancia magnética da mais alta
precisao ligado ao cérebro dessas pessoas, e esse € um dos motivos pelos quais
centenas de livros sobre lideranga e gestdo como este sdo impressos todos os
anos. Os lideres emergentes e que ja estdo na trincheira precisam ajudar as
outras pessoas a fazer coisas que elas necessariamente nao fariam por conta



propria. Do contrario, quem necessitaria de gestores e lideres? Enquanto
precogs (aquelas pessoas no filme com Tom Cruise que preveem o
comportamento humano) como os de Minority Report — A Nova Lei nao
conseguirem nos ajudar a conhecer as intengdes das outras pessoas melhor do
que conhecemos as nossas proprias intengdes, precisaremos recorrer a uma
estratégia sem duvida pouco avangada do ponto de vista tecnologico: “prestar
atencdo”. Essa ideia parece muito simples — prestar atengdo nos outros —,
mas como os seres humanos sao criaturas complexas que se expressam por
meio de centenas de sinais por minuto, nos, influenciadores, temos de prestar
aten¢do a todas essas nuangas e variaveis para compreendermos um pouco
melhor nossos semelhantes, sejam eles homens ou mulheres.

Com relacdo ao ato de prestar atencdo, aprendemos que, quanto mais
percebermos e conhecermos o outro, mais bem equipados estaremos para
persuadi-lo a aceitar nossa maneira de pensar. Contudo, para que isso ocorra,
precisamos saber com o que as pessoas de fato se importam em termos
individuais.

Leitura da mente: aprimorando a habilidade da precisao empatica

Se tivéssemos de resumir o desafio da influéncia em uma tnica palavra, ela
seria empatia. Originada da palavra grega pathos e da palavra alema
Einfiihlung, a empatia ¢ definida como “a capacidade de se identificar com o
sentimento ou as dificuldades de outra pessoa”.

A propria defini¢ao de empatia € semelhante a de leitura da mente. Existe um
mito social comum que diz que as mulheres sdo mais aptas a isso do que os
homens, mas essa teoria ainda nao foi suficientemente comprovada pelas
pesquisas. Nesse aspecto, o campo ¢ nivelado, pelo menos em uma area.
Embora os homens se saiam igualmente bem com a empatia em questoes de
economia e comércio, pesquisas demonstram que as mulheres continuam
dominando o pedago no que diz respeito a empatia nos relacionamentos, nos
quais ¢ ainda mais essencial ter habilidades agugadas para tentar exercer
influéncia.

O dominio da arte da empatia depende da capacidade de interpretar bem os
indicios verbais e ndo verbais que estao associados aos pensamentos ¢
sentimentos das outras pessoas em um determinado momento ou espaco de
tempo. Linguagem corporal, expressao facial, conteudo, entonagdo e volume de



VOZ € como as pessoas interagem com as outras com relacdo ao que elas
pensam sobre uma questdo oferecem uma visdo precisa para os influenciadores
astutos que ja desenvolveram a capacidade de atribuir significados
instantaneamente ao que eles veem, ouvem e percebem.

Um experimento da Universidade de Columbia (EUA) tentou avaliar a
“precisdo empadtica”, isto €, a capacidade para perceber corretamente o que os
outros estdao vivenciando. O pesquisador Jamil Zaki e colegas perceberam que
os observadores perceptivos eram mais precisos quando podiam ver e ouvir
seu alvo e menos precisos quando podiam apenas vé-lo. Sem duvida, as dicas
vocais sdo extremamente importantes para nossa capacidade de deduzir o que a
outra pessoa esta sentindo.

Nao havia nada de novo nisso, talvez, mas foi surpreendente constatar que as
pessoas que estavam falando sobre experiéncias negativas tendiam a ser mais
expressivas do que aquelas que estavam falando sobre experiéncias positivas.
Segundo os pesquisadores, pelo fato de a expressao de emocdes negativas ser
menos aceitavel socialmente, os observadores perceptivos sao bem mais
propensos a captar essas dicas e, portanto, a analisar essas emog¢des com maior
precisdo. O que se conclui foi que a energia negativa e a empatia decorrente sao
mais facilmente percebidas do que a energia positiva. Embora pareca 6bvio,
aguca a estratégia do influenciador em ambos os extremos do espectro.
Conclusao: é mais facil perceber quando vocé esta desmoronando do que
quando voceé esta tendo sucesso!

Uma habilidade que os influenciadores astutos utilizam ¢ a percep¢ao
imparcial do momento. Basicamente, isso significa escolher entre aspectos
positivos e negativos da percep¢ao, uma analise que nos conduz a uma reagao
empatica. Para isso, o influenciador deve ter autoconsciéncia e estar presente
para garantir que sua percepg¢ao seja precisa e evitar a tendéncia inerente do ser
humano de ouvir e ver o que deseja ouvir e ver.

Uma das sutilezas estd relacionada a op¢ao por ser empatico, a intencao de
perceber indicios verbais € ndo verbais para compreender verdadeiramente
como as outras pessoas se sentem, em vez de utilizar esses indicios e
sentimentos contra elas. As intencdes que visam a um interesse proprio podem
distorcer a percepcao, enquanto a opgao por “estar presente’” ou “inteiro” em
relagdo a uma pessoa oferece uma leitura mais precisa, o que € vital exercermos
uma influéncia eficaz.



Em esséncia, os influenciadores devem utilizar a habilidade da precisao
empatica — em que a palavra-chave ¢ precisao — primeiro em si mesmos.
Para todas as partes, a verdadeira pepita dos sentimentos crus sempre esta
envolta em um contexto e disfarce social, e sdo esses filtros que procuramos
compreender e eliminar quando tentamos perceber e sentir empatia de uma
forma precisa. O resultado pode ser o reconhecimento — e um convite para
compartilharmos — um ponto em comum, € ¢ justamente esse o ponto central
da influéncia.

Prestando atencao com todos os sentidos

Quanto existem tanto indicios verbais quanto nao verbais, pode ser dificil
discernir quais deles sdo mais esclarecedores e precisos. De acordo com Allene
Grognet e Carol Van Duzer, do Centro de Linguistica Aplicada, prestar
atencao (ou escutar) ¢ o dominio por meio do qual o comunicador de fato
consegue expor seu interesse € seus sentimentos. Os indicios visuais t€m maior
latitude e significado variavel; fatores como postura incorreta ou costas
doloridas podem ter muitas interpretacoes. Entretanto, a entonagdo € o volume
da voz e o contetido linguistico muitas vezes sdo os indicios mais transparentes
de emocao e intencao, e o influenciador astuto presta aten¢ao nisso com
ouvidos bem abertos e treinados para discernir o que esta ocorrendo por tras da
mensagem verbal em si.

De acordo com os pesquisadores, no ambiente de trabalho, a habilidade de
prestar atencao ou escutar € trés vezes mais essencial a carreira profissional do
que a habilidade de comunicagdo oral e de quatro a cinco vezes mais eficaz
para gerar consequéncias positivas do que as habilidades de leitura e escrita. O
motivo € que informagdes mais essenciais sdo trocadas no momento em que se
esta prestando atencao ou escutando, em comparagao ao que os olhos podem
perceber ou ao que o orador apresenta conscientemente. Isso € valido em todos
os niveis organizacionais, embora continue sendo uma das habilidades de
comunicacao mais ignoradas e subtreinadas.

O processo de prestar atencao, para ser eficaz, requer quatro elementos
fundamentais: locutor (orador), contetido da mensagem, visualizacao da
mensagem ¢ ouvinte. Se o ouvinte ja estiver familiarizado com o conteudo, a
compreensao aumenta porque o conteudo existente ¢ utilizado instintivamente.



E os ouvintes que se envolvem ativamente em uma troca, em vez de apenas
ouvir, tendem a demonstrar maior compreensao e aprendizagem.

O orador torna-se uma variavel fundamental porque sua capacidade de
transmitir nuancas, significados implicitos e clareza dispersa-se em varias
dire¢des, deixando ao ouvinte a tarefa de ordenar todas essas varidveis. Pense
no didlogo entre um especialista em determinada drea do conhecimento € uma
pessoa leiga, por exemplo: os especialistas nem sempre utilizam uma
linguagem compreensivel a todos; com frequéncia, eles empregam jargoes; €
quando os ouvintes tém de preencher as lacunas, pode haver distor¢ao na
mensagem captada. Acrescente-se a isso o fato de os coloquialismos estarem
quase sempre sujeitos a interpretagdes, caso em que o ouvinte utiliza sua
propria estrutura ou referéncia conceitual para atribuir significados. Outros
sinais paralinguisticos como ritmo, inflexdo e volume também sdo fatores que
requerem atencao, visto que eles podem afetar o nivel de concentragcdo do
individuo. Todos esses pontos tornam-se um conjunto de subvariaveis na
questao fundamental de estilo e competéncia do orador ou apresentador e,
portanto, sdo essenciais para superar o desafio de prestar atengao.

Embora o contetido ainda seja considerado soberano na maioria das
organizagdes, esse soberano depende dos recursos circundantes e do poder
contextual — sem mencionar o ocasional bobo da corte — para fazer as coisas
acontecerem. O mesmo acontece com o ouvir com atengao, porque o conteudo
sO sera significativo se a interpretagdo for precisa. Algumas vezes um conteudo
familiar vem com a bagagem de um contexto familiar e, desse modo, a
experiéncia de prestar atencdo torna-se previsivel (e as vezes perigosa). E na
situagdo em que o contetido € novo e significativo que as estratégias para
prestar atencao entram em cena, particularmente no caso de um influenciador
astuto. E por meio de suportes visuais, como videos, apresentacdes no
PowerPoint, graficos, gestos, expressoes faciais e linguagem corporal, que a
estratégia de prestar atengao amplia-se e ganha complexidade, exigindo foco
nas mensagens principais € nos resultados pretendidos.

De relance, o ato de prestar atengdo parece até certo ponto passiva. Voce se
senta, assimila tudo e processa. Contudo, as pesquisas reafirmam que saber
ouvir — habilidade que o influenciador astuto precisa dominar e passar para os
outros — ¢ tudo. Prestar aten¢do estrategicamente na verdade ¢ um esforco
ativo, visto que o ouvinte imediatamente interpreta, prioriza, atribui



significados e avalia o contexto das mensagens que recebe, e nisso se incluem
os indicios ou sinais nao verbais.

Além de precisar se afinar com todas as variaveis do orador, os ouvintes tém
também uma lista propria de variaveis que podem afetar sua forma de ouvir.
Eles precisam identificar um motivo para ouvir, € isso pode assumir um cunho
de obrigacao (o chefe estd falando), de oportunidade (O que vou ganhar com
1ss0?) e até de autointeresse (Preciso prestar atencao nisso). Entretanto, a
medida que as mensagens sao recebidas, o ouvinte edita e prioriza,
preenchendo as lacunas e atribuindo peso e relevancia. As informacdes basicas
€ 0 contexto entram em jogo nesse processo, dando coloragdao a mensagem do
orador ou apresentador de acordo com a forma pela qual as informagdes foram
recebidas e processadas.

Essa ndo ¢ uma tarefa nem um pouco facil e passivel de ser considerada
corriqueira pelo simples fato de que, mesmo nao a realizando estrategicamente,
a realizamos toda vez que uma mensagem nos impressiona. Para comecar a
prestar atencao estrategicamente e ouvirmos de maneira mais eficaz e
participativa, o Centro de Lideranca Criativa oferece seis dicas.

Seis passos para ouvir participativamente

Primeiro, preste atencao. Isso significa escolher, priorizar a mensagem
recebida em detrimento de todos os outros estimulos em um dado momento, e
alguns deles podem estar bastante ativos por tras de seu semblante, ainda que
nao se mostrem. Quando esses estimulos entram em conflito, eles podem se
evidenciar por meio de sua linguagem corporal e expressao e revelar suas
verdadeiras intengdes ao apresentador. Se voc€, influenciador, vir sinais de que
o ouvinte nao esta totalmente presente, essa ¢ a sua dica para aumentar a
chama.

Segundo, o ouvinte ativo e eficaz precisa parar de julgar. Ter a mente
aberta ¢ a marca de quem sabe ouvir, mesmo quando o contexto em segundo
plano — por exemplo, crencas antagdnicas — ja estiver meneando a cabega por
tras do semblante. Embora o julgamento ou juizo de valor acabe fazendo parte
do processo, uma postura mais eficaz ¢ primeiro procurar compreender
totalmente, e isso exige que o julgamento tome assento no banco de tras.

Terceiro, a reflexdo ¢ uma habilidade que as pessoas que sabem ouvir
adotam para evitar que suas engrenagens internas produzam atrito e para



oferecer ao apresentador uma via desobstruida para o que ele quer dizer. Isso
requer que vocé balance a cabeca afirmativamente (“Entendi, v4 em frente”),
reproduza com suas proprias palavras o que vocé€ ouviu (“Entendi que vocé
quis dizer que...”) e faga tudo isso sem revelar suas intengdes em sua reagao.
Vocé estd concordando com o apresentador, e tudo, desde sua linguagem
corporal a um olhar fixo, diz que vocé esta entendo cada palavra.

Quarto, o esclarecimento ¢ o meio rumo a compreensao. Os bons ouvintes
nao permitem que uma apresentagdo confusa, distragdes proprias ou a falta de
compreensao crie um lapso momentaneo. Em vez disso, eles pedem para que a
pessoa repita o que acabaram de ouvir (““Vocé poderia repetir essa Ultima frase
para mim?”) a fim de esclarecer. Isso se assemelha a reflexao, exceto que nesse
caso voce esta erguendo uma bandeira amarela que permite que o apresentador
reformule sua frase ou volte atras se necessario.

Quinto, sintetizar os temas principais € uma estratégia para voce, ouvinte,
confirmar se esta sintonizado no mesmo canal do apresentador. Isso ndo
envolve endosso nem critica, mas o obtencao de um nivel satisfatorio de
clareza. Significa reproduzir com suas palavras a principal mensagem do
apresentador, indicando o que vocé compreendeu. Frases como: “Parece claro
que sua opinido sobre isso € que...” permitem que o apresentador recue ¢
defenda sua ideia de uma maneira ainda mais convincente e esclarecedora.

Por fim temos o compartilhamento do que vocé compreendeu. Antes,
porém, voce refletiu, esclareceu e sintetizou, tudo isso sem dar indicios da
resposta que esta se fermentando em consequéncia disso. Quando vocé oferece
um feedback imediato, voc€ abre a porta para uma compreensdo mais clara por
meio da resposta do apresentador as suas respostas. Se a exposicao do tema
tiver sido ainda que ligeiramente nebulosa, sua resposta possibilitard que o
apresentador dissipe essas nuvens € seja mais objetivo.

A compreensdo dessas dicas fortalece o influenciador 360 graus porque ouvir
objetivamente e empaticamente € o ponto de partida para o entendimento. Seja
qual for o grupo de interesse ou alvo de suas intengdes, momentos antes da
apresentacdo em si voc€ precisa prestar atencao e se preparar utilizando o que
conseguiu extrair desse processo ativo para que sua mensagem e/ou resposta
toque todas as notas certas.

Lendo nas entrelinhas: o que as pessoas de fato desejam



Embora muitos estudos tenham enfatizado as varidveis da comunicacao eficaz,
tanto no sentido de influenciar quanto de escutar, talvez nenhum outro
pesquisador tenha sondado a fundo esse nicho da psicologia social melhor do
que Alex Pentland, professor no Instituto de Tecnologia de Massachusetts
(Massachusetts Institute of Technology — MIT) nos EUA. Sua éarea de
especialidade € ciéncia social computacional, engenharia organizacional e
sistemas de informagdo moveis, o que significa que ele esta bem preparado
para utilizar a tecnologia para colher e analisar dados relacionados a interacao
humana.

Tudo o que analisamos até aqui aponta para uma esfera da interagdo entre
apresentador e ouvinte que tem lugar nos bastidores de nossa consciéncia,
quando ndo existe intengdo. Essa esfera abrange indicios nao verbais,
significados implicitos e historia de fundo; Pentland postula que na verdade
isso provém de ¢ons 1 de evolucao sociologica humana e que continua
influenciando o que compreendemos depois que vemos € ouvimos uma
mensagem. O produto dessa evolucao social ¢ o que ele chama de “sinais
honestos”, que sao indicios e gestos que os influenciadores astutos podem
observar e aproveitar para otimizar sua linha de abordagem. Trata-se dos
mesmos sinais demonstrados por nossos ancestrais mais antigos, e eles sao
identificados também nos primatas superiores e até em outras espécies, que 0s
utilizam para enviar e receber mensagens. A linguagem em si, afirma Pentland,
¢ um nivel de expressao que estd enraizado nesses sinais mais profundos, mais
primitivos € mais honestos que simplesmente tornam o processo mais claro e
mais acessivel. (Se voce ja ficou “vermelho” em um momento de
constrangimento, isso significa que convocou seu antigo DNA de comunicagdo
para expressar um sinal honesto.)

Pentland distingue quatro categorias de sinais honestos:

1. Mimetismo — Reprodugao automatica ou espontinea da maneira de falar
de outra pessoa, como entonagdo de voz, linguagem corporal e expressao
facial, e at¢ mesmo adogao de padrdes orais e emprego de determinados
coloquialismos e girias (trocar sorrisos € um exemplo de mimetismo).

2. Presteza — Uma indicagdo de concentragdo e interesse por meio de
entusiasmo e envolvimento (por exemplo, abaixar o volume da televisao
quando alguém comeca a falar).



3. Influéncia — E o maior poder que a pessoa que esta sendo imitada ou
espelhada detém.

4. Consisténcia — Apresentagdo oral tranquila e fluente que instila uma
sensagdo de competéncia e confianca, que € sempre uma variavel
fundamental da equagdo da influéncia.

Por meio do que ele chama de minerac¢ao da realidade, Pentland utiliza
tecnologia na analise de dados sociais, que, quando aplicada de uma maneira
estratégica a padroes humanos basicos, pode gerar resultados sensivelmente
diferentes. Trata-se do esteroide anabolico da influéncia, que dota aqueles que
dominam essas habilidades da capacidade para assumir o controle de uma troca
€, a0 mesmo tempo, continuar ouvindo de uma maneira empatica e esfor¢cando-
se para obter resultados de ganho mutuo.

Nesses estudos sobre mineracao da realidade (nos quais se acompanham
comportamentos humanos, com frequéncia por um periodo prolongado, na vida
real, e ndo em ambientes experimentais), Pentland e colegas concluiram que
40% dos resultados das decisdes podem ser atribuidos a sinais honestos. Eles
observaram também que essa comunicagao por sinais ¢ essencial para a coesao
e produtividade de um grupo: se um membro do grupo esta feliz, os outros sdao
propensos a ser “contagiados” por esse bom humor. Esse “contagio de humor”,
defende Pentland, “serve para diminuir as percepgdes de risco dentro dos
grupos e para intensificar o vinculo™.

Isso ¢ fundamental quando estamos trabalhando em um grupo ja
estabelecido; os diversos sinais ajudam a firmar um senso “comum”, que, por
sua vez, pode ajudar a impelir todos os membros para um objetivo em comum.
Os individuos do grupo que desejam mové-lo para uma determinada dire¢ao
podem apresentar suas preferéncias em um “mercado de ideias”, enquanto
outros podem responder com seus proprios sinais e preferéncias. O grupo ¢
mais propenso a escolher a opcao associada com os sinais mais positivos —
quase todos eles nao verbais.

Mas e se vocé nao for um membro do grupo ou quiser induzir as pessoas a
aprender novos comportamento? A comunicagao por sinais dentro do grupo
tende para resultados extremamente conservadores — o que nao ¢ de
surpreender, visto que o grupo procura se preservar. Pentland propde que o



inovador considerado um conector carismatico ¢ mais propenso a conseguir
persuadir os outros a aceitar suas ideias.

E dificil definir carisma, admite Pentland, mas determinados sinais
associados com o individuo carismatico podem ser aprendidos. A pessoa muito
empolgada e dindmica ¢ bem mais propensa a obter atengdao, mesmo das
pessoas que conhecem pouco a respeito do tema sobre o qual ela vai falar.
Associando essa energia com conectividade social — aquelas pessoas que, em
uma multiddo, circulam amplamente, ouvem atentamente, falam fluentemente e
tendem a iniciar uma conversa com uma pergunta —, os conectores
carismaticos conseguem influenciar os outros como ninguém.

Comunicamo-nos por sinais o tempo todo. Sintonize e conseguird “ouvir’ os
sinais claramente.

Pegadas digitais: as midias sociais revelam habitos, preferéncias e
comportamentos

E provavel que ndo seja surpresa para ninguém que viva muito proximo da
civilizagdo moderna que deixamos “pegadas digitais” constantemente até
mesmo na maioria das atividades que realizamos a pé€, tanto em nossa vida
social quanto profissional. Com que frequéncia vocé verificou seu e-mail hoje?
Seu empregador pode saber a resposta. Quantas vezes vocé€ enviou uma
mensagem de texto para um amigo ou retransmitiu uma noticia no Twitter que
vocé tenha achado interessante? Esses dados sao registrados por sua operadora
de telecomunicag¢des. Vocé atualizou seu status no Facebook ou tentou entrar
furtivamente em uma postagem de blog antes do almogo? Obvio que sim. Para
reforgar ainda mais essa ideia do quanto ¢ inevitavel deixar seu DNA digital
para trds em todas as ocasioes, tente se lembrar do lugar em que comprou seu
ultimo livro — no Amazon ou em uma livraria local. Se tiver sido em uma
livraria local, Deus o abengoe por apoiar as livrarias fisicas (sim, até as
gigantes ja viraram dinossauro). O vendedor talvez tenha solicitado seu cartdo
de cliente, que rastreia suas compras e o recompensa com descontos. Até
mesmo os taxis — pelo menos na cidade de Nova York — agora sdao obrigados
a receber por meio de cartdo de crédito, porque isso informa alguma coisa a
alguém em algum lugar sobre seus habitos de compra. A Experia e seus
concorrentes terdo prazer em reservar sua viagem on-line e o lembrarao de
qualquer oferta para voos futuros se vocé se inscrever nesse servigo. Para pegar



o cartdo de embarque no aeroporto nao € necessario mais ter contato com um
ser humano, visto que vocé€ pode recebé-lo e imprimi-lo facilmente em um
quiosque quando estiver a caminho do aeroporto. Vou poupa-lo de outros
exemplos que vocé podera descobrir por st mesmo enquanto estiver lidando
com seus afazeres diarios.

Portanto, a “digitalidade” da maioria das atividades ndo deixa nenhuma
davida sobre o lugar em que vocé esteve, o que fez, quanto tempo ficou, quanto
custou e assim por diante. E quando esses dados sao analisados, tal como
Pentland o fez com os sinais honestos, determinados padrdes sao revelados.

Se vocé atua nessa area, ja sabe o que os dados “atraentes” (sticky)
significam para suas iniciativas de influéncia. Considere, por exemplo, sua
conta no LinkedIn — se vocé nao tiver, abra uma imediatamente. Quanto mais
contatos vocé tiver, mais pessoas saberao o que vocé tem a oferecer e mais
pessoas o procuram para oportunidades de negdcio ou profissionais. Eu mesmo
me beneficiei tremendamente dos contatos que me encontram no LinkedIn. Um
otimo recurso ¢ que vocé pode ver quem visitou seu perfil — a menos que a
pessoa tenha optado por se manter andnima, o que até certo ponto anula o
objetivo de estabelecer uma rede de contatos, na minha opinido — e onde o seu
nome apareceu como resultado disso. Uma maneira que me possibilitou
influenciar usuarios do LinkedIn foi postando itens de discussao que eu sabia
que eram relevantes para varios grupos, desde profissionais de recursos
humanos a altos executivos da area de treinamento e desenvolvimento. As
contribuicdes para esses itens de discussdo com frequéncia davam margem a
didlogos que acabavam me mostrando questoes € problemas para os quais eu
estava apto a oferecer possiveis solucoes.

O Facebook também oferece aos influenciadores uma visao rapida sobre os
valores, os problemas e as preferéncias pessoais de seus clientes, de seu
publico-alvo e de seu grupo de interesse, embora uma linha ténue separe o uso
inteligente e os tragicos contratempos do marketing pessoal nesse forum. Tal
como em outras midias sociais, dos blogs ao Twitter e aos foruns de discussao,
cabe ao influenciador detectar os desejos e valores reais de seu publico-alvo.
As informagdes estao 1a; voc€ sO precisa encontra-las.

Googling (pesquisar no Google) tornou-se um verbo de agdo em nosso 1éxico
coletivo e a maioria das pessoas pesquisa no Google quando estd procurando
dicas para tomar decisoes a favor ou contra alguma coisa ou alguém. Eu mesmo



utilizo o Google para pesquisar sobre qualquer pessoa que eu conheca e que
tenha alguma importancia — muitas vezes imediatamente, no meu BlackBerry.
Nao diante delas, € claro; isso nao seria socialmente inteligente. Os resultados
dessa busca me dizem mais do que a maioria das pessoas esta disposta a
divulgar sobre requeijdo e bolachas em um evento para criar redes de contatos
ou em uma primeira reunido com um cliente. Essa pessoa estudou na Divinity
School da Universidade de Harvard (EUA) e dirigiu uma instituicao
beneficente nacional para maes sem-teto que estao tentando recuperar sua
condicdo econdmica. E bom saber disso. Essa pessoa foi acusada de desvio de
recursos do governo em um processo judicial. Isso € o que diz um documento
judicial digital intitulado State of New York vs. Cheatum (Estado de Nova York
versus Cheatum), de uma década atras, no Google. Muito bom saber também,
sem duvida! Contudo, outra pessoa tem um site pessoal totalmente relacionado
com o ramo da moda que se dedica a instruir e a estimular as pessoas a se
informar sobre violéncia e agressdes contra animais € o que € possivel fazer
para evitar isso.

0s desafios da transparéncia

Para perceber quanto e até que ponto os dados pessoais, ou quaisquer dados,
sobre qualquer pessoa, de fato podem ajuda-lo a se tornar um influenciador
mais competente, pense no seguinte: ndo ¢ possivel influenciar eficazmente
uma pessoa e fazer escolhas acertadas quando ndo temos muita coisa em que
nos basear. Para atingir as pessoas, motiva-las e atrai-las de uma maneira
intensa e pessoal, vocé precisa saber o que pode fazé-las mudar de uma
situacdo de inércia ou resisténcia para uma determinada atitude. Vocé deve se
informar o maximo possivel a respeito delas.

Isso inclui coisas boas e ruins. Na area de vendas e aluguel, conhecer a
pontuacao de crédito de uma pessoa pode lhe oferecer as informagdes
necessarias para influenciar seu comportamento de compra, bem como ajuda-lo
a tomar decisdes melhores que minimizem o risco. Em vez de induzir uma
pessoa a fazer algo que nao esta dentro de suas possibilidades (pense na crise
dos titulos lastreados em hipoteca nos EUA que estourou os bancos mundiais
em 2008), vocé pode persuadi-la a tomar uma decisao mais racional. Existem
milhares de exemplos que demonstram que as pegadas digitais podem oferecer
informacodes para nossas iniciativas de influéncia. Todos eles tém uma coisa em
comum. Todos eles nos oferecem informacgdes e constatacoes valiosas sobre a



vida de uma pessoa e nos possibilitam influencia-la mais adequadamente a
fazer determinadas opc¢des em detrimento de outras.

E claro que toda essa transparéncia ndo sera mantida sem que haja resisténcia
e contestacdes. Os problemas de privacidade estdo em primeiro plano na
ampliagdo da coleta de dados sociais e estdo se dirigindo precisamente para o
centro dos direitos humanos e sociais. Um corpo completo de leis esta se
formando em torno desse novo paradigma, e novas normas e limites éticos
estdo surgindo com as juntas de revisao e os benchmarks (as comparagoes). Se
George Orwell ainda estivesse vivo, provavelmente ele diria com entusiasmo:
“Eu nao disse”, embora o lado sombrio de sua visdo profética sobre a colisao
entre a evolugdo social e econdmica nao tenha chegado tanto ao nivel de seu
ceticismo letrado.

Portanto, o desafio para o influenciador em desenvolvimento esta definido.
Precisamos ser proativos e autoconscientes para que nossas estratégias e taticas
de influéncia nunca se desviem dos principios que as fazem funcionar: um
contexto de ganho mutuo empatico que nasce da disposi¢ao para ouvir ¢ ¢
utilizado do ponto de vista de quem esta sendo influenciado. Tudo isso ndo
mudard com a tecnologia, mesmo que essa tecnologia ofereca uma
profundidade de dados sem precedentes que nos permita compreender mais a
fundo quem somos e o que funciona dentro da dindmica da troca entre os seres
humanos.

No capitulo subsequente, analisaremos de que forma as decisdes que
tomamos e as escolhas que fazemos definem nossa capacidade para influenciar
e falaremos a respeito de algumas das armadilhas mais comuns no processo de
decisdo e sobre como evita-las.

NOTAS
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Se vocé atua nessa area, O Facebook também oferece aos influenciadores.
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1 —N. de T.: Periodo de tempo muito longo ou indefinido.



CAPITULO 5 j

COMO NOSSAS DECISOES DEFINEM NOSSA CAPACIDADE DE
INFLUENCIAR

s decisdes que tomamos — particularmente no mundo da politica e dos
negdcios — dificilmente afetam apenas nds. Os beneficios de uma
decisdo inteligente e as consequéncias adversas das decisdes ruins
provavelmente t€ém um impacto de amplo alcance sobre a vida de
nossos colegas, pares, familiares e comunidades —, e os efeitos finais disso
com frequéncia indicam nossa influéncia pessoal sobre o que vem depois.

Para ver de que forma isso ocorre na vida real, poderiamos conjecturar — ¢
dificil saber com certeza — a respeito do poder de influéncia atual e futuro de
dois ex-diretores executivos, Mark Hurd e Carly Fiorina, da gigante da
tecnologia da informacao (TI) Hewlett-Packard (HP). Para contextualizar
melhor nossa discussao, ¢ bom explicar que eles sdo ex-diretores executivos em
parte porque grupos de interesse € o Conselho de Administracao da HP os
consideravam ruins no processo de tomada de decisdes; tal como se divulgou,
isso trouxe para eles uma perda de confianga coletiva e, consequentemente,
perda de influéncia. Vejamos cada caso mais de perto.

ApOs uma série de decisOes famosas, relacionadas com uma bem-sucedida
reviravolta na empresa, o ex-diretor executivo Mark Hurd sentiu a pressdo para
se afastar do cargo em meio a alegacoes de assédio sexual, bem como de
confissdes de que habilmente havia feito suas despesas pessoais se passarem
por despesas operacionais.

Sua predecessora no cargo da HP, Carly Fiorina, certa vez foi considerada
uma das mulheres mais poderosas no mundo dos negocios. O Conselho de
Administragdo da empresa a demitiu de uma maneira bastante notdria ao
publico, em parte em virtude de sua decisdo — contra o parecer dos membros



do Conselho — de adquirir sua rival Compaq, uma fusao que foi ridicularizada
e considerada um tremendo fracasso. Embora a HP com o tempo tenha se
recuperado, o estoque de reputacao de Fiorina sofreu danos irreparaveis. Em
2009, a proeminente revista de negdcios Portfolio a incluiu entre “Os 20
Piores Diretores Executivos Norte-Americanos de Todos os Tempos” (sete
anos apos sua decisao de realizar a fusdo entre Compaq e HP), ressaltando que,
dentre outras coisas, que ela valeu-se de uma exagerada autopromocao e
assidua presenca no circuito de palestras, enquanto seu navio corporativo
inclinava-se perigosamente. Como evidéncia mais tangivel de sua lideranca
imperfeita a revista mencionou a queda significativa no valor das acdes — que
cairam pela metade — enquanto Carly Fiorina estava segurando o leme da HP.
Por acaso, os pregos das acdes tiveram um aumento de quase 7% quando sua
demissdo foi anunciada em 2005, de acordo com um relatério do CNN Money
divulgado na época.

Portanto, enquanto as decisoes de Fiorina foram consideradas
estrategicamente falhas, as de seu sucessor pareciam estar circunscritas ao
ambito ético. Em ambos os casos, suas decisdes culminaram no amplo
reconhecimento publico de perda de confianca e, por fim, de influéncia.

Vocé nao precisa ser diretor executivo para querer tomar boas decisoes. Com
certeza, varias pessoas que trabalham em organizagdes de grande porte podem
facilmente se sentir tentadas a evitar decisOes e protelar habilidosamente
problemas e bifurcagdes no caminho em dire¢ao a outra divisdao dentro da
empresa. Se seu objetivo for apenas se proteger de criticas e consequéncias de
qualquer espécie — sacrificar inevitavelmente o que ¢ bom e evitar o que €
ruim —, essa nao ¢ uma estratégia insensata.

Contudo, se voceé estiver procurando uma possivel promogado, nao podera
hesitar e deixar outras pessoas definirem a pauta, nem podera arcar com a
reputacao de alguém que nao bloqueara uma decisdo. Poucas coisas conseguem
enfurecer mais seus colegas do que alguém que ndo consegue ou ndo toma uma
decisdo e poucas coisas culminam mais rapidamente na perda de respeito e
influéncia do que a fuga de decisdes importantes.

Tomar decisdes significa assumir responsabilidade, ndo apenas pela decisao
em si, mas também pelas consequéncias dessa decisdo. Isso quer dizer que
voce deve pensar além da decisdo; levar em conta sua implementacgdo e o



impacto de sua escolha; e reconhecer que, embora nunca existam informacdes
perfeitas, vocé tem de escolher. Em suma, decidir é arriscar!

Se isso lhe soa um tanto dréstico, talvez deva se perguntar por que tantas
pessoas recusam-se a decidir. Pergunte a voc€ mesmo por que algumas vezes
vocé evita ou ndo gosta de tomar decisdes. Embora a inevitavel falta de
informacodes “perfeitas” ou mesmo suficientes que acabamos de mencionar
possa ser a causa, a verdade € que algumas vezes as pessoas ndo querem a
responsabilidade acarretada por uma decisao — ou, mais especificamente, elas
nao querem lidar com a os resultados talvez desagradéveis de uma decisao
contestada ou polémica.

Entretanto, nés, influenciadores 360 graus, nio podemos nos permitir tal
imunidade. Basta olhar para as pessoas que voc€ admira ou tenta imitar. Elas
hesitam ou usam subterfugios? Elas imputam a responsabilidade a alguma outra
pessoa?

O fato ¢ que a lideranca e influéncia sdo dois fatores intrinsecos ao dificil
processo de tomada de decisdes, € quanto mais conhecemos o processo, mais
bem equipados estamos para reforcar nossa influéncia em todas as dire¢des
com a tomada de decisOes sensatas e capazes de produzir os resultados
corretos.

Nosso grau de influéncia depende do quanto nossas escolhas sao inteligentes

Tal como mencionado anteriormente, hesitar nada acrescenta a sua reputagao,
mas estar terminantemente errado — pelo menos aos olhos de seu publico —
também nao lhe acrescenta muita coisa. Lembra-se de Carly Fiorina?

Esse terreno ¢ ardiloso. O que torna uma decisao errada? Uma decisao errada
¢ sempre ruim? Toda boa decisdo ¢ a “correta”?

Para responder essas perguntas, primeiro precisamos reconhecer que a
tomada de decisdo envolve dois fatores fundamentais: 10) o processo por meio

do qual decidimos e 2%) a decisao final propriamente dita.

0 processo de tomada de decisoes

A maioria das pessoas ja constatou ao longo de varios dilemas que os bons
processos de de decisdao podem culminar em consequéncias ruins, a0 passo que
os processos falhos podem culminar em bons resultados. Porém, se quisermos



melhorar a probabilidade de tomarmos boas decisoes, teremos de enfatizar o
“processo” tanto quanto enfatizamos a “decisao”.

O ex-secretario do Tesouro e investidor de Wall Street Robert Rubin
ressaltou que “as decisdes nao devem ser julgadas com base nos resultados,
mas na qualidade da tomada de decisdao”, embora, ele tenha reconhecido, “os
resultados com certeza sdo uma informacdo util nessa avaliacio”. E
fundamental perceber que “qualquer decisao individual pode ser mal pensada e
ainda assim ser bem-sucedida ou ser excessivamente bem analisada e ser
malsucedida”. Entretanto, com o passar do tempo, “uma decisdo bem pensada
produzird melhores resultados de forma geral, e a decisdo bem pensada pode
ser incentivada avaliando as decisdes com relagdo ao cuidado com que elas
foram tomadas, e nao com base no resultado”.

O consultor de gestao Graham Jeffery, referindo-se a alguns dos
acontecimentos mais comoventes do nosso tenro século, defende que o ex-
primeiro-ministro britanico Tony Blair deveria ser avaliado com base na
qualidade de suas decisdes, nao nos resultados dessas decisdes, particularmente
com respeito a sua decisdao de se unir aos EUA na invasdo ao Iraque: “A
qualidade da decisdo de ir a guerra deveria depender fundamentalmente da
probabilidade que foi atribuida a incerteza ‘Saddam tem armas de destruicao
em massa?’, no momento em que a decisiao foi tomada”. A preponderancia
da evidéncia, afirma Jeffery, indicava que Saddam Hussein tinha armas de
destrui¢ao em massa (ADMs); o fato de que ele ndo tinha foi uma sorte € nao
deveria ser usado contra o governo de Blair.

Outros, contudo, mencionariam a decisdo de ir a guerra como um exemplo
de falha na tomada de decisdao, que foi impulsionada pela certeza de que
Saddam Hussein tinha ADMs, uma certeza que distorceu a coleta de
informagdes de inteligéncia e o processo de analise.

Seymour Hersh entrevistou autoridades de inteligéncia e politica externa que
haviam perdido totalmente a esperanca no stovepiping, 1 enviar informagdes
para autoridades superiores antes de uma cuidadosa avaliagdo sobre sua
confiabilidade. Um agente de inteligéncia disse a Hersh que havia deixado a
CIA (Central Intelligence Agency) quando percebeu que as informagdes
estavam sendo mal utilizadas por autoridades da administragdo Bush: “Eles nao
gostavam da inteligéncia que estavam obtendo, € por isso levaram para dentro
pessoas que redigiam o material. Eles estavam tao enlouquecidos, tdo estranhos



e tdo resistentes a serem convencidos pela logica, que chegavam a ser
esquisitos. Dogmaticos, como se estivessem em uma missao incumbida por
Deus”, disse Hersh. Essa obstinagdo significava que, “se as informacodes nao se
encaixassem na teoria deles, eles ndo se sentiam dispostos a aceita-las”.

Eu trouxe a tona esse exemplo ndo para reviver o combate no Iraque, mas
para enfatizar que o processo de tomada de decisdes pode ser subjugado pela
urgéncia e que o desejo de obter um resultado pode ser excessivamente grande
e com isso deformar a estrutura e integridade desse processo. A certeza logo no
inicio do processo falseia a tomada de decisao em si, subordinando-a a um
resultado predeterminado e transformando a anélise em satisfacao de desejos.
Rubin adverte contra essa certeza, afirmando que vivemos em um mundo de
probabilidades, e ndo de absolutos comprovados. “A rejei¢ao a ideia de
certezas e a necessidade de fazer os melhores julgamentos possiveis sobre as
probabilidades devem motiva-lo a analisar e questionar incansavelmente e
rigorosamente tudo quanto estiver a sua frente — e a tratar as afirmacdes como
um ponto de partida para a andlise, € ndo como verdades aceitas — na busca
por uma melhor compreensao”, destacou Robert Rubin.

Para essa sensibilidade, ¢ fundamental reconhecer que néo existe nenhuma
informacao perfeita. David Weinberger, em um artigo na Harvard Business
Review, observou que a frase “lixo entra/lixo sai” pode fazer sentido quando
aplicada a computadores. Porém, em um mundo real complexo e contraditério,
os gerenciadores humanos devem ter capacidade para examinar e tomar
decisdes com base, digamos, no lixo (em disparates). A questdo, portanto, nao
consiste tanto no lixo que entra, mas em perguntar: “Quais inputs evitarao que
vocé divulgue o que ¢ lixo?”.

Uma outra maneira mais auténtica de dizer 1sso € que o problema muitas
vezes nao ¢ tanto a falta de informacao, mas o excesso de informacoes.
Segundo Weinberger: “A verdade ¢ que tomar uma decisao fundamentada
significa ndo apenas dizer sim ou ndo, mas avaliar suas fontes e decidir em qual
confiar.” Concluindo, enfatize ndo somente o resultado final, mas a analise que
conduz a esse resultado.

A decisao em si

Com muita frequéncia, examinamos apenas 0 momento decisivo, o que
significa que podemos julgar incorretamente as capacidades de quem tomou a



decisdo com base somente em nossa avaliacdo da decisdao em si. O professor de
economia Dan Ariely observa: “Nosso foco sobre os resultados ¢
incompreensivel. Quando uma empresa perde dinheiro, as pessoas exigem que
se cortem cabegas. [...] Além disso, € relativamente facil avaliar resultados; os
sistemas de recompensa baseados na tomada de decisdes serdo cada vez mais
complexos”.

Em um levantamento informal que Ariely realizou com inimeros membros
de conselhos corporativos, ele constatou que a maioria deles nao acredita que
um bom diretor executivo seja necessariamente bem melhor do que um diretor
mediano desde que isso esteja relacionado a um aumento no valor das agdes —
meros 10%, em média, de acordo com os entrevistados. Ariely interpreta isso
como um consenso entre os membros dos Conselhos de Administracao de que
os resultados finais nem sempre podem ser controlados pelo lider.

Os professores de negocio David Garvin e Michael Roberto concordam que
as decisdes devem ser encaradas como componentes de um processo: “Nossas
pesquisas demonstram que a diferencga entre os lideres que tomam boas
decisdes e aqueles que tomam decisdes ruins € notavel. Os primeiros
reconhecem que todas as decisdes sao um processo € as estruturam e gerenciam
explicitamente como tal. Os ultimos persistem na ilusdo de que as decisdes sao
eventos que eles controlam sozinhos.”

Infelizmente, nossa tentadora vontade de acreditar que temos controle
(particularmente quanto mais acima estamos na hierarquia corporativa)
significa que ndo nos questionamos nem questionamos nossas pressuposicoes, €
1sso aumenta nossa ilusao de infalibilidade. Em contraposicao, em uma posi¢ao
hierarquica mais baixa, podemos questionar nossa capacidade para decidir,
especialmente se nossas decisdes ndo estiverem em sintonia com a maioria das
decisdes tomadas por nossos superiores.

Nesse caso, o erro fundamental ¢ que confundimos o prestigio ou a posi¢ao
do tomador de decisdes com a qualidade do processo de decisdo. Se tivermos
evidéncias — com base em nosso cargo ou no tamanho de nosso portfolio de
investimentos — de que somos competentes e inteligentes, e se as escolhas que
fizemos no passado tiverem se revelado adequadas para nos, corremos o risco
de ndo considerar a forma como chegamos a essas decisdes € pressupor que
somos particularmente visionarios ou sabios. Imaginamos que uma escolha ¢
boa porque nos a fizemos, nao em virtude do rigor da analise anterior a escolha.



Vocé até pode ser inteligente — muito inteligente. Mas nao se iluda em
acreditar em um tipo de alquimia decisoria, que toda escolha que vocé faz s6
pode estar certa porque partiu de voc€. Tal como analisaremos em seguida, e de
acordo com o que constatamos diariamente nas manchetes, as pessoas
inteligentes tomam decisoes tolas com uma frequéncia bem maior do que
gostariamos de acreditar!

Por que pessoas inteligentes tomam decisoes tolas com frequéncia?

Assim que me encontrei com um cliente para um almogo no Lipstick, um
prédio nova-iorquino famoso no mundo inteiro, ndo consegui pensar em outra
coisa sendo no ex-inquilino mais infame desse endereco. Bernie Madoff passou
um golpe em muitas pessoas inteligentes; utilizando o esquema Ponzi, Madoff
arrancou bilhdes de dodlares dessas pessoas, prometendo altos rendimentos
regulares. E ainda que algumas outras pessoas extremamente inteligentes —
inclusive aquelas que ocupavam cargos de superintendéncia — tenham
questionado a confiabilidade dos nimeros que ele apresentava, a maioria dos
que estavam envolvidos com ele acreditou piamente nos rendimentos
prometidos. Repetindo uma pergunta que ja fiz anteriormente neste livro, como
essas pessoas tao inteligentes podem ter sido tao tolas?

O colunista de negocios do The New York Times Joe Nocera também pensou
nisso: “Muitas pessoas ricas e inteligentes que deveriam saber das coisas
colocaram sua fortuna nas maos de alguém que acabou se revelando um
escroque.” Nocera € inequivoco em sua condenacao aos crimes de Madoff
(“Ele foi — € — o pior dos piores™), mas esses crimes nao poderiam ter
ocorrido sem um determinado tipo de “pensamento magico” da parte de suas
vitimas. Os economistas comportamentais referem-se ao pensamento magico
como uma das armadilhas cognitivas que podem levar pessoas normalmente
inteligentes a tomar decisdes tolas. Pensamento magico € o pensamento que
empregamos quando acreditamos que podemos influenciar os acontecimentos
com nossa mente — ou com determinados rituais que realizamos —, sozinhos.

Meu pai mesmo acredita que ele consegue controlar as luzes do semaforo
com a mente quando precisa. O que o levou a essa ideia? Toda vez que ele
tinha pressa de chegar a algum lugar, para um compromisso, costumava tentar
fazer com que a luz ficasse verde um pouco antes de se aproximar do farol para
nao precisar diminuir a velocidade ou parar. E como isso algumas vezes



funcionou para ele, exatamente dessa forma, ele obteve um reforco dessa
“evidéncia” de que tem poder para manipular os controles de trafego com o
pensamento. Nao importam as milhares de vezes que ele teve de parar no farol
quando foi preciso, porque essa evidéncia ndo se conforma com sua crenga em
seus poderes magicos. Contudo, em sua defesa, quem nao conhece alguém que
usa um par extra de meia da “sorte” em um jogo de golfe por acreditar
firmemente que isso pode lhe oferecer uma vantagem na vitéria?

Existem milhares de exemplos que mostram que tomamos decisdes
questiondveis com base em crengas erroneas, € mesmo os investidores que
costumam ser prudentes podem cair vitimas de alguém como Madoff. Isso ndo
quer dizer que as vitimas devem ser responsabilizadas; Madoff burlou a lei e
tirou dinheiro das pessoas. Porém, ¢ surpreendente notar a pouca reflexao que
se teve na decisdo de passar centenas de milhares — até mesmo de milhdes —
para as maos de um homem notoriamente misterioso com respeito as suas
operagoes.

Elie Wiesel, cuja fundagao perdeu mais de US$ 15 milhdes, falou em um
painel organizado pela revista Portfolio sobre seu envolvimento com Madoff:
“Lembro-me de que ele criou um mito em torno de si mesmo. De que tudo era
tdo especial, tdo excepcional, que ele tinha de guardar segredo. [...] Era como
uma mitologia de mistério que ninguém conseguia compreender. Do mesmo
modo que o mito da exclusividade, ele passava a impressao de que
possivelmente centenas de pessoas pertenciam ao seu clube. Agora sabemos
que milhares de pessoas foram enganadas por ele.”

Inimeros comentaristas sobre o esquema de Madoff evidenciaram que a
“exclusividade” foi vista como um sinal de confiabilidade; porém, tal como
Nocera ressaltou: “Quase todos aqueles que de fato se davam ao trabalho de
sondar a operacdo de Madoff tendiam a seguir a direcdo contraria.” Em vez de
realizar uma investigacdo prévia, esses investidores (e, em alguns casos, seus
consultores financeiros) acreditaram que esse homem fosse uma pessoa
confiavel para tomar conta do dinheiro deles.

Jim Chanos, outro participante do painel da Portfolio, citou o ditado:
“Quanto maior a mania, maior o intelecto que sucumbe a ela.” Em certo
sentido, € precisamente pelo fato de as pessoas serem inteligentes que elas sao
levadas a entrar em esquemas duvidosos. Chanos fez ainda a seguinte
observag¢ao: “Quando o combustivel financeiro comeca a fluir, como



certamente fluiu alguns anos atras, comegamos a suspender nossa capacidade
de julgar, em uma situagdo em que normalmente comparariamos risco com
lucro e desconfiariamos de qualquer coisa que parecesse muito boa para ser
verdade. Quando todo mundo esta ganhando dinheiro, ¢ muito fécil desprezar
1ss0.”

Muito bom para ser verdade — essa frase deveria ser suficiente para
despertar qualquer pessoa. Contudo, tal como Chanos ressalta, as pessoas com
muita frequéncia querem aproveitar enquanto ¢ bom — em vez de sair
enquanto é tempo —, tanto que qualquer pessoa que nao se envolve ¢
considerada tola.

Nocera empregou o termo seducio para descrever a abordagem de Madoff
com suas vitimas; Chanos nos lembra de que nao raro ficamos muito propensos
a sedugao, a nos esquecermos de que o que sobe desce. Warren Buffett
concorda, observando que ““as pessoas ndo aprendem a ficar mais espertas em
coisas tao basicas quanto a ganancia”.

Esse € o problema, obviamente. Imaginamos que podemos ser mais espertos
do que todo mundo e acabamos enganando a n6s mesmos.

As armadilhas mais comuns na tomada de decisoes e como evita-las

Lideres vicejam e morrem — e carreiras prosperam ou estancam —
dependendo das decisdes tomadas ao longo de sua escalada para os grandes e
luxuosos escritérios executivos. Poderiamos escrever um livro inteiro sobre as
armadilhas cognitivas que sabotam os processos de decisao; porém, em nome
da praticidade, enfatizaremos as mais relevantes para as decisoes de negocio.
Qualquer uma delas pode torpedear e por a pique sua capacidade de influenciar,
mais radpido do que vocé possa gritar: “Inimigo se aproximando!”. No
entanto, tal como se diz, uma pessoa prevenida vale por duas, o que transforma
0 que vem a seguir em uma lista a ser lembrada e utilizada quando decisdes
importantes estiverem na ordem do dia.

Cinco armadilhas importantes na tomada de decisoes

John Hammond, Ralph Keeney e Howard Raiffa, autores de Smart Choices: A
Practical Guide to Making Better Decisions (Decisoes Inteligentes: Um
Manual Pratico Para Tomar Melhores Decisoes), distinguiram as seguintes
armadilhas:



1. Ancoragem.

2. Status quo.

3. Custos empatados.

4. Confirmacdo das evidéncias.

9. Enquadramento (formulagao).

Ancoragem — Essa ¢ uma armadilha comum e com frequéncia esta presente nas
negociagdes. Tal como Hammond e colegas a definem: “Ao refletir sobre
uma decisao, a mente d4 um peso desproporcional a primeira informagao que
ela recebe. As impressoes, avaliagdes ou dados iniciais ancoram
pensamentos ¢ julgamentos subsequentes.” As ancoras servem de
referéncia para reflexdes presentes e futuras. Embora i1sso nem sempre seja
insensato, visto que experiéncias passadas podem oferecer informacdes, uma
confianga impensada em uma ancora pode resultar em previsdes distorcidas
ou, como quando alguém comec¢a com um lance alto, em um pagamento
excedente, mesmo que o preco final seja inferior ao lance alto.

A principal forma de evitar a tendéncia a ancoragem ¢ reconhecer que ela
pode afetar o pensamento critico e, especialmente, a perspectiva adotada nas
negociagoes. Reflita sobre uma questao e tente obter a maior quantidade
possivel de informagdes utilizando o méximo possivel de perspectivas; fique
atento as suas proprias ideias preconcebidas, bem como as de seus
conselheiros ou consultores, que também podem ter suas proprias ancoras.
Entretanto, vocé€ pode igualmente utilizar ancoras nas negociagoes, como na
situagdo em que comeca com um lance alto.

status quo — Podemos ser iludidos por nossa preferéncia pelo status quo,
mesmo que nao tenhamos muito a ver com sua criacao. NOs nos
acostumamos muito rapidamente com o que temos e, com a mesma rapidez,
tornamo-nos relutantes em nos desfazer do que temos. Uma maneira de vocé
reagir a essa tendéncia € tratar o status quo como apenas mais uma
alternativa e perguntar a si mesmo se escolheria estar na situagdo atual se ja
nao estivesse nela. Reconheca ainda que o status quo tem suas proprias
desvantagens e que, embora um dia possa ter sido 6timo, talvez tenha
chegado o momento para um ajuste.



Custos empatados — N0 custo empatado, tentamos recuperar o que, na verdade, €
irrecuperavel e, portanto, centralizar nossas decisdes na recupera¢ao, € nao
em ir para a frente. Pode ser dificil admitir que algo ou alguém ¢ de fato uma
causa perdida (particularmente se tivermos sido os defensores de um projeto
ou pessoa), mas a disposi¢ao para reconsiderar nossa decisao inicial e
igualmente nossa relutancia em avangar pode nos ajudar a evitar “gastar
dinheiro bom com coisa ruim”. Essa tendéncia pode se evidenciar em uma
situagdo tao indcua quanto aguardar ao telefone um representante de
atendimento ao cliente. Mesmo quando a ajuda da qual precisamos ndo ¢
necessariamente indispensavel naquele momento, o fato de talvez ja termos
“investido” ou “empatado” 20 min ou mais do nosso tempo disponivel com
frequéncia ¢ suficiente para nos fazer continuar esperando por uma
compensacao, em vez de desligarmos e reconhecermos que isso foi uma
clara e irrecuperavel perda de tempo.

Confirmago das evidéncias — Um exemplo que se evidenciara nas aulas de historia e
economia no mundo inteiro ¢ a necessidade ja mencionada das autoridades
da administragdo Bush de encontrar evidéncias de ADMs no Iraque no inicio
da guerra do Golfo, uma representagdo da armadilha da confirmacao de
evidéncias em sua forma extrema — isto ¢, a disposicao das autoridades a se
valer de qualquer informacao que respaldasse seu argumento e a desprezar
qualquer coisa que o refutasse. A possibilidade de vocé ter uma forte
inclinacao por um determinado resultado ou interpreta¢do nao € tdo ruim em
s1, mas a disposi¢do para se autoquestionar ou, melhor ainda, ter alguém que
voceé respeite para representar o papel de oponente ou dissidente pode forga-
lo a abandonar sua tendenciosidade.

Enquadramento (formulagdo) — Tal como analisaremos no Capitulo 11, o
enquadramento ¢ um poderoso instrumento de influéncia e pode ajudé-lo a
apresentar seu argumento da maneira mais favoravel possivel. Sendo assim,
reconheca que qualquer pessoa pode utilizar quadros ou formulagdes para
distorcer, mudar o sentido e, sob outros aspectos, apresentar as informagdes
de tal maneira que elas influenciem suas decisdes para tirar o0 maximo
proveito possivel. Neutralize o efeito do enquadramento questionando o que
foi omitido e deixado de lado e como sua interpretagdo de uma determinada
questdo poderia ser mudada se fosse enquadrada de forma diferente.



Hammond e colegas também examinaram as armadilhas da estimativa e
previsao, que compreendem o excesso de confianca, a prudéncia (“ajustes
apenas para ter seguranca”) e a lembranca (quando acontecimentos
importantes e raros ofuscam acontecimentos menos importantes € comuns).
Eles ressaltaram que nessas armadilhas, bem como em todas as outras, a
percepcdo de que essas tendéncias existem € o primeiro passo para contra-
ataca-las.

Outras tendéncias e ilusoes

Os psicologos Stephen Garcia, Hyunjin Song e Abraham Tesser identificaram a
tendéncia a comparacio social. Pioneiros no campo de estudo das tendéncias
cognitivas (ou vieses cognitivos), Amos Tversky e Daniel Kahneman
consideram dois outros tipos de tendéncia: representatividade ¢
disponibilidade. A professora de psicologia Suzanne Thompson contempla a
ilusdo de controle, enquanto o professor de administracao Dan Lovallo, em um
trabalho com Kahneman, observa os efeitos distorcivos do otimismo gerencial.

Tendéncia a comparago social — Essa tendéncia ¢ traicoeira e pode ser desencadeada
durante avaliacdes sobre contratagdo e promogao: alguém que € visto como
uma ameaga para aqueles que estao tomando a decisao pode perder para
outro candidato que consente que pessoas superiores mantenham seu status.
Garcia e colegas ressaltam que nao existe nenhum paliativo para essa
tendéncia sendo reconhecer que ela pode estar atuando sobre e impedindo o
aperfeicoamento de seu grupo.

Representatividade e disponibilidade — Essas duas tendéncias distintas podem nos levar a
correlacionar (ou a ndo correlacionar) conjuntos de informagdes e a recorrer
a informagdes que conseguimos lembrar facilmente ou que nos sao
familiares. Em alguns casos, essas correlagcdes sdo apenas heuristicas ou
orientagdes Uteis para tornar a incerteza compreensivel. Porém, quando nos
esquecemos de que elas sdo apenas orientagdes grosseiras, podemos perder
outras informagdes que podem afetar nosso julgamento.

llusdo de controle e otimismo — Todas as tendéncias anteriores podem contribuir para
as 1lusdes de controle e o otimismo gerencial. Envolvimento pessoal,
familiaridade, desejo de obter um resultado especifico e sucessos anteriores
podem nos levar, tal como Thompson evidencia, a acreditar ilusoriamente
que temos controle sobre a situagdo. Essa “heuristica de controle” contém



dois elementos: 1Y) intencao de alcancar um determinado fim e 2% percepgao
de um elo entre nossas ag¢des e o resultado. Thompson observa que, enquanto
heuristica, essa tendéncia pode nos levar a avaliagdes precisas, mas “pode
também nos levar a superestimar nosso controle porque pode haver inteng¢ao
e correlacdo em situagdes em que uma pessoa tem pouco ou nenhum
controle”.

Pense em nosso exemplo anterior sobre o pensamento magico ou no exemplo
de um jogador de beisebol que, em uma sequéncia de rebatidas, usa um mesmo
par de meias diferentes em todos os jogos, ou mesmo na rima infantil: “Step on
a crack, break you mother s back”. 2 Podemos nos agarrar a supersti¢oes
inocentes, mas precisamos estar atentos as desvantagens dessas e de outras
ilusoes de controle semelhantes.

Paradoxalmente, pesquisas recentes indicam que as pessoas ligeiramente
deprimidas tém uma compreensao mais precisa dos limites de controle, talvez
porque elas se fixem no insucesso, € nao no sucesso. Isso nao quer dizer que —
na inten¢do de controlar essa ilusdo — € melhor nos sentirmos frageis, mas na
verdade que deveriamos refletir sobre o fato universal de que nem sempre
obtivemos o que desejavamos.

Lovallo e Kahneman explicam que essas duas tendéncias e as pressoes
organizacionais também podem culminar em estimativas extremamente
otimistas sobre os resultados. Eles ressaltam que as ilusdes de controle entram
em jogo particularmente quando os resultados sdo favoraveis, o que, por sua
vez, pode levar a um otimismo inadequado na previsao dos resultados. “Os
executivos e empreendedores”, escrevem eles, “parecem muito suscetiveis a
essas tendéncias.”

De que forma combatemos essa tendéncia enraizada ao otimismo?
Kahneman e colaboradores argumentam a favor de uma visao externa ou uma
previsao por classe de referéncia. A previsao por classe de referéncia foi
concebida para eliminar diversas tendéncias comuns no processo decisorio por
meio do refinamento de uma “visdo externa”. Esse processo requer a coleta de
informagdes externas ao seu ponto de vista ou projeto — particularmente a
identificagdo de casos semelhantes ao seu projeto —, a coleta do maximo
possivel de informacdes sobre as variaveis e os resultados desses casos € a
comparac¢ao dessas informagdes com a sua situagao para tentar determinar as
probabilidades de sucesso do seu projeto.



Lovello e Kahneman propdem cinco passos para ajuda-lo a ter essa visao
externa:

1. Escolher uma classe de referéncia.

2. Avaliar uma distribuicdo de resultados.

3. Fazer uma previsao sobre o seu lugar nessa distribuicao.
4. Avaliar a confiabilidade de sua previsao.

9. Corrigir sua previsao inicial.

Cada passo exige uma quantidade razoavel de reflexdo (como determinar a
classe de referéncia apropriada, por exemplo), mas a ideia € lhe oferecer uma
perspectiva de seu projeto em termos de informacao externa.

Quando devemos e quando nao devemos ouvir a intuigao

Todos nos as vezes oscilamos entre diferentes opgdes, incertos acerca de como
decidir. Nao ¢ incomum alguém nos dizer “siga a sua intuicao” ou “testes
seus instintos” — isto &, utilize dicas subconscientes para conseguir discernir.

Livros conhecidos como Blink (Blink: A Decisao num Piscar de Olhos), de
Malcolm Gladwell, chamam nossa atengdo para os poderes do subconsciente,
que misteriosamente trilha seu caminho de uma maneira mais honesta ou
precisa do que a mente consciente. E, para ser sincero, ¢ provavel que todos nos
j& tenhamos passado por momentos em que algo “parecia desfavoravel” e
evitamos uma situacao ruim ou em que simplesmente nos entendemos com
alguém que posteriormente se tornou um valioso colega de trabalho, um
excelente amigo ou um companheiro de vida.

Contudo, do mesmo modo que nossa racionalidade tem vieses, nossa “sub-
racionalidade” tem suas proprias peculiaridades. A intuicao pode nos
desencaminhar tao indubitavelmente quanto uma analise consciente, mas
podemos acabar nos desculpando ou desconsiderando os erros decorrentes da
intuicao precisamente por que ela nao € racional. Além do mais, embora a
maioria das pessoas possa admitir (ainda que com pesar) que analisou uma
situagdao de forma incorreta, quantas estdo dispostas a admitir que sua intuigdo ¢
falha, particularmente quando acredita que a decisdo tomada “num piscar de
olhos” ¢ tdo eficaz?



O psicélogo Barry Dunn investigou a ideia de que devemos ouvir nosso
corpo ao tomar decisdes em meio a incertezas, ressaltando que a consciéncia do
estado fisiologico pode levar algumas pessoas a dominar uma determinada
habilidade mais rapidamente. Entretanto, em outras pessoas, essas consciéncia
as desvia e na verdade impede seu processo de aprendizagem. Tal como Dunn
disse a Keri Chiodo: “O que ocorre em nosso corpo de fato parece influenciar o
que passa por nossa mente. Entretanto, devemos ter cuidado em seguir esses
sentimentos instintivos, visto que as vezes eles nos ajudam e as vezes
bloqueiam nossas decisoes.”

O cientista Andrew McAfee também tem duvidas a respeito da versao
metaforica do teste de instintos. Ele observa que a intuicdao ¢ uma habilidade
que deve ser cultivada a longo prazo, que ela so6 funciona em situacoes
extremamente especificas e que tendéncias cognitivas como a ancoragem —
apoiarmo-nos em grande medida em uma caracteristica particular ou em
algumas informacdes quando tomamos decisdes — sdo propensas a distorcer a
intuicdo tanto quanto distorcem a analise consciente.

Entretanto, se a intui¢do leva tanto tempo para ser desenvolvida, ela ¢ de fato
intuicao? Em outras palavras, o que chamamos de “intuicao” pode na verdade
ser um conhecimento obtido por meio da experiéncia. “Simplesmente
conhecemos” alguma coisa, nao porque nossos instintos estao nos dizendo, mas
porque observamos um fendmeno semelhante vezes suficientes para identificar
o problema ou a solu¢ao em um lampejo (o que entdo podemos chamar de
“lampejo de percep¢ao” ou “momento de insight”).

Jeff Stibel, chairman e diretor executivo da Dun & Bradstreet Credibility
Corp. e blogueiro da Harvard Business Review, diferencia a intui¢do como um
reconhecimento de padrao instantineo ¢ a premeditacido, que exige uma
atencdo exagerada para o detalhe e andlise continua. A premeditacdo, tal como
Stibel a define, exige uma preparagdo consciente, a0 passo que a intui¢ao
simplesmente invoca experiéncias ndo intermediadas. No entanto, essa
definicao parece muito “ou isso ou aquilo”, especialmente porque a intui¢ao
também pode surgir (nesse lampejo de percepgdo) de reflexdes sobre
experiéncias ou de um tipo de conhecimento “maquinal” acumulado por meio
de repeticdo e habituacao; para trazer a intui¢cdo a tona so precisamos de
determinadas dicas em nosso ambiente.



Essa interpretagdo sobre a intuigdo € bem diferente da defini¢do de teste de
instintos real e fisico; contudo, do mesmo modo que nossos instintos podem
nos iludir, nossa intuicdo também pode, por todos os motivos mencionados por
McAfee. O professor de psicologia William Grove e colegas avaliaram os
resultados de avaliacdes mecanicas (utilizagao de tabelas atuariais, modelos
estatisticos e algoritmos computacionais) versus clinicas (a propria pessoa
compila os dados relevantes) e concluiram que, em quase todos os casos, a
fundamentagdo em processos mecanicos gerou diagnosticos mais precisos. Essa
conclusdo concorda com a de um estudo mais antigo realizado pelo professor
Lewis Goldberg, no qual os modelos computacionais produziram resultados
melhores do que as avaliagdes individuais.

Intuicao treinada

Entdo devemos examinar todas as nossas decisdes por meio de um computador
antes de agir? Isso ndo apenas ¢ impossivel — as tabelas atuariais e os modelos
estatisticos ndo estdo disponiveis para todas as eventualidades —, mas talvez
nao seja necessario. Gary Klein, defensor da tomada de decisao naturalista
(naturalistic decision making — NDM), e Daniel Kahneman, que adota uma
abordagem mais cética, de heuristicas e vieses (HV), sobre os processos
decisorios, redigiram colaborativamente um artigo € constataram, para surpresa
de ambos, o quanto eles concordavam um com o outro.

Esse consenso girou em torno da interpretacao que ambos tinham sobre
intuicdo treinada, como algo que pode ser aprendido (em contraposi¢do a
algum tipo de forca misteriosa). As pessoas que conseguem exercitar a intui¢ao
atuam em um ambiente que oferece indicios que elas, por sua vez, sdao treinadas
ou tém experiéncia suficiente para reconhecer. Kahneman estava disposto a
reconhecer que, em algumas situagdes, a NDM pode resultar em julgamentos
eficazes, ao passo que Klein admitia que nem todos os ambientes
(especialmente aqueles em que existe alto nivel de incerteza) podem
possibilitar a aplicacdo da intuicao treinada. Eles afirmaram que os académicos
que seguem a tradicao de HV sdo ainda mais propensos a focalizar os erros dos
julgamentos intuitivos e aqueles que seguem a linha da NDM podem ser
contrarios as consideragoes sobre vi€s, mas qualquer pessoa envolvida na
tomada de decisdes deve avaliar plenamente a intuicao.



Entao quando devemos confiar em nossa intuicao? Klein e Kahneman
ressaltam que ela funciona bem quando temos longa experiéncia ou
treinamento em um campo especifico e quando trabalhamos em um ambiente
em que existe “alta validade” — isto €, um ambiente em que “existem
relagdes estaveis entre indicios objetivamente identificdveis e acontecimentos
subsequentes ou entre os indicios e os resultados das possiveis acdes”. A
medicina e a area de combate a incéndios, por exemplo, lidam com ambientes
de alta validade, ao passo que areas imprevisiveis, como a previsao individual
do mercado acionario ou fendmenos politicos de longo prazo, sdao
desfavoraveis a intui¢do. Tao importante quanto ¢ a oportunidade de
desenvolver sua habilidade durante um determinado periodo no ambiente em
que vocé atua, uma habilidade que ofereca tanto indicios quanto um bom
feedback. As oportunidades, tal como Louis Pauter mencionou, favorecem a
mente preparada.

Infelizmente, as pessoas que trabalham em ambientes em que ha pouca
validade e alta incerteza (como o financeiro) podem atribuir incorretamente os
bons resultados obtidos ao acaso as suas habilidades intuitivas. E aquelas com
experiéncia em uma determinada area podem ser demasiadamente confiantes
ao utilizar suas habilidades em outra drea ou mesmo em uma area dentro
daquela em que atuam. Um contador forense qualificado, por exemplo, talvez
nao seja a pessoa adequada para resolver problemas fiscais complexos, visto
que sua especialidade nao pode ser transferida ou utilizada facilmente. Do
mesmo modo, na drea de lideranca, o talento de um respeitado engenheiro de
propulsao — um génio legitimo — pode nao ser suficiente para liderar e
motivar uma equipe ndo obstante sua atitude confiante e independentemente da
exceléncia ja demonstrada no langamento de foguetes em orbita.

Existem duas situagdes em que o processo mecanico ¢ nitidamente superior
a intuicado humana, em particular para processar uma montanha de dados de
maneira rapida e consistente. Quando o computador Watson competiu — e
venceu — dois ex-campeoes do Jeopardy, inumeros comentaristas se
perguntaram se isso significava o inicio do fim para os seres humanos. A
capacidade exclusivamente humana de “saltar” entre montanhas de dados agora
estava sendo compartilhada por computadores que conseguiam tanto processar
quanto saltar?

Gosto da observacdo de um leitor do erudito Andrew Sullivan. Essa pessoa
considerou o computador Watson nao como um competidor ou adversario em



relacdo aos seres humanos, mas um complemento altamente eficaz para os
analistas humanos, como o computador da série Star Trek. O computador,
ressaltou esse leitor, conseguia sondar recursos fora do alcance do funcionario
da Starfleet, o que entdo o liberava para tentar se concentrar em fazer as
perguntas corretas: “Desde que uma pessoa seja treinada para saber fazer
perguntas, o computador pode extrair respostas de todas as fontes disponiveis e
propor varios itens relevantes que antes nunca poderiam ter sido considerados.”
Tal como esse leitor observou: “O potencial ¢ extraordinario, ndo €?7”.

0s motivos da indecisao

Voceé esta procurando um novo emprego e foi entrevistado para dois cargos.
Uma start-up (empresa iniciante) lhe oferece um cargo que envolve o mesmo
trabalho que atualmente vocé faz, mas por um saldrio consideravelmente mais
alto. Outra empresa lhe oferece a oportunidade de seguir uma nova direcao,
uma sobre a qual vocé vem pensando ja faz algum tempo, porém por um salario
ligeiramente inferior ao que vocé esta ganhando no momento, mas com a
perspectiva de aumentos salariais regulares. Dai, aparentemente do nada, seu
chefe lhe diz que a empresa esta considerando um novo empreendimento e
deixa implicito que voceé seria a pessoa perfeita para dirigir esse projeto; voce
ganharia maior autoridade, maior responsabilidade e mais dinheiro — se esse
novo projeto fosse aprovado. O que voce faz?

Se vocé pensar de forma simplista, preto no branco, ¢ provavel que chegue a
uma decisao muito rapidamente. Vocé identificara o que € mais importante para
vocé e ndo se preocupara com a possibilidade de tomar a decisdo errada. Se
voce ja tiver resolvido sair, € improvavel que a proposta de seu chefe o
persuada a ficar, e se souber que o que de fato importa para vocé nao € o
dinheiro, mas a possibilidade de trilhar um novo caminho, sua decisdo sera
facil.

Se, entretanto, vocé for mais ambivalente, todas essas variaveis — dinheiro,
continuidade, oportunidade ¢ incerteza — podem coloca-lo em uma baita
indecisdo. Vocé gosta do seu emprego atual, mas estava se sentindo apatico.
Portanto, essa nova oportunidade poderia ser justamente o que vocé deseja;
contudo, nada foi prometido, € pode ser que seja melhor sair de uma vez e
tentar algo novo. Quanto ao trabalho na start-up, o dinheiro certamente seria
bom e fazer o trabalho que vocé ja faz facilitaria a transi¢cdo; entretanto, € uma



start-up, € se a empresa fracassar dentro de um ano? E ai? E aquele outro
emprego? Nao seria bacana tentar algo novo, algo que vocé€ sempre quis? Mas e
se a ideia de uma nova dire¢ao for melhor do que na verdade ¢? Além disso,
mesmo que o corte de saldrio ndo seja o mais importante, o dinheiro de fato
importa...

Isso lembra alguém que vocé conhece?

Shirley Wang, do The Wall Street Journal, entrevistou inimeros psicologos a
respeito de ambivaléncia, e eles ressaltaram que ela nem sempre € ruim. As
pessoas podem ser mais cautelosas com relacao a decisdes € mais propensas a
considerar varios pontos de vista para toma-las, o que pode ser uma vantagem
em situagoes colaborativas.

Entdo o que vocé faz quando fica em uma tremenda divida sobre as opgdes?
Wang cita a sugestdo do professor Richard Boyatzis para diminuirmos a
quantidade de detalhes e tentarmos nos concentrar em algumas variaveis
fundamentais. As pessoas que pensam de forma simplista, por exemplo, nao
ponderam igualmente sobre todas as varidveis; em vez disso, elas ddo clara
prioridade as variaveis que mais importam para elas.

O psicdlogo social Frenk van Harreveld sugere outra tatica. Se, depois de
cuidadosa reflexdo, ele ainda assim nao conseguir enxergar a melhor opcao, ele
tira cara ou coroa. Se sua reacdo imediata quando a moeda cair cara for
negativa, ele sabe o que deve fazer.

Ambas as taticas t€ém em comum uma premissa basica: a necessidade de
clareza na ordenagdo de suas preferéncias, e isso quer dizer clareza de
autocompreensao. Vocé se arrepende dos caminhos que ndo seguiu ou teme
perder o que tem? Pense em daqui a um ou dois anos: onde vocé deseja estar? E
se 0 emprego que voce escolher ndo tiver sucesso? O que o fara se sentir mais
feliz: o dinheiro ou a possibilidade de crescer? O que vocé deseja?

O que vocé deseja? Concentre-se na pergunta principal. Se sua Uinica
resposta for: “Nao sei”, vocé precisa analisar de que forma vocé reagiu a
decisdes dificeis que ja tomou e o que o deixou mais ou menos feliz. Se vocé
tiver de tomar uma decisdo ao longo de sua carreira, isso significa que ainda
precisa determinar qual € a questdo ou habilidade central que necessita ser
abordada e procurar fazer com que isso oriente sua decisao.



Concluindo, se vocé for uma pessoa que teme as consequéncias imprevistas
de qualquer decisao, talvez seja aconselhavel reconhecer que sempre existem
consequéncias imprevistas. Portanto, ¢ insensato esperar que vocé conheca
tudo. Concentre-se no que vocé consegue controlar e diminua o tempo durante
o qual vocé se preocupa com o que nao consegue.

Como tomar melhores decisoes de forma consistente com menos
arrependimentos

E dificil ndo temer as consequéncias de nossas decisdes, particularmente
quando muita coisa depende delas. A tltima se¢do analisou a fundo a
importancia de identificar todas as pecas desse quebra-cabega especifico que
voce esta tentando solucionar e classificar aquelas que sao mais ou sao menos
importantes. Se com 1sso voc€ conseguir enxergar um conjunto claro de
preferéncias, 6timo, mas e se sua lista contiver variaveis de importancia
equivalente e aparentemente muito dificil de mensurar?

John Hammond, Ralph Keeney e Howard Raiffa criaram um processo que
eles chamam de trocas equilibradas, que podem ajudé-lo a pesar os pros e os
contras entre diferentes tipos de valor: “Basicamente, o0 método das trocas
equilibradas ¢ uma forma de permuta; ele o for¢a a pensar sobre a importancia
de um objetivo em contraposi¢do a outro.” Voltemos ao nosso exemplo
hipotético de oferta de emprego. Hammond e colegas propdem que vocé crie
uma “tabela de consequéncias” na qual se relacionam os objetivos que estao
sendo buscados na primeira coluna do lado esquerdo e as diferentes
oportunidades de trabalho na linha superior; em seguida, vocé€ a preenche tal
como mostrado na Tabela 5.1.

Essa disposicao, explicam Hammond e colegas, possibilita que vocé veja
com exatidao o que estd em jogo em cada cargo: “Essa disposi¢ao lhe oferece
uma estrutura clara para pesar os pros e os contras. Além disso, ela exige uma
disciplina fundamental, que o for¢a a definir todas as alternativas, todos os
objetivos e todas as consequéncias relevantes logo no inicio do processo de
decisdo.”

Tahela 5.1

Oportunidades



Objetivos EMPREGO ATUAL OFERTA DE EMPREGO 1 OFERTA DE EMPREGO 2

Remuneracao US$ 80.000/ano US$ 95.000/ano US$ 75.000/ano

Nivel de - Gerente de nivel médio. Gerente Gerente
responsabilidade

A empresa é grande e

Confiahilidade s6lida Start-up A empresa é pequena e sélida.
Habilidades Utilizagao das Utilizacdo das habilidades Desenvolvimento de novas
profissionais habilidades atuais. atuais. habilidades.

Aceitavel, um pouco

Satisfacao Provavelmente ficarei entediado. | H& muito tempo desejo isso.

entediado.
. Possibilidade de ser Possibilidade de assumir Possibilidade de participar da
Oportunidades . . . .
~ transferido para uma responsabilidades gerenciais lideranca quando a empresa
de promogao ) R .
nova area. adicionais. se ampliar.

O passo seguinte ¢ classificar cada empresa em cada categoria — a primeira
oferta de emprego esta em primeiro lugar em termos de salario, por exemplo,
enquanto a segunda oferta de trabalho fica em primeiro lugar em termos de
satisfagdo. Se um emprego ficar nitidamente abaixo dos outros em todas as
categorias, ele ¢ “dominado” e pode ser eliminado. (A criacdo de uma tabela
secundaria de dominio pode ser particularmente Util quando temos um grande
numero de op¢des e/ou uma longa lista de variaveis.)

E se nenhuma opcao for nitidamente dominada, isto €, as classificagdes nao
produzirem nenhum ganhador ou perdedor evidente? E ai que as trocas
equilibradas entram em cena. De acordo com os autores, “O método das trocas
equilibradas oferece uma forma de ajustar os valores (a importancia) das
consequéncias de diferentes alternativas para torna-las equivalentes e, portanto,
irrelevantes.” Em outras palavras, o objetivo é eliminar objetivos.

Isso € relativamente facil quando estamos lidando com valores numéricos —
se todos os empregos oferecem o mesmo salario, o salario poderia ser
eliminado da avaliacdo —, mas vocé pode utilizar isso também em fatores
como cargos ou, nesse caso, nivel de responsabilidade. Vocé pode presumir
que ser um gerente de nivel médio em uma empresa de grande porte ¢
equivalente a ser um gerente em uma pequena empresa e, desse modo, eliminar
esse fator como objetivo.



Ou vocé poderia ampliar temporariamente ou criar uma tabela de
consequéncias secundarias em que atribui uma classificagdo numérica a
importancia dos itens satisfacdo, habilidades profissionais ¢ — sabendo que
vocé tem medo de se lamentar de qualquer decisao que toma — possivel
arrependimento, caso em que vocé identifica os arrependimentos com os quais
consegue € com 0s quais hao consegue conviver. Em seguida, vocé insere essas
classificacOes em sua tabela original e as utiliza, se elas forem equivalentes,
para eliminar objetivos; se elas ndo forem equivalentes, tente entender o que
importa mais € o que importa menos. O segredo, observam Hammond e
colegas, ¢ que “independentemente do quanto uma troca for subjetiva, nunca
pense em ser guiado por um capricho — vocé deve pensar com cuidado sobre a
importancia de cada consequéncia para voce”.

Dez ferramentas que vocé pode utilizar imediatamente para tomar decisoes

J& deve estar claro nesse momento que nos, seres humanos, nem sempre
pensamos tao nitidamente quando deveriamos para tomar uma decisao.
Portanto, 0 que podemos fazer para tomarmos boas decisoes?

1. Focalize o processo, e nao (principalmente) o resultado — Vocé poderia
obter bons resultados apenas saltando para uma conclusdo. Porém, se
consideramos que os resultados estdo em grande medida além de seu
controle, faz muito sentido utilizar um so6lido processo de decisdo cuja
probabilidade de oferecer bons resultados seja melhor.

2. Duvide — O pensamento critico é subvalorizado. Portanto, se vocé testar a
validade de suas suposi¢des e evidéncias, isso significa que estard mais
capacitado para defender suas decisdes do que as pessoas que
simplesmente acreditam ou aceitam a opinido de pseudoespecialistas.

3. Relacione as variaveis relevantes — Tom Davenport, presidente da
Divisao de Tecnologia da Informagdo e Gestdo na Babson College,
adverte: “Sem alguma forma de balanco (ou prioridade), todas as decisdes
serdo tratadas de maneira equivalente — o que provavelmente significa
que elas ndo serdao abordadas de modo algum.”

4. Separe as informacées relevantes — Depois de fazer sua lista (e de
conferi-la duas vezes), prepare a tabela de consequéncias e examine seus



10.

objetivos; faga qualquer coisa que o force a separar as variaveis
significativas do ruido de fundo.

. Elimine as informacdes irrelevantes — Uma parte do processo de

elaboracao da tabela de consequéncias ¢ lidar com as trocas equilibradas,
isto ¢, determinar o que ¢ suficientemente semelhante em suas varias
opg¢des e que, portanto, pode ser excluido da avaliagao. Em algumas
situagoes, talvez seja aconselhdvel simplesmente examinar sua lista e
eliminar os itens menos importantes para voceé.

. Questione as informacoées relevantes — Parte desse passo serve para

confirmar se vocé de fato tem todas as informacoes necessarias, mas deve
também verificar se elas sao confiaveis.

. Questione o processo — Criar um processo ¢ importante, mas lembre-se

de que as regras que vocé estabelece para o processo de decisdo sao um
meio para um fim, e ndo um fim em st mesmas. Tal como o consultor de
gestdo John Baldoni propde, para evitar o pensamento de grupo
(groupthink), pergunte: “O que perdemos? E se fizermos o oposto? O que
ocorrera se estivermos errados?”.

. Teste seus instintos — Como complemento, essa ¢ uma boa medida. Vocé

j& sabe que seus instintos podem desencaminha-lo. Além disso, embora
vocé ndo queira fundamentar suas decisdes apenas em suas emogoes,
concordo com Frenk van Harreveld, que disse que algumas vezes sua
reagdo imediata a uma possivel consequéncia pode lhe dar um indicio de
seus sentimentos reais sobre a decisao.

. Cultive a visao externa — Utilize as ferramentas da previsao por classe de

referéncia; procure e colete informagdes sobre projetos semelhantes aos
seus e examine se eles foram bem-sucedidos ou malsucedidos. Utilize os
dados que vocé encontrar para ter uma ideia mais real dos possiveis
resultados para o seu projeto antes de deixar a tendéncia ao excesso de
confianca tirar seus pés (racionais) do chdo e fundamente completamente
seu processo de decisao.

Diga nao — Tomar uma decisao nem sempre ¢ dizer: “Prossiga.”
Ninguém gosta de parar depois de ja ter empatado um capital consideravel
em um projeto, mas algumas vezes a melhor decisao ¢ parar,



independentemente do que ja foi investido. Diminuir os prejuizos pode ser
um passo eficaz no processo de decisao.

Todas essas estratégias podem ajudé-lo a se desviar das tendéncias que
obscurecem seu pensamento e lhe oferecer solu¢des para tomar decisoes
dificeis com clareza e sem — ou com bem menos — arrependimentos.

No capitulo subsequente, para melhorar sua probabilidade de se tornar um
influenciador 360 graus, analisaremos de que forma vocé pode influenciar
estrategicamente as escolhas e as decisoes de outras pessoas, identificar as
percepgdes que esta criando e compreender melhor como os valores e as
crencas das pessoas afetam suas decisoes.
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CAPITULO 6 j

PREPARANDO O TERRENO: COMO INFLUENCIAR
ESTRATEGICAMENTE AS DECISOES DAS PESSOAS

omo agora voce€ ja entendeu tudo o que esta envolvido em seu processo
de decisdo, o que vocé deve fazer para influenciar as decisoes de outras
pessoas? Seria 6timo se a melhor forma de fazer isso fosse a
fundamentagdo de nossos argumentos em evidéncias solidas que
atendessem a todas as exigéncias centrais da questao ou do problema em pauta.
Sim, seria 6timo dizer a voc€ que a razao e a evidéncia importam mais do que
qualquer outra coisa, mas provavelmente vocé ja percebeu que isso seria falso.

A razao e a evidéncia de fato importam muito e té-las ao seu lado, por meio
de pesquisas cuidadosas e de uma preparagao diligente, pode facilitar o
processo de influéncia. Contudo, se vocé€ nao levar em conta todas as outras
variaveis que estao em jogo no processo de decisdo, € provavel que seja jogado
para escanteio em favor de outra pessoa que levou isso em conta — e tentou
vender o argumento dela de uma maneira que convencesse as pessoas que tém
poder para bater o martelo.

A percepcao molda nossos pensamentos e comportamentos

Ja foi preterido em uma promocio e ficou se perguntando por qué? Vocé ja
passou pela experiéncia de estar na fase final de uma série de entrevistas para
um emprego e acabou perdendo para outro candidato que, na sua opinido,
deveria ter ficado em segundo lugar? Voce ja foi rejeitado por alguém que voce
admirava muito ou nao foi escolhido para uma equipe da qual gostaria de fazer
parte?

Se vocé respondeu sim a qualquer uma dessas perguntas, vocé nao ¢ o unico.
Esse ¢ o destino da maioria das pessoas na maior parte dos empreendimentos ¢



das circunstancias da vida, visto que sempre existem necessariamente mais
candidatos do que vagas. Mas mesmo assim isso ¢ aborrecedor. Particularmente
quando isso se torna uma espécie de padrao recorrente.

Infelizmente, quando perguntamos por que nao fomos escolhidos, muitas
vezes ouvimos evasivas diplomaticas de pessoas que ndo querem dizer a
verdade. Algo parecido com: “O problema nado € vocé€; sou eu.” Os
profissionais de recrutamento e selecao raramente lhe dirdo o verdadeiro
motivo de terem mudado de opinido no ultimo minuto. Serd que vocé passou a
impressao de excesso de autoconfianga ou falta de confianca em sua tltima
entrevista? Serd que eles sentiram que vocé ndo tinha a audécia necessaria para
liderar uma equipe de funciondrios muito experientes? Ou serd que vocé
hesitou diante de uma pergunta sobre um cendrio hipotético envolvendo um dos
clientes em perspectiva? Talvez vocé€ se expresse de uma maneira muito afavel;
seu chefe anterior gostava de sua conduta calma e serena, mas a pessoa que o
entrevistou, que seria seu supervisor imediato, sentiu que lhe faltava
entusiasmo e energia.

Sabe-se 14. Eles s se restringiram a dizer: “Decidimos seguir outro rumo.”
Dai eles lhe desejam boa sorte no futuro.

A verdade € que poucas pessoas nos dizem a verdade sobre como de fato
elas nos percebem, como nossa adequacao € percebida e avaliada em relagdo a
todos os niveis. Os recrutadores se refreiam por razoes de cunho legal e porque
nao t€ém nenhum motivo para ferir os sentimentos de alguém que daqui a pouco
voltara a ser um estranho. Seus amigos e colegas de trabalho desejam manter
um bom relacionamento com vocé e por 1sso se prendem ao que € construtivo
porque temem baixar seu moral e tendem para aqueles que t€ém mais a ver com
eles, excluindo-o da rodinha de pessoas — notodria e extremamente real — que
esta por dentro das coisas no trabalho e em outro lugar qualquer.

Entdo esse ¢ o momento de fazer alguma anélise. Reflita sobre como as
pessoas costumam se aproximar de vocé. Elas o procuram quando existe um
problema que elas precisam resolver? Quando elas necessitam de uma
informagdo especifica sobre alguém ou alguma coisa? Apenas para bater papo,
fofocar, recostar e relaxar? Elas confiam em vocé para reclamar de um chefe ou
de um colega? Vocé ¢ solicitado com frequéncia para colaborar em um projeto
ou as pessoas recusam educadamente suas ofertas de ajuda?



Dependendo das interagdes que vocé tem e com que proporcao e finalidade
as pessoas procuram sua companhia, conhecimento, ajuda ou contribuigao,
voce estara em algum ponto de um espectro de adjetivos como agradavel,
colaborativo, valioso, influente.

Ter uma visdo imparcial sobre como os outros o percebem ¢ absolutamente
indispensavel em qualquer busca por lideranga. Nao conseguiremos liderar,
orientar, ensinar e inspirar se ndo tivermos uma ideia exata do nosso nivel de
influéncia sobre as pessoas. Vocé precisa saber se as pessoas o consideram
competente, mas intimidador. Se elas ndo o levam a sério ou o levam
exageradamente a sério. Se elas sentem que podem confiar em vocé ou se vocé
¢ alguém que monopoliza todos os créditos. A lista de varidveis € inesgotavel,
do mesmo modo que a variedade de julgamentos humanos com todas as suas
nuancas e peculiaridades.

As pessoas de alto desempenho e os executivos que estdo na via rapida do
sucesso sao submetidos a todos os tipos de teste para ajuda-los a enxergar os
pontos cegos em seu estilo de comunicacao e lideranca. Do feedback de 360
graus com varios avaliadores ao indicador de tipos de Myers-Briggs ao DISC
[dominancia, influéncia, estabilidade (stability) e cautela] e nossas cores na
escala de dimensoes de personalidade, ndo faltam ferramentas de avaliagao
para nos dizer quando estamos aquém ou atingimos o alvo em termos de
lideranca.

Uma colega que leciona em uma faculdade local me confidenciou que as
mulheres que ela teve oportunidade de observar enfrentam dificuldades na sala
de aula e lutam para serem levadas a sério. “Na verdade, eu nunca tive esse
problema”, disse ela. “Provavelmente porque nunca me ocorreu nao me
manifestar”, complementou. Ela acrescentou que, embora suas aulas sejam
bastante descontraidas, ela deixa bem claro logo no inicio que nao tolera
nenhuma atitude de desrespeito, tanto em relagdo a ela quanto aos colegas de
classe. Além disso, pede para os alunos contestarem suas interpretagdes, tanto
porque acha que € importante que os alunos se manifestem e se posicionem
quanto porque i1sso indica que eles ndo vao confundi-la nem a embaragar.

Ela sabe que em todo semestre ela precisa se firmar com uma nova classe de
alunos, e isso, segundo ela, lhe da uma vantagem sobre os outros professores:
se as coisas ndo tiverem saido de acordo com o planejado no semestre anterior,



ela tem oportunidade de comecar novamente. Contudo, pode ser um semestre
dificil, se ndo houver uma sintonia entre o que os alunos pensam e sentem.

Nem todos tém oportunidade de refazer algo ou de se renovar a cada 18
semanas. O professor Jeffrey Pfeffer considera a percepcao tao importante, que
chegou a propor que, se voc€ passou uma péssima impressao em seu atual
ambiente de trabalho: “E uma perda de tempo precioso travar essa ardua
batalha. Para que se esforgar heroicamente para sair de um enrosco quando a
mesma energia gasta em outro lugar poderia torna-lo um astro ou uma
estrela?”. Entretanto, eu diria que, da mesma forma que as corporagdes podem
mudar sua imagem publica e a percepcao dos consumidores, vocé tambeém
pode. Além do mais, me parece até certo ponto uma atitude derrotista pressupor
que temos uma unica oportunidade. E se perdé-la, desse momento em diante
voce passara a integrar a lista corporativa de pessoas indesejaveis.

Pode comecar a perceber o que seus colegas pensam sobre vocé observando
como eles se relacionam contigo e, quando apropriado, perguntando
diretamente o que eles pensam a seu respeito enquanto colega de trabalho (Se
vocé pedir para que eles sejam “‘sinceramente honestos”, devera estar preparado
para lidar com essa honestidade. De nada adianta pedir feedback e contesta-lo
imediatamente). Se vocé prestar atencado, se prestar atencao de fato ao que se
interpde em seu caminho e utilizar o que for adequado para mudar
comportamentos que de nada valem, € provavel que também atraia alguns
aliados em sua tentativa para se reposicionar.

Ter aliados é importante. Estou totalmente de acordo com Pfeffer e seus
colegas, que propdem que quando outras pessoas nos cantam elogios na
verdade ¢ bem mais eficaz do que quando cantamos desafinadamente nossa
propria ode para nds mesmos: “As pessoas que sdo elogiadas por outras sdo
consideradas mais agradaveis, e essa agradabilidade, por sua vez, as inclina
ainda mais a favorecer ou a fazer um esforgo extra em prol desse individuo.”
De modo semelhante, quando alguém endossa sua competéncia, ela passa a ser
mais percebida.

Cative seus colegas. Ao ajuda-lo a melhorar sua imagem, eles podem se
comprometer com vocé e, por conseguinte, ajuda-lo a ter €xito.

Os valores e as crencgas afetam as decisoes



Analisamos nos capitulos anteriores como as tendéncias ou os vieses cognitivos
podem minar nossa racionalidade ao tomarmos decisdes € neste ponto gostaria
de chamar sua atencdo para os valores € as crencas que muitas vezes orientam
inconscientemente nossas escolhas. O que ¢ crencga para uma pessoa pode ser
uma tendéncia irracional para outra: Michael Shermer, um cético auténtico,
considera irracionais todas as crengas no sobrenatural, mas ¢ improvavel que
vocé ganhe algum fa ou consiga algum progresso real se disser as pessoas que
elas sdo irracionais, desde que seu objetivo seja influencia-las.

Em vez disso, pense no conceito de racionalidade “substantiva”. Visto que
cada um de nos tem um conjunto de crencgas, valores, preferéncias e desejos,
faria sentido reconhecer que essas crengas, valores etc. sdo propensos a afetar
como ¢ o que decidimos. Se a racionalidade “instrumental” ¢ simplesmente a
capacidade de classificar nossas preferéncias ordenadamente e entdao escolher a
mais importante (a estrutura basica da tomada de decisdo racional), entdo a
racionalidade substantiva leva em consideragao como e o que podemos
integrar nessas estruturas de ordenacao de preferéncias.

A cultura, por exemplo, tem uma enorme influéncia sobre a tomada de
decisdo. Embora seja importante reconhecer que as generalizagdes podem ir
longe demais e resultar em um tipo de estereotipagem restritiva, ¢ igualmente
importante reconhecer que nossas normas € comportamentos sao moldados por
nosso ambiente.

O professor de marketing Lars Perner ressalta que a maioria das atitudes e
dos comportamentos culturais existe em um continuum, mencionando as
quatro dimensoes de diferencas culturais do pesquisador holandés Gert
Hofstede como uma forma de tentar compreender a dindmica da cultura:

1. Individualismo versus coletivismo. Onde se encontra o locus da
responsabilidade, no individuo ou no grupo?

2. Distancia do poder. Em que medida as pessoas com menor poder
esperam e aceitam a ideia de que outras pessoas t€ém maior poder?

3. Masculinidade versus feminilidade. Existe competi¢do ou harmonia
entre 0s sexos?

4. Evitacao de incerteza. Em que medida a cultura condiciona seus
membros a serem apreensivos ou tranquilos diante da ambiguidade?



Para comparar e contrastar a ideia de impacto cultural, pense nas imensas
diferencas culturais em algumas das principais universidades norte-americanas
— a ultraliberal Universidade da Califérnia, em Berkeley, versus a
conservadora Academia Militar dos EUA em West Point. Ou na conservadora
Notre Dame, do Centro-Oeste dos Estados Unidos, com seu talento
proeminente em futebol norte-americano, versus o liberal Instituto de
Tecnologia de Massachusetts, na costa leste, com seu departamento de
engenharia e tecnologia da informagao, que € considerado um dos melhores do
mundo. Quatro anos em ambos os ambientes com certeza afetard seus valores e
crencgas, 0s quais, por sua vez, afetardo suas decisoes e escolhas.

De modo semelhante, pense nas inclinagdes culturais vastamente divergentes
de uma corporag¢do como a General Electric (GE) sob o estilo de lideranga
vigoroso, implacéavel e voltado para a exceléncia de Jack Welch, em
contraposicao a atmosfera de campus universitario da empresa Google —
complementada com lambretas, quadras de voleibol de areia e um ambiente de
trabalho de “caos estruturado”. No caso de Welch, os gerentes que nao
produziam eram rapidamente demitidos. A empresa valorizava lideres que
estavam preparados para um ambiente de negdcios em constante mudanca e
que abragassem seus variados desafios e promovessem livremente ideias de
vanguarda. O lema de Welch “Somos a primeira ou segunda em qualquer
negdcio” incentivou as decisdes e escolhas feitas pela lideranca da GE.

A prépria cultura administrativa da empresa Google criou um ambiente de
trabalho flexivel que da aos engenheiros liberdade para se dedicar as ideias
pelas quais eles t€ém maior entusiasmo. Eles chamam a isso de “20% do
tempo” e, at¢ o momento, isso tem dado origem a novos produtos, como o
Google Suggest e AdSense para contetido, dentre varios outros. O objetivo da
empresa Google com respeito a gestao de sua forga de trabalho “é determinar
precisamente a quantidade de gerenciamento necessaria — e entao utilizar um
pouco menos”, de acordo com uma citagao de Shona

Brown — ex-consultor da McKinsey que se tornou vice-presidente sénior de
operagoes de negocio da empresa Google — feita na revista Fortune.

Os valores e crengas adquiridos e refor¢ados nas duas empresas mais
admiradas do mundo sem duvida influenciaram o comportamento e as escolhas
de seus engenheiros e lideres. Isso, por sua vez, afeta a influéncia exclusiva que
eles exercem sobre o que esta a sua volta.



A poderosa influéncia do contexto sobre as escolhas das pessoas

Na Dinamarca, quando os diretores executivos (homens) tém filhas, o salario
das mulheres empregadas na companhia aumenta (relativamente ao salario dos
homens). Quando se trata da primeira filha mulher dentre um ou mais filhos,
esse efeito ¢ forte e, quando se trata da primogeénita, esse efeito € mais forte
ainda.

Ver alguém bocejando, ouvir alguém bocejando € mesmo ler sobre o bocejo
pode fazé-lo — vocé€ ja adivinhou — bocejar!

Os clientes pré-ativados (condicionados) por imagens de dinheiro antes de
uma compra tendem a preferir op¢des de prego mais baixo, enquanto aqueles
pré-ativados por imagens de conforto escolhem as opgdes mais luxuosas.

Ja esta captando a ideia? Nosso ambiente e nossas circunstancias
particulares — o contexto de uma situagdo — podem exercer um impacto
tremendo em nossos pensamentos, comportamentos, escolhas e decisoes.

Os arquitetos que estdo discutindo sobre as estruturas dos predios
governamentais no contexto da ameaca de possiveis atos terroristas estdo
sujeitos a uma influéncia diferente em relacdo a que estariam se essa discussao
fosse conduzida no contexto de sustentabilidade — com uma énfase sobre um
desenho ambiental “ecologico™.

Contudo, existe aquela visdo de que menos € mais com respeito a compra de
géneros alimenticios. O professor Barry Schwartz, autor de The Paradox of
Choice: Why More Is Less (O Paradoxo da Escolha: Por Que Mais é Menos),
observa que: “As pessoas temem se arrepender da escolha que fazem. Elas ndo
querem sentir que cometeram um erro.” Um dos motivos de a Trader Joe’s ter
tido sucesso nesse mercado dificil € que essa cadeia limita as escolhas dos
clientes, em vez de lhes oferecer inimeras opgdes. Desse modo, restringindo a
quantidade de, digamos, creme de amendoim, a Trader Joe’s na verdade facilita
o processo de escolha dos clientes. As lojas que ostentam opgdes “praticamente
ilimitadas” podem atrair possiveis clientes, mas o excesso de opgdes pode
confundi-los, e as pessoas podem sair sem comprar nada.

Malcolm Gladwell construiu sua carreira investigando de que forma
fendmenos aparentemente insignificantes podem gerar efeitos tao amplos. Ele
observou que o contagio (como no caso do bocejo) € “uma caracteristica
imprevista em todos os tipos de coisa” e que, associado aos efeitos macigos que



podem resultar no acimulo de mudangas pequenas, ele pode acarretar
“epidemias” comportamentais. Alguns poucos individuos bem posicionados
que usam um sapato ou estilo de cabelo especifico podem desencadear uma
tendéncia nacional (ou mesmo global).

Essas observagdes talvez parecam obrigatorias para qualquer pessoa com
formacao em marketing; a ideia de que as pessoas podem ser influenciadas pela
propaganda, o product placement (colocagdo de produtos) ou o endosso de uma
celebridade ¢ lugar-comum nessa area. Entretanto, por mais que queiramos
pensar que essa influéncia esta restrita apenas ao consumo, essas influéncias
nos afetam em todos os tipos de situa¢ao, embora isso talvez seja menos dbvio.

Para os influenciadores, a reflexao sobre o ambiente € o cenario em que as
decisdes sao tomadas ¢ fundamental para o resultado do processo. Escolher
entre varias marcas de creme de amendoim € uma aposta relativamente baixa.
Porém, se mudarmos para o contexto de uma reunido de diretoria sobre uma
possivel fusdo, existe uma possibilidade de pensamento de grupo (groupthink),
o que pode gerar resultados desastrosos para a empresa.

Evitando a influéncia contextual do pensamento de grupo

O jornalista William Whyte foi quem cunhou o termo groupthink na década de
1950, mas esse fendmeno estd associado com maior frequéncia a pesquisa do
psicologo Irving Janis, que o definiu da seguinte maneira: “Um modo de pensar
utilizado pelas pessoas quando elas estao profundamente envolvidas com um
grupo coeso, quando a busca de unanimidade pelos membros sobrepde-se a sua
motivagao para apreciar linhas de agao alternativas.” Embora algumas
caracteristicas tenham sido modificadas desde entdo, a ideia basica de que os
membros do grupo podem chegar a um consenso prematuro ainda ¢ valida.

O académico Robert Baron examinou a pesquisa sobre pensamento de grupo
e ofereceu um modelo revisado. Em sua versao, a identificagdo social com o
grupo, as normas salientes ou compartilhadas e uma baixa autossuficiéncia ou
falta de confian¢a na capacidade do grupo para lidar com a questdao em pauta
podem interagir para gerar o pensamento de grupo. Ao contrario de Janis,
Baron acredita que o pensamento de grupo atua ndo apenas em situagoes
intensas e extremamente complexas (como uma crise nas relagdes exteriores
em ambito internacional), mas também em situag¢des cotidianas.



Esse ¢ o lado negativo. O lado positivo € que o pensamento de grupo pode
ser evitado, particularmente se o influenciador que esta no comando desviar
explicitamente seus colegas de uma tomada de decisdo prematura. Ele pode
desempenhar o papel de advogado do diabo ou apresentar evidéncias contrarias
para romper o consenso aparente. E ao assegurar que o grupo tenha tempo,
recursos e confianga para abordar a questao, ele diminui a possibilidade de
pressao para chegar a um rapido consenso. Em outras palavras, ele muda o
contexto e influencia os participantes, desviando-os de um possivel resultado
negativo para todos.

Os professores David Garvin e Michael Roberto propdem que os
influenciadores experimentem introduzir um “conflito cognitivo construtivo”
no processo de tomada de decisdo com o objetivo de tentar impedir conflitos
afetivos ou pessoais e imuniza-los contra o pensamento de grupo. Eles
recomendam que se crie um processo de “ponto-contraponto” ou de “guardiao
intelectual”, por meio do qual alguns membros do grupo recebem a
responsabilidade de criar propostas alternativas (ponto-contraponto) ou sao
indicados para criticar qualquer proposta (desempenhar o papel de guardido). O
processo se repete a medida que as propostas sdo revistas para atender as
objecdes, até que todos os membros atinjam um ponto de consenso.

Embora chegar a um consenso seja bom, influéncias contextuais indevidas
como o pensamento de grupo podem passar uma rasteira no grupo, por mais
inteligente que ele seja. Garvin e Roberto oferecem o exemplo de Alfred Sloan,
da General Motors (GM), que, ao que se sabe, certa vez teria dito aos
executivos da GM em uma reunido: “Senhores, suponho que todos nos
estejamos completamente de acordo acerca da decisao aqui.” Todos acenaram
positivamente com a cabeca. Sloan retorquiu: “Entdo proponho que adiemos a
discussao dessa questdo até a proxima reunido para termos tempo de gerar
divergéncias e talvez chegar a algum entendimento sobre o que significa essa
nossa decisdo.”

Seja o temido fendmeno do pensamento de grupo que resulta de um
determinado contexto ou qualquer outra escolha que vocé considere uma
ameaga as suas ideias ou aos seus negocios, tente influenciar a situagdao ou
mudar o ambiente para ter oportunidade de influenciar o resultado.

Estruturando escolhas complexas para facilitar a tomada de decisao



Hollywood gosta de arquitetos. De Henry Fonda em /2 Homens e uma
Sentenca a Tom Hanks em Sintonia de Amor, de Liam Neeson em
Simplesmente Amor a Steve Martin em Como Agarrar um Marido e Adam
Sandler em Click, quando as tramas precisam de um personagem ao mesmo
tempo artistico e logico, os arquitetos parecem ser a escolha segura. Ou talvez o
arquiteto seja o magico nos bastidores — como nos dois ultimos filmes Matrix
—, aquele que dirige ou entdo controla os acontecimentos. Até mesmo em
Seinfeld, o infeliz George Costanza queria ser arquiteto!

Se algum dia vocé teve o mesmo sonho de George Costanza, no que diz
respeito a tomar decisdes e influenciar, vocé também pode ser um arquiteto —
um “arquiteto de escolhas”. De acordo com os professores Richard Thaler,
Cass Sunstein e John Balz: “O arquiteto de escolhas tem a responsabilidade de
organizar o contexto em que as pessoas tomam decisdes.” O proprietario da loja
que dispde produtos de compra por impulso, como chocolates e refrescantes
bucais, ao lado da fila do caixa; o livreiro que dé4 destaque a um autor
colocando todos os seus livros em um mostruario de extremidade, a gondola
que fica em seu campo de visao na entrada da loja; o guia de museu que leva os
visitantes para a loja de suvenires — todos eles sao arquitetos de escolhas que
tentam moldar as decisOes de seus clientes. (Obviamente, os profissionais de
marketing sao arquitetos de escolhas.)

Mas isso nao significaria que somos todos arquitetos de escolhas, na medida
em que nos todos tentamos influenciar os outros? Sim e nao. De fato tentamos
dominar os outros, mas a arquitetura de escolhas ndo esta relacionada apenas a
tentativa de influenciar; ela tem a ver com a modelagem especifica dessa
tentativa.

Mencionei no Capitulo 3 que as pessoas muitas vezes escolhem uma opcao
predefinida ou convencional, mesmo quando existem outras opcoes
evidentemente melhores. Entretanto, Thaler e colegas ressaltam que os
arquitetos de escolhas podem utilizar essa tendéncia a seu favor transformando
a opg¢ao predefinida em uma opg¢ao melhor. Quando instalamos um software no
computador, por exemplo, normalmente somos levados a escolher a opgdo
padrdo; para quem ndo € programador, muitas vezes essa € a opcao ideal.

O que se considera como padrdo ou convencional € controverso. Por
exemplo, nos EUA, existe uma quantidade bem maior de pessoas nas listas de
espera dos hospitais para transplante de 6rgaos do que de 6rgaos disponiveis.



Quando as pessoas tiram a carteira de habilitacao, elas podem indicar que, em
caso de morte prematura, seus 6rgaos podem ser doados, mas a opcao
presumida nao € a de doagdo, mas de nao adesdo. Alguns defensores da doacao
de 6rgaos propdem que essa opc¢ao predefinida seja mudada para
“consentimento presumido”, isto €, pela opcao de participar, para que assim as
pessoas que nao desejam doar tenham de fazer o esforco extra de optar por nao
participar.

Porém, para algumas pessoas, o consentimento presumido presume além da
conta. Thaler, Sunstein e Balz mencionam a “escolha compulsoria” de Illinois:
para obter ou renovar a carteira de habilitacdo, as pessoas sao obrigadas a dizer
se estdo dispostas a serem doadoras. O indice de adesdo de Illinois € 60%,
enquanto a média nacional ¢ 38%.

E quais sdo as outras formas de influenciar o comportamento? Supor que as
pessoas cometerdo erros € entdo incluir corregdes. Por exemplo, os checklists
recomendados por Atul Gawande, médico e jornalista do New Yorker, tém a
inten¢ao de diminuir os erros médicos. Tanto a autoestrada da informagao
quanto o sistema rodoviario tradicional real oferecem feedback — “Vocé tem
certeza de que deseja excluir esse arquivo?” e “Ultimo posto de combustivel no
raio de 250 km” — a fim de sinalizar as consequéncias de suas (in)agoes.

E com relacdo a decisdoes mais complexas? Thaler e colegas propdem um
mapeamento: “Um bom sistema de arquitetura de escolhas ajuda as pessoas a
aprimorar sua capacidade para mapear e, consequentemente, escolher as opcoes
que as tornardo melhores”. Uma das maneiras de fazer isso € tornar as
informagdes sobre varias op¢oes mais compreensiveis, transformando as
informagdes numéricas em unidades que se convertam mais prontamente em
uso real.

A linguagem técnica pode ser Util, mas a maioria das pessoas esta
procurando justamente o resultado final. Por exemplo, escolher um seguro-
saude adequado dentre as diversas opgdes que a empresa oferece pode levar
qualquer pessoa a ter um surto em virtude da apresentagdo confusa dos
beneficios relativos dos diferentes planos. A utilizacdo de marcadores (bullet
points) e de uma linguagem sem jargoes, com graficos que retratam fatores
como numero de familiares cobertos, pode estreitar as opgoes e agilizar o
processo de eliminagdo, orientando a pessoa a escolher a melhor opg¢ao para si
mesma.



Conceitualmente, o mapeamento ¢ semelhante a elaboracao das tabelas de
consequéncias e trocas discutidas no Capitulo 5; o objetivo € esbogar as opgdes
de uma maneira que lhe permita ver e comparar varidveis relevantes. Essas
estratégias de simplificagdo ajudam a aliviar as ansiedades do paradoxo da
escolha proposto por Schwartz, que, em vez de incapacitar, capacita seu
processo de decisdo.

Os arquitetos de escolhas também prestam atengao nos incentivos: quem
utiliza, escolhe, paga e lucra? Algumas vezes a pessoa que utiliza, escolhe e
paga ¢ a mesma (tal como na compra de produtos de consumo), ao passo que
aqueles que lucram sdo a loja e o fabricante. Em outras areas — mais
notadamente na assisténcia média —, o nimero de interessados ¢ tao alto que
pode transformar o processo de decisio em uma confusao.

Para evitar esse tipo de confusdo, uma saida ¢ introduzir uma espécie de
“medidor” de importancia: “As pessoas que escolhem estao cientes dos
incentivos que elas tém?”. Algumas vezes estdo, mas outras vezes — como
quando subestimam os custos de oportunidade — nao estao. Ter maior
consciéncia desses e de outros custos pode fazer as pessoas ficarem mais
atentas para os pros e os contras inerentes das escolhas que elas fazem. Por
exemplo, a utilizagdo de medidores de energia com indicagdo do custo pode ser
mais favoravel para diminuir o uso de energia doméstico do que aumentar as
tarifas.

A arquitetura de escolhas pode ser extremamente favoravel em qualquer tipo
de design de sistema, de softwares a construgdo de rodovias e a politicas
publicas, mas e quanto a outros tipos de atividade ndo sistémicas? Garvin e
Roberto nao utilizam o termo arquitetura de escolhas. Contudo, na apreciacao
sobre os riscos do pensamento de grupo, eles propdem formas para estruturar o
processo de tomada de decisdo em si para gerar resultados melhores. Eles
ressaltam que os modelos “defensivos” de tomada de decisdo, nos quais o lider
indica claramente o resultado preferido, tendem a encurtar o processo de uma
maneira que provoca a insatisfacao dos colegas (que podem concluir que eles
participaram de um pretenso processo de decisdo) e a piorar os resultados.

Em vez disso, os autores propdem um modelo de “indaga¢do”, que “€¢ um
processo extremamente aberto, concebido para gerar varias alternativas,
promover a troca de ideias e gerar uma solugdo bem testada”. E uma
abordagem colaborativa em que o objetivo das discussdes € testar e avaliar as



pretensdes, € ndo simplesmente valida-las; os membros da equipe sdao
pensadores criticos e nao lideres de torcida; as propostas sdo discutidas e
revistas; e pontos de vista alternativos e criticos sdo cultivados. As estruturas de
ponto-contraponto e guardido intelectual, discutidas na secao anterior, sao
formas de combater o que Garvin e Roberto reconhecem como as estruturas
defensivas mais usuais. Sdo também o que lendario lider Alfred Sloan, da GM,
praticou regularmente nas reunides de diretoria, tal como demonstra a citacao
reproduzida anteriormente neste capitulo.

Alguns racionalistas instrumentais lamentam com desesperanga a aparente
incapacidade da maior parte da raca humana para tomar decisdes de acordo
com algoritmos simples e inteligentes e ver que o problema reside nas pessoas
que tomam as decisdes, € ndo nessas formulas simples e inteligentes.
Entretanto, reconhecendo que os seres humanos s@o humanos — isto &,
complexos, ambivalentes e, algumas vezes, confusos —,vocé pode orientar as
pessoas para que elas tomem decisdes que funcionem a favor delas e a seu
favor.

Controle do ambiente: sete contextos que vocé pode influenciar

A essa altura voce ja sabe que, quando eu digo “controle do ambiente”, estou
falando de influéncia sobre o contexto — a organizagdo do contexto para
influenciar mais eficazmente as pessoas a fazer melhores escolhas e tomar
melhores decisoes. E caso neste momento alguém levante a ideia dos motivos
maquiavelicos, vou lhe poupar tempo. Os desafios que estou apresentando
nesta se¢do sao situagoes € ambientes que todos os profissionais, gestores e
executivos enfrentam em seu esfor¢o diario para cumprir suas metas com e por
meio de outras pessoas. As solucdes que se seguem sao respostas simples e
éticas as tendéncias humanas que as vezes podem dificultar o progresso real.
Comegarei com uma tendéncia familiar que ja abordamos de leve.

1. Pensamento de grupo.

Desafio — A tomada de decisdo torna-se mais facil quando sabemos como
outras pessoas em uma mesma situacio agiriam. E por isso que o pensamento
de grupo nao precisa nem mesmo ser constatado pessoalmente — apenas a
sensagdo de que existe consenso entre nossos colegas naturalmente nos
impeliréd para a direcdo da maioria. Mesmo pessoalmente, basta um pequeno



grupo de trés a cinco pessoas para dar o puxdo do pensamento de grupo. Isso
pode representar um problema quando estamos introduzindo novas ideias ou
apresentando um motivo para mudanca para o qual ainda ndo temos nenhum
apoio real dos colegas e todos se apegam a sua tendéncia igualmente forte de
favorecer o status quo. Observe particularmente os membros da equipe que
exibem uma intensa necessidade de estrutura — eles sdo mais propensos a se
conformar do que aqueles que se sentem mais tranquilos com a incerteza, o
caos criativo ¢ a ambiguidade.

Como influenciar o contexto — Cultive dissidentes. Encontre uma pessoa
com a qual vocé possa contar e que faga parte do grupo para atuar como
advogado do diabo. E melhor ter mais de uma pessoa, mas um tnico dissidente
— a credibilidade dessa pessoa ¢ indispensavel — pode diminuir o pensamento
de grupo em 61%, de acordo com as pesquisas. Na préxima vez em que voce se
deparar com uma situa¢ao em que todos concordam com algo que diverge da
melhor decisdo que vocé acredita que poderia tomar, recorra aos dissidentes
para respaldar seu argumento e criticar a decisdo do grupo. Em seguida, vocé
terd oportunidade de defender seu argumento e influenciar os membros do
grupo a tomar seu partido fazendo com que a maioria enxergue o mérito de sua
ideia.

2. Escalada irracional do compromisso.

Desafio — Nos negocios e na politica, algumas vezes constatamos que
escolhemos o caminho errado, que investimos dinheiro, tempo e esforco em
uma decisdo que provavelmente se revelara ruim. Algumas vezes sentimos 1sso
intuitivamente e outras vezes esse pressentimento € confirmado por uma clara
evidéncia. Contudo, contrariamente a todas as evidéncias em contrario, as
pessoas ao seu redor racionalizam que € necessario investir mais dinheiro,
tempo e esforco para produzir o resultado desejado (baseadas no fato de que,
em vista do consideravel investimento ja feito, desistir da ideia, do projeto ou
do que foi empreendido significaria perder tudo). Isso € chamado
alternadamente de escalada irracional e efeito do custo irrecuperavel, mas os
resultados sao 0os mesmos: para evitar o tormento de aceitar o prejuizo,
mantemos o projeto vivendo artificialmente com a ajuda de aparelhos até
esgotarmos 0s recursos.



Como influenciar o contexto — Tome a iniciativa; como se costuma dizer,
puxe o fio da tomada e diga com autoridade “Chega!”. Essa ¢ uma coisa dificil
e desagradavel de engolir, mas algumas vezes estamos errados e apoiamos uma
decisdo ruim. Quando as coisas se tornam mais provaveis do que improvaveis,
¢ hora de cortar os prejuizos e salvar o que pode ser salvo. Desenvolva uma
apresentacao simples com o maximo de evidéncia que tiver — como todos os
recursos desperdicados — para mostrar a profundidade da cratera. Mostre por
que seu grupo seguiu o caminho errado logo de saida (provavelmente por um
bom motivo) e compare isso com novas evidéncias que mostrem por que esses
motivos iniciais agora sdo invalidos ou se revelaram falsos. Leve isso ao
extremo evidenciando o prejuizo que se teria com um investimento ainda maior
nessa direcdo. E procure fazer com que a aceitacao dos custos e dos prejuizos
irrecuperaveis seja mais facil de tolerar: 1%) atribuindo a 1sso uma experiéncia
de aprendizagem valiosa; 2% eliminando a culpabilizag¢do e os sentimentos de
culpa; e 3% apresentando ideias para uma nova dire¢do — um futuro melhor —,
com base nas novas evidéncias. Isso ajuda a atrair outras pessoas com
autoridade e credibilidade para o seu lado. Quanto mais, melhor, visto que os
outros procurarao essas pessoas para obter informagdes sobre a decisao
(consulte pensamento de grupo).

3. Desinteresse nas reunioes.

Desafio — Outro dia de trabalho, outra reunido. Existem muitas estatisticas por
ai que nos fazem lembrar o quanto ¢ desperdigado em termos de tempo,
produtividade e dinheiro em reunides improdutivas. E vocé sabe disso
intuitivamente, porque vocé€ mesmo participa ou conduz varias reunioes.
Normalmente, o cenario ¢ o mesmo. Os introvertidos retraem-se, aqueles que
geralmente tém algo a dizer manifestam-se e o objetivo se perde em uma
confusa teia de digressdes tecidas pelo lider e pelos participantes — eles t€ém
a atenc¢ao de todos e por isso acham que simplesmente podem trazer a tona o
que quer que passe por sua cabeca, € 1sso s6 aumenta a confusao e a frustragao
de todos. Com que frequéncia dois ou trés participantes travam conversas
paralelas eloquentes e exacerbadas a mesa de reunido que interrompem o fluxo
e ndo tém nada a ver com a finalidade original da reuniao? Voce sabe a
resposta.

Como influenciar o contexto — Estabeleca e siga um objetivo claro. Isso
parece ilusoriamente simples. Testemunhei inimeras reunides de todos os tipos



em que sO o blablablé entre os participantes ja causava o desperdicio de boa
parte do dia de todos. Portanto, informe a todos que tudo o que nao for
pertinente ao objetivo — digamos, uma decisdo a ser tomada, uma sessao de
brainstorming, compartilhamento de conhecimentos — deve ser deixado para
uma circunstancia diferente ou retomada com um individuo especifico apos a
reunido. Além de estabelecer um claro objetivo para iniciar e finalizar a
reunido, envolva as pessoas que normalmente sdo reservadas. Faga com que
elas exponham a opinido delas. Se elas estdo participando da reunido, isso quer
dizer que sao membros importantes da equipe. Faca com que elas se sintam
incluidas e ouca as ideias que elas tém a oferecer. Procure minorias na equipe €
possibilite que elas expressem suas opinioes. Seja ela uma minoria de género,
raga, classe ou algum outro tipo de afiliagdo grupal, procure tirar o maximo de
beneficio de uma perspectiva diversa. As pessoas em minoria podem sentir que
suas contribui¢gdes sao menos relevantes. Por isso, faca com que elas sejam
relevantes para o beneficio de todos. Sua influéncia sobre o contexto da reunido
afetard diretamente a escolha sobre como e se os outros participarao dela.

4. Informacoes complexas e detalhadas.

Desafio — Uma quantidade razoavel de apresentagdes de negocio contém
alguma complexidade ¢ um nivel de detalhamento que o cliente ou a equipe
precisa compreender. Contudo, com muita frequéncia, nossos ouvintes se
perdem nos detalhes, ndo conseguem apreender nenhum tipo de estrutura
coerente € padecem ao longo de discursos mondtonos. A complexidade
permanece complexa e nunca consegue ser percebida pelos ouvintes. A
credibilidade do apresentador ¢ diretamente afetada por essa incapacidade de
simplificar as informacdes complexas. E visto que nenhuma plateia gosta de se
sentir incompetente e confusa, ela rejeita as informacoes e o apresentador e
comeca a ficar indiferente, sintonizando, em vez disso, seu iPhone ¢
BlackBerry para ver o que pode estar perdendo em algum e-mail.

Como influenciar o contexto — Pegue qualquer coisa complexa ¢ a
transforme em uma historia. As historias t€ém repercussdo, particularmente
aquelas em que conseguimos nos enxergar como protagonistas. Além disso,
elas captam mais nossa atengdo do que uma tabela de niimeros. Pegue o que ¢
complexo e muito detalhado e envolva com uma historia que tenha ressonancia
emocional para vocé e para a sua plateia — quanto mais vocé€ a sentir, mais ela
a sentira; no minimo, ela prestara atencao. Entretanto, ¢ mais provavel que vocé



ajude os ouvintes a dar sentido ao que estao ouvindo se oferecer contexto. O
grau com que vocé atingira sentimentos e pensamentos dependera de sua
capacidade de personalizar a historia e associa-la com a vida e os percalcos
dessa plateia. Enquanto examina os dados que vocé esté tentando explicar,
sempre pergunte a st mesmo: “O que isso significa 14 no fundo para os
ouvintes? Até que ponto isso terd impacto em sua vida, em seu trabalho,
quando voltarem o escritorio, em sua saude, em sua renda, em seus
familiares?”. Lembre-se, quanto mais pessoal a informagao, mais relevancia ela
terd — e vice-versa —, se eles a compreenderem. As pessoas fazem escolhas e
tomam decisdes com base em coisas que as tocam emocionalmente. Mostre —
nao diga — o quanto os detalhes de sua apresentacao importam enquanto
componente de uma historia que tem ressonancia.

9. Tendenciosidade subconsciente contra pessoas que sao mais inteligentes
do que voce.

Desafio — Esse desafio tem a ver com influenciar suas escolhas e igualmente as
dos outros. Pesquisas demonstram que muitas pessoas gostam de ter a sua volta
— particularmente quando estdo tomando decisoes de contratacio —
individuos que ndo competem com seus pontos fortes exclusivos. Isso €
chamado de tendéncia a comparacao social, e constitui a antitese da proposta
extremamente sensata de contratar pessoas mais inteligentes do que nds para
que assim possamos concretizar nossas metas profissionais. Os motivos podem
ser variados, como proteger nosso territorio especial € ndo querermos nos sentir
inadequados em comparagdo a alguém mais qualificado em nossa area de
conhecimento. Bastante justo. Mas talvez estejamos impedindo nosso proprio
progresso mantendo os talentos a distancia, em vez de fortalecer a equipe com
outro membro competente.

Como influenciar o contexto — Tente perceber se vocé tem essa tendéncia,
se for o decisor, e concentre-se em fortalecer sua equipe com as capacidades
necessarias, mesmo se um dos seus contratados tiver um talento equivalente ao
seu nessa area. Se voce reconhecer essa tendenciosidade em outras pessoas —
mais provavelmente em seus subordinados —, sinalize. De nada valera para a
organizacao ou para a sua equipe se, na escolha de talentos, o ego for utilizado
como filtro ou fator determinante. Dirija-se particularmente a pessoa que
parece ser uma ameaga € informe que vocé a valoriza pela soma de suas
capacidades, habilidades e atributos, e ndo apenas em virtude de uma



habilidade especial. Obviamente, i1sso s6 funcionara se vocé estiver em um
nivel hierarquico ou posi¢do que transforme isso em uma reunido de feedback,
€ ndo em uma presungao constrangedora.

6. A aparente confusao entre resultado e processo.

Desafio — Muitos de n6s somos culpados por avaliarmos as decisdes nao pelo
seu meérito no momento em que elas sdo tomadas, mas com base no resultado
que elas produzem. Essa tendéncia para o resultado afeta todos, de presidentes
e primeiros-ministros a gerentes de nivel médio e profissionais de um extremo
a outro do espectro. E facil censurar severamente alguém cuja decisdo produziu
um resultado indesejavel. Porém, isso gera outro problema de modo geral, e €
por 1sso que as pessoas ficam com receio ou hesitam em tomar decisdes
ousadas sobre qualquer coisa de importancia, temendo que o resultado possa
desapontar ou provocar algo pior. Isso sem duvida € compreensivel, tendo em
vista a possibilidade de puni¢do ou de uma reagao social adversa.

Como influenciar o contexto — Reforce que, contanto que o processo de
decisdo seja judicioso e sensato, isto €, que leve em consideragdo todas as
informagdes pertinentes, todos terdo o apoio da equipe e da dire¢do. Saber
tomar decisOes € uma habilidade de lideranga indispensavel, e as pessoas
responsaveis por toma-las devem ser o0 maximo possivel instruidas e treinadas
nessa arte. Elas devem também sentir autonomia para, como diz o ditado, puxar
o gatilho quando € necessario tomar uma decisdo, sem enfrentar retaliacdo
quando o resultado ndo for aquele que todos esperavam. Pensar cuidadosa e
minuciosamente sobre o processo de decisdo a posteriori € no momento em que
os resultados se evidenciarem também faz muito sentido — tanto para tomar
conhecimento dos pormenores da decisdo que gerou o resultado quanto para se
preparar para o futuro.

1. Questoes delicadas que precisam de uma linguagem cuidadosa.

Desafio — A linguagem ¢ empregada para gerar compreensao e significado.
Seja na midia, na politica ou no ambiente de trabalho, a escolha das palavras, a
apresentacao dos fatos e o relato de uma experiéncia podem criar a realidade
que desejamos que os outros apreciem. As pessoas que nao conseguem
enquadrar uma questao eficazmente estdo em desvantagem em relagdo aquelas
que conseguem. Os executivos ficarao ofendidos, em vez de aceitarem o



coaching como parte do desenvolvimento de suas habilidades de lideranga, se
nessa proposta houver alguma insinuacao de que eles sdo incompetentes; os
funciondrios podem diminuir seus esforcos para atingir metas se a linguagem
empregada para motiva-los for mais estimulante para o conselho de
administracdo e o diretor executivo; € as iniciativas concebidas para levar a
organiza¢dao a mudar determinados comportamentos podem malograr se a
linguagem empregada em sua apresentacdo ndo estiver amarrada aos valores
das pessoas. Identificar a linguagem adequada para que os outros aceitem ideias
e propostas € indispensavel para se ter sucesso. Isso € particularmente
verdadeiro porque as pessoas estao atuando de acordo com sua préopria
estrutura de referéncia — ou estrutura cognitiva, como também ¢ chamada. E
elas podem facilmente trabalhar contra vocé se essas referéncias ndo forem
contestadas.

Como influenciar o contexto — Perceba o que repercute nas pessoas e
empregue uma linguagem que as convencga a aceitar um significado em
detrimento de outro. No caso dos executivos que necessitam de coaching, vocé
pode enquadrar essa questao lhes oferecendo melhores ferramentas de
conscientizacdo € comunicacao para que tenham sucesso nessa fungdo, em vez
de “corrigir inadequac¢des” ou mesmo “minimizar pontos fracos”; esses
dois termos denotam que algo esta errado. O enquadramento também dita o que
vocé deve deixar de fora ao “recriar a realidade” para outra pessoa € o que vocé
deve optar por incluir ao descrever um acontecimento ou um plano de agao.
Descrever uma discussdo entre colegas como “uma briga feia entre um
supervisor de produgdo e um lider de equipe” cria um significado diferente em
comparacgao a dizer que houve “um acalorado desacordo entre profissionais”.
As palavras que empregamos para criar contexto e realidade afetam a
percepgao das pessoas e, com isso, suas escolhas e decisoes.

No capitulo subsequente, vocé€ ampliara seu conhecimento sobre o que ¢
necessario para ganhar dominio no ambito das politicas organizacionais. Vocé
saberd por que essa habilidade gerencial ¢ indispensavel e de que forma pode
conhecer rapidamente a cultura politica exclusiva de qualquer organizagao.
Além disso, vocé aprenderd a avaliar seu poder real — formal e informal,
social e profissional — na organizacao em que atua.



NOTAS

O professor Jeffrey Pfeffer considera a percepgdo. As pessoas que sdao
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em seu potencial paternalista; consulte Wilkinson, Choice Architecture and
Paternalism, willwilkinson.net, 30 de abril de 2008.

Pegue qualquer coisa complexa e a transforme em uma historia: Analiso
detalhadamente as historias e narrativas no Capitulo 11.

Pesquisas demonstram o que muitas pessoas gostam de ter a sua volta. Stephen
M. Garcia, Hyunjin Song e Abraham Tesser, Tainted Recommendations. The
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Processes, 113(2), novembro de 2010, pp. 97-101.

Muitos de nos somos culpados por avaliarmos as decisoes ndo pelo seu meérito.
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dezembro de 2010, p. 40; Garvin e Roberto, op. cit.; David Weinberger,
Garbage In, Great Stuff Out, Harvard Business Review, 79(8), setembro de
2001, pp. 30-32.

A linguagem é empregada para gerar compreensdo e significado. Analiso mais
detalhadamente a utilizagdo da linguagem para influenciar no Capitulo 11.



CAPITULO 7 j

GANHANDO DOMINIO EM POLITICA ORGANIZACIONAL

or que simplesmente nao consigo exercer a medicina? Robert, um

anestesiologista altamente gabaritado, me fez essa pergunta retorica, em

tom exasperado, em uma sessao de coaching improvisada ao telefone.

Nessa €poca, havia trés meses que eu estava trabalhando com ele em
sua recoloca¢do no mercado, depois que o chefe de equipe do hospital em que
ele trabalhava lhe pediu para se demitir. De acordo com seu chefe, Robert ndo
“se adequava a cultura”.

Para Robert, que havia estabelecido uma reputacdo como um clinico
brilhante, foi um choque de esmagar o ego de qualquer um. Ele sempre havia se
esfor¢cado ao méximo, conseguindo se formar entre os melhores da turma na
faculdade de Medicina e tendo um excelente desempenho na sala de cirurgia.
Ele ndo sabia o que o havia acontecido com ele.

Segundo o chefe de equipe, sua inadequacgao a cultura devia-se ao fato de
Robert sempre indispor as pessoas com sua personalidade rude, seu estilo de
comunicacao conciso e sua atitude de indiferenca. Para Robert, estar
extremamente concentrado no bem-estar dos pacientes significava dispensar as
gentilezas sociais e executar seu trabalho de acordo com os mais altos padrdes.
Contudo, as outras pessoas pareciam considera-lo um colega hostil e
desagradavel que ndo sabia trabalhar em equipe, muito menos ocupar uma
posi¢ao de lideranga.

Com exceg¢do de um amigo, Robert ndo tinha nenhum aliado no trabalho, e
isso queria dizer que nao havia nenhum lugar que ele pudesse procurar para
combater os sentimentos imputados contra ele. Incapaz (e talvez um tanto
relutante) de lidar com o cenario politico que se estendia por todos os andares
do hospital, ele se demitiu.



Iniciamos nosso trabalho pouco tempo depois, quando ele comecgou a
trabalhar em um novo emprego, em um pequeno hospital nos arredores de
Chicago, junto com mais dois anestesiologistas. Naquele momento Robert
havia percebido que sua marca pessoal nao estava funcionando para ele e que
precisava reformuld-la e aprender a aceitar os desafios das politicas
organizacionais.

Na época em que ele me fez essa pergunta retorica, ja estava mais capacitado
para formar relacionamentos com as pessoas certas e evitar fazer inimigos.
Contudo, mesmo quando estavamos tentando melhorar sua presencga executiva
e trabalhando para que tivesse um estilo de comunicagdo que explorasse mais
sua inteligéncia social (IS), ainda assim o jogo politico lhe parecia frustrante.

Politicas organizacionais

Hoje em dia, o termo politica tornou-se uma palavra ofensiva para muitas
pessoas, em parte porque ela representa uma confraria que passa mais tempo se
defendendo do que agindo de acordo com uma das defini¢des desse termo no
dicionario: “Atividades associadas com governanca/governar.” Esse termo
passou a significar as dindmicas relacionais associadas com influéncia e
governanga — seja um em pais ou em uma empresa — que se tornaram a
moeda da execugdo e da troca de favores e do favorecimento de opinides.

Rex C. Mitchell, Ph.D., professor no departamento de Administracao da
Universidade Estadual da California, ressaltou que as politicas organizacionais,
embora neutras até o momento em que sdo afetadas pela percep¢ao humana,
normalmente sdo consideradas negativas tanto pelos participes quanto pelos
observadores. A percep¢ao comum ¢ de que as organizagdes deveriam se
esforcar para minimizar a politicagem. Entretanto, para as pessoas que tém uma
agucada consciéncia politica, a comunicagao por meio de sistemas de crengas
simpatizantes e objetivos em comum ¢ um fator fundamental da vida
organizacional que ¢ ignorado — ou repudiado como manipulagdo — por nossa
conta e risco profissional.

O que faz o jogo das politicas organizacionais ter essa eventual inclinagao
sombria ¢ a forma como as pessoas percebem e reagem a ameagas, as fronteiras
territoriais, as visoes de mundo conflitantes, os gostos e tendéncias pessoais € a
sensacao de que a socializagdo com as pessoas certas ¢ suficiente para melhorar
as coisas. Embora ndo haja divida de que as pessoas que nao tém tanta



inclinagdo desejam ser julgadas e progredir com base apenas em sua
contribui¢dao e mérito, a realidade nua e crua € que a politica organizacional ¢
um fator significativo e inescapavel no desempenho profissional e na trajetoria
da carreira. Portanto, para lidar com essas politicas, ¢ necessario um conjunto
de habilidades que vocé pode e deve procurar compreender e cultivar.

E facil perceber que, no que diz respeito a sobrevivéncia e ao sucesso
organizacional, a influéncia é tudo. Quanto mais politica for a organizagao,
mais importante essa influéncia sera.

Por que saber lidar com as politicas organizacionais € uma habilidade
gerencial essencial

Saber lidar com as politicas organizacionais ¢ uma parte essencial da
capacidade de exercer a influéncia de 360 graus no ambiente de trabalho. O
contexto de 360 graus nesse caso refere-se as vantagens de exercer essa
influéncia de forma ascendente — em direcao a alta administracao —,
lateralmente — em relacao aos colegas — e de cima para baixo
(considerando o organograma organizacional), em direcao as pessoas que vocé
supervisiona ou com as quais tem contato enquanto lida com suas
responsabilidades. Portanto, independentemente das habilidades que seu cargo
requeira, da amplitude de sua consciéncia intra e interpessoal e de sua
percepcdo sobre como ¢ visto por seus colegas de trabalho, a influéncia das
politicas organizacionais estd sempre no topo da lista de variaveis com as quais
voce precisa lutar para que isso tenha o cheiro de um cheque de bonificagao.

A capacidade de navegar nas aguas politicas de sua organizagao ¢ tao
fundamental para seu sucesso quanto a habilidade de nadar de um mergulhador.
As politicas definem as dguas culturais e relacionais do ambiente de trabalho,
nas quais todos os dias vocé nada como um cachorrinho. Do simples ato de
entrar em uma sala ao momento decisivo de fazer uma apresentagdo para uma
equipe ou a forma como vocé defende decisdes estratégicas para o conselho
executivo em conversas extremamente carregadas, vocé esta sendo julgado com
base em como ¢ percebido, e sempre existe um fator politico em jogo. Em uma
das extremidades da escala, vocé pode ser percebido como uma ameaga ou
risco; na outra, como aliado ou a pessoa que todos procuram. Esse espectro de
percep¢ao pode ser controlado e aprimorado — 1Sso se primeiro vocé
compreender a dindmica dessas politicas.



“As politicas sdo uma realidade da vida organizacional”, confirma a coach
de executivos e autora Gill Corkindale, ex-editora administrativa do Financial
Times. Os gestores que acreditam que podem evita-las ou ignora-las, afirma ela
claramente, sdo inocentes.

Talvez vocé acredite intuitivamente que as politicas organizacionais estejam
concentradas preponderantemente nos corredores, nos luxuosos escritorios
executivos e nas baias das grandes empresas, nas poténcias multinacionais e
corporativas que empregam milhares dos melhores e mais brilhantes talentos
nos ultimos andares dos arranha-céus. Nao ¢ bem assim, de acordo com
Corkindale. Na verdade, afirma ela, algumas das organiza¢des mais politicas
com as quais ela se deparou sao as instituigdes beneficentes, entidades nao
governamentais € mesmo clubes de bridge locais. Acrescente a essa lista a sala
de cirurgia, tal como meu cliente anestesiologista constatou.

Um cético diria que, quando duas ou mais pessoas estdo disputando uma
promogao, dinheiro e atribui¢des muito almejadas, os farejadores aparecem
para procurar identificar falhas, vulnerabilidades e algo que pode ser explorado.
Embora certamente essa seja uma parte bastante real do jogo politico travado
em qualquer organizagao, existe o outro lado da moeda.

As politicas organizacionais podem ser um aspecto construtivo e positivo da
carreira de um gestor, se forem compreendidas apropriadamente e praticadas.
Em vez de adotar comportamentos que minam a confianga e procurar obter
vantagem pessoal com manobras evasivas, os profissionais sabios influenciam
a cultura organizacional de uma maneira mais integra. Eles cultivam relacdes
mutuamente produtivas com os principais atores; reconhecem e negociam as
estruturas de poder existentes; e procuram propositadamente a adesao a ideias
com uma compreensao ndo tao superficial dos interesses individuais e dos
valores particulares das pessoas.

Recusar-se a reconhecer a importancia do comportamento politico
construtivo € ficar desprotegido e sujeito a ver seus interesses serem atacados
de surpresa e seus melhores esforcos serem sabotados por forcas prevalecentes.
O ceticismo e o comportamento resultante, que acabam gerando politicas
defensivas e possivelmente ardilosas, atendem a interesses proprios € ndo ao
interesse da organizagao, e isso provoca a deterioragao de fatores que definem a
cultura, como confianca, trabalho em equipe e bem maior. De modo
semelhante, executivos e gestores competentes € honestos que sempre veem



todas as politicas com suspeita estdo sujeitos a ver, com certa constancia,
colegas mais politicamente astutos passarem por cima deles por
reconhecimentos, recompensas € maiores responsabilidades em geral
merecidos.

As politicas organizacionais sao uma faca de dois gumes

Mesmo no caso das pessoas que sabem lidar habilmente com o terreno politico,
¢ muito dificil definir com precisdo e sem preconceitos o que € politica
organizacional. Ben Dattner, Ph.D., e Allison Dunn, da Dattner Consulting,
LLC, fazem uma boa tentativa nesse sentido: politica organizacional € “um
processo por meio do qual as pessoas representam diferentes interesses, planos
e pontos de vista e entdo disputam, entram em conflito e/ou colaboram a fim de
interpretar e avaliar informacgdes e tomar decisdes; alocar e reivindicar
recompensas € recursos escassos; € estruturar ou reestruturar a organizagao”.

Dattner e Dunn advertem que as organizagdes excessivamente politicas
permitem a tendéncia ao autocentramento e a territorialidade, e ndo ao bem
maior da organizagdo. Isso gera uma inevitavel falta de confianca, regras que
sdo impostas de forma inconsistente e compartilhamento seletivo das
informagdes. O que ocorre em seguida ¢ também inevitadvel. A lealdade a
organizagdo acaba ficando instavel e comprometida e a organizacao, por sua
vez, € crivada de bolsdes de interesse contrapostos que, portanto, ameagam uns
aos outros. Os funcionarios defensivos e cautelosos tendem a cometer mais
erros, sem mencionar o maior estresse € a maior ansiedade no ambiente de
trabalho em virtude da competitividade em excesso e de relacionamentos
inamistosos.

Portanto, 0 que uma organizacio excessivamente politica faz? De que
forma os diretores e executivos presos a uma densa trama de atividades
politicas exercem uma influéncia permanente para promover ideias e fazer as
coisas acontecerem por meio de outras pessoas? A mao austera normalmente ¢
polarizadora, o que contribui para uma politiza¢ao ainda maior. Dattner ¢ Dunn
propdem que se trabalhe com a cultura e o sistema organizacional procurando,
ao mesmo tempo, aprimora-los. Independentemente da forma como exercermos
influéncia dentro das fronteiras corporativas, o interesse da organizagao deve
servir de bussola e sempre sobrepujar o autointeresse que nao o apoie.



Esse campo de jogo nunca é nivelado

Pergunte as pessoas que estdo tentando subir em uma organizagdo com um
organograma complexo do que elas menos gostam em relagdo a atmosfera
politica. E bem provavel que elas coloquem no primeiro lugar da lista a
inevitavel fofoca e calinia. Mas a fofoca no ambiente de trabalho poderia ser
considerada algo mais do que simplesmente um subproduto desagradavel dos
seres humanos que trabalham juntos? Ela pode impedir ou contribuir para a
influéncia? Essas questdes atormentam a maioria das organizagdes, porque
poucas dinamicas influenciam tanto a percep¢ao intraorganizacional quanto os
famosos boatos.

Evidéncias indicam que, para o entediados, a fofoca tem um poder bem
maior do que o mero prazer de conversar em torno dos bebedouros e que isso
com frequéncia ocorre ndo apenas em contatos eventuais no escritorio, mas
também em ambientes mais formais. Um estudo recente realizado por Tim
Hallett e Brent Harger, socidlogos da Universidade de Indiana (EUA), e
publicado na edi¢ao de outubro de 2009 do Journal of Contemporary
Etnography, demonstra que as pessoas que sao alvo de fofoca em ambientes
informais tendem a ser avaliadas de maneira mais negativa também em
reunides ou encontros formais. Em suma, as percepcoes criadas sobre alguém
durante esses “momentos em torno do bebedouro” — os escarnios discretos e
informais ao longo das reunides — se reproduzem na maneira como alguém ¢
descrito em discussdes formais relacionadas com o trabalho. O alvo da fofoca
com frequéncia ¢ comparado desfavoravelmente com um colega ndo visado e
qualquer critica sobre o alvo tende a ser acompanhada de um laivo de
sarcasmo.

De acordo com a recomendacao dos autores desse estudo, para cortar as
fofocas negativas pela raiz, deve-se mudar sutilmente de assunto e desviar as
criticas para um alvo diferente ou dissipa-las com um golpe preventivo, isto €,
algo positivo que possa ser dito sobre a pessoa. Os gestores astutos reconhecem
os momentos apropriados e utilizam essas técnicas, ao passo que um
participante involuntario ou espectador dessa fofoca pode ter uma influéncia
semelhante adotando a mesma estratégia sem abrir mao de seu interesse de
controlar possiveis danos politicos.

Hallet e colegas reconhecem igualmente o aspecto positivo da fofoca; eles
ressaltam que: “A fofoca também pode ser uma dadiva. Se as pessoas estiverem



falando positivamente, essa pode ser uma forma de melhorar a reputagdo de
alguém.” Contudo, em geral a fofoca ¢ utilizada como um meio indireto de
critica, em particular a respeito de superiores. Prestar atencdo a discrepancia
entre como as pessoas se comportam em frente e longe da vista do alvo pode
nos dizer muita coisa sobre o alvo e as pessoas que estao fofocando — e sobre
quem de fato exerce poder.

Conheca rapidamente a cultura politica exclusiva da organizagao em que
vocé trabalha

A palavra-chave do titulo acima € rapidamente. Quando vocé comega a
trabalhar em uma organizagao, esta mais vulneravel as forcas das politicas
organizacionais, visto que as pessoas estdo avaliando em que posi¢do vocé esta,
aonde vocé vai chegar, o quanto voc€ pode ser uma ameaga € seu potencial
enquanto aliado. Elas podem inseri-lo no grupo ou esperar que vocé as
procurem. Porém, mesmo nao tendo afiliagdo politica, vocé€ esta sujeito as
forgas culturais ao seu redor. Quanto mais rapidamente vocé as identificar, mais
bem equipado estara para fazer escolhas que atendem a voc€ e a organizagdo —
um “dois em um” que sempre anda de maos dadas com os influenciadores bem-
sucedidos.

Se vocé reconhecer que cultura ¢ sin6nimo de politica organizacional, estd
admitindo que o conceito de cultura, que ¢ definida pelas posturas e
preferéncias politicas da organizacao, ¢ a matéria que torna qualquer subgrupo
inigualavel. Se for politicamente vantajoso sair com o chefe ap6s o trabalho e
vocé nao age de acordo com essa convengao, 1sso quer dizer que nao esta se
adaptando a subcultura desse grupo Unico e, pelo menos por esse motivo, vocé
corre o risco de se tornar um outsider (pessoa que esta a margem do sistema)
politico. Para os novatos, ¢ mais adequado observar a dinamica que define
esses subgrupos, um processo que exige que se esteja de ouvido em pé. Isso
atua a seu favor por dois motivos: primeiro, vocé obtém informagdes sobre seus
colegas e a cultura geral do ambiente de trabalho e, segundo, as pessoas adoram
ser ouvidas e a impressao favoravel que vocé pode passar para elas ao ouvi-las
atentamente aumentara seus pontos no jogo de percep¢ao como um todo. Assim
que vocé estiver mais sintonizado, comegara a notar coisas como hierarquia
interna do grupo, dindmicas entre grupos, como “nds versus eles”, uma
percepcao do que € engragado e do que nao €, quem ¢ aprovado € quem nao &,



o que o grupo considera fortalecedor e constrangedor e quem ¢ bacana e quem
¢ alvo frequente de fofocas ou ridicularizagdes.

Esse ndo ¢ o momento de se esconder em sua baia ou atras das portas
seguramente fechadas de sua sala. O envolvimento proativo € a interagdo social
com diferentes grupos de pessoas — em lugar de recorrer a e-mails, lembretes e
outros meios eletronicos de comunicagdo — sdo essenciais para a integragao
em um ambiente politicamente delicado. Por meio de uma observagao agucada
e de conversas ocasionais, porém propositadas, vocé€ pode avaliar os graus de
satisfagao geral no trabalho, a reagcdo a novas ideias, se a inovagao ¢ estimulada
ou reprimida, como (e com que frequéncia) e por quem as decisoes sao tomadas
e de que forma as opinides contrarias sao recebidas.

A politica sempre se apoiou em atores-chave — os assim chamados
mandachuvas — para tocar uma agenda adiante. O recém-chegado observador
logo descobre quem sdo esses atores principais ou protagonistas e decide se
deve quebrar o gelo ou se distanciar conforme for o caso. Esses veteranos
culturais na verdade podem ser persuadidos se vocé solicitar sua protegao e
seus pontos de vista. Para fazer um “curso intensivo” sobre dinamicas
culturais, voc€ pode recorrer a esses atores principais e solicitar seus pontos de
vista e opinides a respeito da historia e do potencial da organizagdo. Preste
atencgao as tendéncias e tentativas de aliciamento — ¢ bem provavel que vocé
as perceba.

Fique atento as regras implicitas (ou nao escritas)

Obviamente, talvez vocé nao ouga tudo o que ha por dizer. Toda organizagao
tem expectativas e regras implicitas relacionadas a cultura que precisam ser
descobertas, assimiladas e seguidas para que assim se possa de fato comecar a
galgar a hierarquia corporativa. As pessoas saem do trabalho as 17h em ponto
ou isso seria uma forma lenta de suicidio do ponto de vista politico? E habitual
os executivos almogarem a mesa de trabalho enquanto elaboram rapidamente
suas propostas com pequenos grupos de trés a cinco pessoas socializando-se
nesse horéario? E aceitavel confraternizar-se com funcionérios que estdo a
alguns degraus abaixo do organograma ou isso parece implicitamente proibido?
Sua capacidade de exercer influéncia na organizacao em que trabalha pode
crescer ou ser afetada, dependendo de sua atengdo para com as regras implicitas
de comportamento nesse ambiente.



Com o passar do tempo, esse tipo de atitude torna-se instintiva para a
maioria, um modo de ser basico que ¢ adotado no ambiente de trabalho. Os
recém-contratados precisam apenas observar colegas e supervisores imediatos
para obter dicas e exemplos comportamentais. E na maior parte dos casos esse
mesmo pessoal ficard de olho em vocé para confirmar se esté atento.

Laura Sabattini, em um artigo para a Catalyst, uma organizagdo que promove
oportunidades para as mulheres no ambiente de trabalho, conduziu entrevistas
com 65 homens e mulheres a respeito de regras organizacionais implicitas.
Os resultados demonstraram que, para tatear e apalpar o terreno, eles
procuravam redes formais e informais. Quase dois ter¢os dos entrevistados
haviam utilizado redes informais para se informar sobre expectativas culturais e
um pouco mais da metade utilizou redes mais formais nesse processo. Um
pouco menos da metade utilizou mentores para obter informagdes confidenciais
sobre o que fazer € o que nao fazer e mais de um ter¢o afirmou que gostaria de
ter aprendido mais e mais rapido assim que foram contratados.

As informagdes ¢ os exemplos a serem seguidos estao espalhados ai. Assim
que vocé reconhece para onde deve dirigir seu olhar, compreende melhor que
caminho precisa seguir.

Avalie seu poder real: formal e informal, social e profissional

Depois de algum tempo em uma organizagdo, percebemos qual € a cultura do
ambiente de trabalho: quem devemos cultivar e quem devemos ignorar, quais
habilidades e comportamentos sao recompensados. A essa altura, vocé tem
condi¢des de identificar onde se encaixa na estrutura organizacional. Nao se
trata apenas do quadradinho do organograma em que vocé vé€ seu nome, mas de
outros tipos de influéncia que vocé leva para o ambiente de trabalho.

O cargo que voce exerce de fato importa. Ha 50 anos, os psicologos sociais
John French e Bertram Raven delinearam cinco tipos diferentes de poder, um
esquema que ainda hoje ¢ utilizado e citado por tedricos organizacionais.
Alguns desses tipos de poder estao associados a cargos especificos na
hierarquia organizacional, alguns ao papel desempenhado em redes colegiadas
e outros a habilidades especificas.

o O poder legitimo esta nitidamente associado com a posicao hierarquica.
French e Raven observaram que essa legitimidade provém da autoridade
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para solicitar que os outros se comportem de uma determinada maneira. E
fundamental reconhecer que a autoridade apoia-se na posi¢do, € nao na
pessoa. Seja qual for a deferéncia atribuida ao cargo, perdendo-se o cargo,
perde-se a deferéncia. Embora esse poder seja indiscutivelmente util, por
si s6 ndo ¢ suficiente para possibilitar que a pessoa exer¢a dominio sobre
ele por conta propria.

O poder de recompensa também pode estar associado a posi¢ao
hierarquica, visto que a pessoa que tem esse poder pode conceder
recompensas de alto valor (férias, promogdes etc.) e eliminar qualquer
san¢ao negativa. Tal como o poder legitimo, o poder de recompensa ¢
restrito; por exemplo, a politica da empresa pode impor um teto de
aumento de salario ou um nimero maximo de dias de férias. Concluindo,
existe uma quantidade razoavel de evidéncias de que, com o passar do
tempo, os funciondrios podem ver as recompensas mais como um direito
ou algo que eles mereceram do que como algo concedido; desse modo, a
pessoa que oferece essas recompensas nao recebe crédito por té-la
concedido.

O poder coercitivo ¢ o contrario do poder de recompensa e ¢ ainda mais
restrito. Um chefe pode ameacar rebaixar ou despedir uma pessoa.
Porém, embora a ameaca possa gerar beneficios a curto prazo, a longo
prazo os funciondrios tendem a trabalhar defensivamente, esforcando-se
para evitar problemas, em vez de apresentar ideias que poderiam gerar
beneficios. Além disso, as ameagas constantes de puni¢ao aos
subordinados tendem a ser desconsideradas, em particular quando elas
raramente sao cumpridas. French e Raven ressaltam que nao se deve supor
que ¢ possivel desenvolver lideranca com base na punig¢ao, seja ela
justificada ou nao.

O poder de competéncia estd mais sob o controle do individuo. As
pessoas que tém habilidades e capacidades uteis para seus colegas de
trabalho podem ganhar influéncia rapidamente junto e sobre seus colegas,
tanto por meio dessas habilidades ou contribuindo para o projeto de um
colega. Além disso, vocé€ pode utilizar seus conhecimentos iniciais em
uma determinada area para aprofundar seu conhecimento sobre esse tema
ou ampliar seu conhecimento em areas semelhantes que pertencam a
campos vizinhos.



o O poder de referéncia, tal como o poder de competéncia, esta associado
ao individuo. Contudo, diferentemente do poder de competéncia, o poder
de referéncia € inerente ao individuo em termos de carisma ou
magnetismo pessoal. Embora tendamos a pensar que o carisma € algo que
se tem ou ndo se tem, € possivel cultivar o poder de referéncia ao longo do
tempo, visto que os colegas comegam a valorizar suas habilidades
interpessoais e a vé-lo como um aliado favoravel. E fundamental
reconhecer que esse poder tende a ser explorado exageradamente, em
particular se sua simpatia ou o fascinio que vocé provoca estiver
desatrelado do espirito ético; afinal de contas, os melhores impostores com
frequéncia sdo os que mais exercem fascinio.

Portanto, identificar seu verdadeiro poder dentro de uma organizagao
significa estar ciente ndo apenas de seu cargo ou do fato de estar em uma baia
ou em um luxuoso escritdrio executivo (embora, para ser honesto, estar em um
escritorio luxuoso seja uma excelente pista). Preste atengao ao tipo de recurso
que voce controla, como as pessoas reagem se vocé solicitar algo (grande ou
pequeno) e com que frequéncia seu chefe ou seus colegas o procuram para
obter informagdes ou conselhos.

Jeffrey Pfeffer, professor de negocios na Universidade de Stanford (EUA),
concorda que € necessario prestar atencdo tanto na estrutura organizacional
quanto no poder relacional. A mera competéncia ndo ¢ suficiente para
catapultar uma pessoa para cima, nem ¢ indispensavel para que alguém seja
surpreendentemente talentoso. O essencial € a propensdo para assumir riscos €
acumular poder. Embora vocé nao ocupe um cargo de autoridade formal, vocé
pode — cultivando valiosas habilidades especificas ao trabalho e interpessoais
— desenvolver sua propria esfera de influéncia entre seus colegas e igualmente
entre seus superiores.

Pfeffer observou ao longo dos anos que muitos de seus alunos a principio se
sentem desconfortaveis com as ideias que ele passa. Rick Nobles, da Stanford
Business, cita Pfeffer: “Eles (os alunos) acreditam que o mundo ¢ um lugar
justo e imparcial e que se eles se esforgarem e fizerem um bom trabalho
conseguirao ser bem-sucedidos.”

Ao longo de minha experiéncia com coaching, aprendi que muitos supostos
lideres, do supervisor ao alto executivo, na verdade rejeitam a ideia de que eles
tém poder sobre as pessoas. Alguns deles acham essa ideia completamente



repugnante. Entretanto, acredito que o poder, independentemente do cargo que
as pessoas ocupam nha organizagdo, deve ser abracado e incorporado por
aqueles que o tém. Do contrario, ele ndo servira para ninguém — nem para o
lider, nem para a organizacao, nem para seus grupos de interesse. Tampouco
atendera aos objetivos que as pessoas que tém bom proposito estabeleceram
para si mesmas e os outros. Concordo com Pfeffer quando ele diz: “Pare de
esperar que as coisas melhorem ou que outras pessoas adquiram poder e utilize-
o de uma maneira benevolente para melhorar a situacao.” Portanto, conheca o
poder que vocé tem e utilize a influéncia que ele lhe da para concretizar suas
metas, tanto pessoais quanto profissionais.

Conheca os lideres ao seu redor: impositores, narcisistas e intimidadores

Tatear e analisar o terreno € uma reagdo instintiva tanto em um recém-chegado
quanto em alguém que esta procurando mudar sua posicao em uma
organiza¢do. Com uma visao fundamentada da situagdo, voc€ pode melhorar
sua percepe¢ao de varios arquétipos de lider com base no poder e nas intengoes
que eles tém. Se voc€ conhecer bem esses arquétipos, conseguira controlar as
minas que se encontram no campo do comportamento de lideranga e direcionar
sua influéncia para o alto.

Tome cuidado com o grande lobo mau

E provavel que o impositor possa ser reconhecido mais facilmente. Nos filmes,
todo vildo organizacional com poder tem um, submetendo o trabalho pesado ao
impositor enquanto se recosta e conta o dinheiro. Isso vale também para o
género organizacional bonzinho. A fun¢do do impositor € punir os
transgressores e livrar os corredores de injustica ou pelo menos de qualquer
coisa contraria aos seus interesses. Talvez haja nisso algo caracteristico de um
martir, em que se investe de certo poder e status o impositor que se sacrifica
pelo bem maior. Esses individuos sdo fortes e assertivos e t€m tragos
autoritarios. Eles sdo os caes de guarda da cultura — e a maioria mordera a
propria lingua quando o impositor se manifestar.

Os impositores inatos podem ser viciados em estresse e prosperar diante de
pressao e estimulacdo. Além disso, eles podem ser desconfiados e dificeis de
agradar ou convencer; quando nao estdo dando ordens, sdo predominantemente
extrovertidos e normalmente notorios. Sao também passivos e submissos aos



superiores na hierarquia organizacional e controladores em relacdo aos que
estdo abaixo.

Se vocé trabalha para um impositor, ¢ importante reconhecer que motivacao
costuma estar por trds da imposicao, isto ¢, a necessidade de “manter a linha”
contra transgressoes reais ou percebidas. Ndo discuta com o impositor sobre os
limites em si (criar as regras nao ¢ sua fungdo), mas também nao se sinta
intimidado. Em vez disso, mostre claramente que vocé concorda que as normas
sdo importantes e que esta disposto a obedecé-las.

Satisfaca o narcisista

Na baia proxima ao impostor vocé talvez encontre o narcisista. Essas pessoas
podem ter sucesso porque sdo tolerantes ao risco. Elas podem ser fascinantes e
influentes e ndo temem empregar uma boa retorica para ampliar fronteiras e
conquistar partidarios. Demonstram um profundo sentimento de superioridade
¢ merecimento, bem como uma necessidade constante de atencao e refor¢o
positivo.

Tudo isso nos leva para algumas questdes controversas previsiveis. Michael
Maccoby, autor de The Productive Narcissist: The Promise and Peril of
Visionary Leadership (O Narcisista Produtivo: A Promessa e o Perigo da
Lideranca Visiondria), ressalta que os narcisistas com frequéncia sdao
defensivos, mais aptos a falar do que a ouvir. Eles podem nao ter empatia
quando a questdo em pauta ndo tem nada a ver com eles e recusam ajuda e
aconselhamento. Além disso, como sdao competitivos, ndo gostam de outra
coisa sendo de chegar em primeiro lugar.

Gladeana McMahon e Adrienne Rosen, em uma edicao recente do Training
Journal, destacaram que os narcisistas podem ser extremamente dificeis de
controlar até mesmo para coaches profissionais, € 1sso significa que ¢
improvavel que voc€, enquanto colega de trabalho, seja capaz de influenciar o
comportamento de uma pessoa assim. Se voc€ nao conseguir evitar ou
minimizar sua interacdo com esses colegas, ¢ melhor simplesmente reconhecer
que eles sdo narcisistas e evitar comportamentos que possam contestar a
autoestima deles. Em resumo, sua capacidade de exercer influéncia dependera
de vocé conhecer a patologia cultural dessas pessoas mais do que elas mesmas
conseguem.



Evite o intimidador

Ninguém gosta de pessoas intimidadoras (bullies). Porém, poucas sdo capazes
de influencia-las. A intimidacao (bullying) ¢ uma epidemia com implicagdes
bem maiores do que o assédio e incompeténcia, porque exerce exatamente o
tipo errado de influéncia dentro da cultura organizacional. Ser capaz de
exercer influéncia em torno do intimidador e em lugar dele € uma habilidade
fundamental que ndo passara despercebida e que no final pode ser
recompensada.

A postura do intimidador o 1sola de criticas e avaliacdes e das consequéncias,
além de lhe dar um falso poder sobre limites contraditorios e vulnerabilidades
inerentes. “As boas organizacdes nao tolerarao os intimidadores”, ressalta o
autor Robert Sutton, pela simples razao de que eles sdo prejudiciais. Eles obtém
respostas e desempenhos no trabalho abaixo da média pelo fato de exercerem
poder com base no medo e, levando para o extremo, sdo o fator determinante da
rotatividade de pessoal e dos processos judiciais.

No entanto, essa intolerancia organizacional de nada ajuda a vitima de
bullying gerencial enquanto as consequéncias negativas ndo sao percebidas e
quantificadas. Cheryl Dolan e Faith Oliver reconhecem que pouco vocé pode
fazer para mudar o comportamento de um intimidador, mas existem medidas
possiveis para se proteger desse comportamento. Primeiro, a intimidagao
deve ser documentada e definida. Deve-se tomar cuidado nesse sentido,
particularmente entre sexos diferentes, porque existem muitos estigmas, como
chefes do sexo feminino que sdo consideradas “muito mandonas” quando na
verdade estdo apenas passando a impressdo de firmeza de seus pares do sexo
masculino — admirados que sao por suas “qualidades de lideranca enérgicas”.

Segundo, vocé precisa levar em conta e ponderar sobre as suas opgdes. Se a
cultura de fato apoia e até recompensa um estilo de gestdo que guarda
semelhangas com a intimidagao, talvez seja adequado mudar de emprego ou de
cargo. Donal e Oliver citam os psicologos Ruth e Gary Namie, que afirmam:
“Grande parte dos repetidos maus-tratos que caracterizam a intimidagao apoia-
se em um ambiente de trabalho intoxicado e doente que permite € mantém a
insanidade.” Quando a intimidagdo € um sintoma da cultura, o problema ¢ mais
sério do que o do intimidador em si; € um motivo para voc€ considerar sua
tolerancia e adequacao a essa cultura.



Terceiro, os novos funciondrios t€ém oportunidade de por um fim na
intimidagdo no primeiro momento em que se depararem com ela. Sua resposta
a uma intimidagdo publica — permanecer calmo, usar o nome do intimidador,
nao demonstrar que isso esta incomodando vocé — pode ser muito favoravel
para dissipa-la. A intimidacao pode ser um habito. Portanto, ndo permita que o
intimidador acostume-se a intimida-lo.

Concluindo, Dolan e Oliver recomendam que vocé€ procure € desenvolva um
sistema de apoio. A intimidagdo raramente tem um alvo especifico e talvez seja
facil encontrar outras pessoas que tenham as mesmas sensibilidades que voceé.
Troquem opinides, sentimentos e opgdes entre si para que a resposta de vocés
nao tenha a mesma fragilidade emocional da intimidagdo que vocés estdo
tentando evitar.

Estratégias e taticas politicas para aumentar sua influéncia

Existem varias maneiras de potencializar sua influéncia cultural, algumas tao
antigas quanto a propria humanidade e outras produto de pesquisas modernas
sobre a dindmica humana. Rex Mitchell reviu iniimeros textos sobre politicas
organizacionais € sobre formas de lidar com elas, citando os métodos — éticos
e antiéticos — que sdo utilizados para enfrenta-las e potencializar a influéncia.
Visto que j4 existem muitos exemplos no mundo real sobre como ndo se
comportar, enfatizarei os métodos éticos; afinal, para ser verdadeiramente e
autenticamente influente o comportamento ético ¢ indispensavel.

Com base nas constatacdes de Andrew Durbin, Mitchell observa que existem
trés tipos principais de estratégia: para ganhar poder, para desenvolver
relacionamentos ¢ para evitar erros politicos. E fundamental reconhecer
quais sao suas metas dentro da organizagao. Vocé€ almeja subir ou ampliar seu
limite de responsabilidade? Ou vocé esta mais interessado em formar uma rede
de contatos na organizagdo e em toda a hierarquia? As taticas necessarias para
subir — exibir resultados excepcionais logo no inicio e com frequéncia,
dominar a fundo informac¢des fundamentais e controlar canais de comunicacao
— talvez ndo funcionem tao bem se vocé almeja ter uma base de poder
ampliada por meio de relacionamentos. Nesse Ultimo caso, ¢ aconselhavel
consultar e ser consultado, bem como desenvolver a reputacao de que vocé € ao
mesmo tempo bem informado e tem disposi¢ao para ajudar. Existe uma
coincidéncia nesses dois tipos de estratégia, particularmente em relagdo a



necessidade de demonstrar seu dominio sobre uma base de conhecimentos ou
um conjunto de habilidades, mas a forma como vocé potencializa esse dominio
pode variar de acordo com sua meta ou objetivo.

A presenca executiva e a influéncia de 360 graus baseiam-se no seu
conhecimento sobre as necessidades, os valores e as percepcoes de outras
pessoas, € as informagdes sdo a primeira linha de ataque e defesa nesse
departamento.

A arte de escolher aliados e construir aliangas

Em um ambiente voltado para relacionamentos tal como o ambiente cultural de
uma organizagao, as pessoas que voce escolhe ter a sua volta podem definir o
que vocé ¢. Portanto, tome cuidado para que suas escolhas reflitam suas
intencoes.

A lideranca ¢ uma arte de toma-la-da-ca, de concessdes mutuas. Vocé deve
se esforgar para ter certo equilibrio em relagdo a ambos no seu “livro contabil”
de relacionamentos. Uma vez mais, Durbin (via Mitchell) faz uma observagdo
proveitosa. Ele ressaltou que ndo se deve conceder favores simplesmente para
ganhar supremacia ou um futuro favor em troca. Contudo, um favor concedido
¢ também um favor que fica depositado em uma poupanca, e todos entendem a
natureza implicita desse jogo. Se jogar esse jogo de acordo com as regras de
desenvolvimento de uma esfera de influéncia positiva de 360 graus, seus
favores refletirdo sua esséncia, € ndo seus interesses e planos.

A lealdade e a atitude positiva tém um papel fundamental no cenario
cultural. A lealdade ¢ valorizada pelos gestores e também por seus colegas, €
manter-se positivo o transforma naquilo que, individualmente, os gestores
gostariam que os outros venerassem. O gerenciamento de impressoes ¢ uma
forma de fortalecer essa imagem, mas tenha cuidado para que suas agdes nao
sejam consideradas egoistas ou voltadas para interesses pessoais.

Se vocé lida com clientes, fornecedores ou entidades externas e tem certeza
de que lhes atendeu bem, nao ha nada errado em pedir abertamente um
comentario de aprovacao para o seu gerente. De modo semelhante, enviar uma
mensagem de agradecimento ¢ fundamental para relacionamentos permanentes
e a construcao de um patrimonio.



Quando vocé esta ampliando sua esfera de influéncia, as vezes ¢ facil
exceder, permitir que seu entusiasmo evidencie suas intengdes de uma maneira
que pode ser percebida negativamente. Lembre-se, em termos de esséncia, sua
campanha pessoal para ampliar sua influéncia ndo deve ter uma causa propria
flagrante ou pelo menos nao deve ter apenas uma causa propria; ela deve
procurar servir primordialmente a organizacao ou no minimo ter uma dimensao
equitativa. Agindo dessa forma, ininterruptamente, vocé€ conseguird construir
aliangas solidas com pessoas de mentalidade semelhante que apoiarao e
valorizardo suas contribui¢des do mesmo modo que voce.

Potencialize sua influéncia para concretizar metas organizacionais

Poder-se-1a argumentar que qualquer intengdo em que sua percepcao pessoal
esteja envolvida € em causa propria e contribui para sua posicao € status € nao
para o bem organizacional. Contudo, o contrario € verdadeiro, visto que cada
uma dessas estratégias pode criar um ganho para a organizagao ao longo do
processo. Quando as pessoas se esforcam para desenvolver sua influéncia
fazendo as coisas corretamente e colaborativamente e demonstrando pouca
tolerancia para com o lado mais sombrio das politicas organizacionais, 1SS0 € no
todo positivo.

A influéncia obtida pode ser facilmente perdida se o processo pelo qual ela
foi conquistada ndo for levado adiante. Tal como o principiante que nao
enfatiza nem faz propaganda de seu potencial apos um brilhante primeiro ano
em uma organizacao, os executivos precisam desenvolver sua esfera de
influéncia tanto quanto se desenvolvem para se adequarem a esséncia da
descri¢do de seu cargo. As duas coisas sempre coexistem e andam de maos
dadas em uma trajetoria profissional que depende igualmente do sucesso da
propria pessoa e do sucesso da organizacao.

Gill Corkindale, que ja mencionei anteriormente, oferece inimeras dicas
valiosas para lidarmos com as politicas organizacionais. Lembre-se de conhecer
o sistema de sua empresa e de trabalhar com ele ou em torno dele se necessario.
Cultive relacionamentos com sinceridade, mas procurando os parceiros
corretos. Procure compreender os planos das outras pessoas, visto que 1Sso
fortalece sua capacidade de satisfazer essas pessoas € a organizagao. Mantenha
sua integridade e nunca seja intolerante e esnobe. Amplie sua rede de
relacionamentos e suas fontes de informacao e evite, a todo custo, fazer



inimigos. Vocé pode adotar uma postura seletiva e evitar se associar com as
pessoas com base em motivos que estdo de acordo com esses principios, mas
cuidado para ndo as isolar nesse processo.

A base para o relacionamento no ambiente de trabalho com frequéncia sao
ideias e papéis e igualmente a quimica entre as pessoas € a compatibilidade
entre valores. Procure apoio para as suas ideias e receba as ideias dos outros
com a mente aberta. Sua reputac¢iao ¢ o patrimonio de sua influéncia.
Portanto, cuide dela como se ela fizesse parte da andlise de seu desempenho —
e na visao de um executivo ela de fato faz parte dessa avaliagao, sob varios
aspectos que ndo aparecem na lista de competéncias essenciais. Seja imparcial,
ainda que precise ser duro. Fortalega sua influéncia e ndo sua autoridade; isso
sempre favorece um maior comprometimento e melhores resultados.

Torne-se um especialista em gerenciamento de reunides e em colaboragao.
Aprenda a negociar sem provocar indisposi¢des. Contudo, pelo fato de isso as
vezes ser inevitavel, domine a arte da resolucao de conflitos e de controlar o
incontrolavel.

Se tudo isso lhe parece dificil, a verdade é que de fato é. E exatamente por
esse motivo que nem todas as pessoas conseguem levar isso a cabo. No entanto,
nem todos lidam com o gerenciamento de percep¢des no ambiente de trabalho
com esse nivel de consciéncia estratégica e tatica. Quando o desejo sincero de
ajudar coincide com uma postura de companheirismo em equipe € disposicao
para contribuir para uma cultura positiva, o céu torna-se o limite. Vocé precisa
compreender verdadeiramente a dinamica e o lado positivo de desenvolver a
esfera de influéncia de 360 graus em um ambiente organizacional que esta
sempre impregnado de conotagdes e consequéncias politicas.

No capitulo subsequente, vocé conhecera algumas formas de exercer
influéncia no topo da organizagdo, bem como estratégias comprovadas que o
ajudarao a persuadir seu chefe a aceitar seu modo de pensar. Isso € em grande
medida possivel quando compreendemos o que atrai a atencao dos tomadores
de decisdes e o que de fato ¢ importante para a alta administragao.

NOTAS
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CAPITULO 8 j

INFLUENCIANDO 0S DE CIMA: PERSUADA SEU CHEFE A
CONCORDAR COM SUA MANEIRA DE PENSAR

ma das primeiras coisas que descobrimos quando saimos da faculdade
— de negocios ou de outra qualquer —, onde imaginamos ter ouvido e
aprendido tudo, ¢ que a vida nem sempre € justa. Nem um pouco. No

r

mundo real, os tdo cobigados elogios e encorajamentos — “bravo!”, “¢
1sso mesmo”, “muito bem” — e as desejadas promogodes e boa publicidade nem
sempre vao para os que se esforcam mais ou mesmo para aqueles que superam
as expectativas de desempenho e tém as melhores ideias ou um escore
sistematicamente mais alto (embora esse ultimo dado tangivel sempre pareca
ajudar). Esses fatores tampouco se manifestam de acordo com um cronograma
ou tempo de casa; como sempre, trata-se da pura sorte de estar no lugar certo

no momento certo.

E até que ponto isso € justo? Toda organizagdo do planeta tem alguém que
regularmente consegue ser mais astuto do que os altos executivos mais
importantes, mas nunca consegue um assento no convés superior. E facil
permitir que esse estado de coisas nos deixe para baixo. Contudo, existe uma
maneira mais adequada de conseguir o que desejamos. Primeiro, entretanto,
vocé deve se livrar de qualquer ceticismo residual para que essa trajetéria se
torne clara.

A vida pode ndo ser justa. Porém, para a maioria, ela corre de acordo com
um determinado conjunto de dinamicas relacionais, todas elas fundamentadas
no fato de que os seres humanos que se encontram no conveés superior nao sao
nada mais que isso — humanos e, portanto, até certo ponto previsiveis. Além
disso, embora seja tentador concluir que as iniquidades inerentes de uma
trajetoria profissional exigem que “joguemos o jogo” tdo astuciosamente
quanto outra pessoa qualquer, a verdade em torno do sucesso ¢ totalmente



oposta. A via expressa para fazer as coisas acontecerem reside no
desdobramento de um cliché, também mencionado nos auditorios das
faculdades de negocios: “Work smarter, not necessarily harder” (“Trabalhe de
forma mais inteligente, ndo necessariamente com maior afinco”).

A proposito, esse cliché estd superado. Porque nas culturas organizacionais
altamente competitivas dos dias de hoje seria mais correto aconselhar
“Trabalhe de forma mais inteligente € com maior afinco.”

E o primeiro fator — trabalhe de forma mais inteligente — que se torna uma
variavel imprecisa mas fundamental no resultado de nossos interesses de
desenvolvimento profissional. Porque a coisa mais inteligente que vocé pode
fazer em sua carreira talvez nao tenha nada a ver com atividades e
responsabilidades para as quais vocé ¢ designado, com os produtos que vocé
vende ou fabrica ou com os niumeros que vocé calcula. Nao, a maneira mais
inteligente de trabalhar na atual cultura de medo do fracasso e a mais confiavel
universalmente no sentido de promover um plano e/ou uma carreira depende de
como vocé ¢ percebido — pelos colegas e, principalmente, por seus superiores.
E isso, ao contrario dos fatores externos sobre os quais vocé€ nao tem nenhum
controle, estd completamente a altura de seu poder de gerenciar, desenvolver ¢
otimizar.

Isso ¢ chamado de presenc¢a executiva, tema sobre o qual escrevi um livro.
Se vocé espera aproveitar seu pleno potencial e espremer cada gota do que ¢
positivo em todo esse esforco que vocé esta imprimindo, esse € o conjunto
supremo e fundamental de habilidades que vocé precisa conhecer, cultivar e
dominar.

Vocé tem presenca executiva?

Grosso modo, ¢ particularmente quando descrita por pessoas externas ao
microcosmo do ambiente de trabalho, sua pontuagdo na escala de presenca
executiva ¢ a interpretagdo coletiva de seus colegas e superiores ¢ de qualquer
outra pessoa com a qual vocé interage sobre quem vocé €, o que tem a oferecer,
em que medida suas ideias sdo vidveis, com que qualidade vocé as apresenta e
até que ponto merece ser analisado e considerado mais a fundo. E o seu
“atrativo pessoal”, seu grau de serenidade quando esta sob pressdo, um nivel de
virtude social, de coragem, ¢ uma percepg¢ao correspondente de adequagao. Sua



esséncia. E o seu timing, sua simpatia, o poder ¢ a viabilidade de suas ideias
associados com a quantificagcdo de sua contribuicao.

Presenga executiva tem a ver com o que ocorre quando voc€ entra em uma
sala— ou com o que ndo ocorre, € essa ¢ precisamente a questdo. Alguns a
tém, outros ndo. Ter a ver com aqueles que tendem a demonstrar tanto estilo
quanto substancia, e eles o fazem com o pleno conhecimento de que nenhuma
dessas qualidades sozinhas pode fazé-los chegar la.

Presenca executiva ¢ a auséncia completa e total de dois fatores que podem
pOr uma carreira a perder: falta de confianca e excesso de vaidade mal aplicada
¢ mal controlada. Presenga executiva ¢ o fator que motiva as pessoas a ouvi-lo,
a leva-lo a sério e a querer voltar a ouvi-lo regularmente. E a soma do lugar em
que vocé estudou, de sua aparéncia (relaxe, no sentido mais verdadeiro da
palavra presenca, esse também ¢ um fator que vocé pode controlar), de quem e
o que vocé conhece e do quanto vocé consegue transmitir o que conhece. E a
opinido que seus chefes e colegas tém sobre vocé. E a combinagio de todas
essas variaveis e nuancas que levam a esse julgamento. Sua pontuagdo virtual
na escala de presenca executiva ¢ avaliada claramente pela forma como vocé ¢
percebido em um determinado momento ou situacao.

Desenvolvendo sua presenga executiva

E correto enxergar sua presenga executiva como nada menos que seu
patrimonio profissional. Aos olhos de alguns, ela sera vista como talento; de
outros, como potencial e credibilidade. Algumas pessoas com inclinagdo para a
nova era a chamarao de energia, enquanto outras com suscetibilidades
conservadoras e persistentes a chamarao de fator de confabulacio ou inducao
(“levar no papo”). Seja 14 como ela for descrita, a presencga executiva exige € se
beneficiara de um esforco tdo organizado quanto o de sua tese de pos-
graduacdo ou de um programa continuo de exercicios fisicos na academia. E
algo que vocé descobre e depois aprende, algo para o qual se prepara, algo que
pratica e no qual se torna.

Se deixa-la ao acaso, precisara recorrer a uma percep¢ao nao controlada e a
serendipidade, algo parecido com a pura sorte. Entretanto, vocé precisa apostar
sua carreira nessa estratégia. Porque até mesmo a mudanga e inten¢ao mais
insignificantes no sentido de cultivar uma presenga convincente podem criar



uma visdo em grande medida otimizada sobre quem vocé € e qudo influente
vocé pode se tornar.

Em esséncia, presenga executiva tem mais a ver com a habilidade de forjar
um momento do que com vender, exibir ou, sob outros aspectos, demonstrar
capacidades. Algumas pessoas talvez defendam que se trata do triunfo da
forma sobre a fun¢lio, mas o verdadeiro fortalecimento dessa nuanca cultural
ocorre quando ambas se associam. De acordo com Glenn Llopis, autor de
Earning Serendipity.: 4 Skills for Creating and Sustaining Good Fortune in
Your Work (Ganhando Serendipidade: 4 Habilidades para Criar e Manter a
Boa Sorte em Seu Trabalho), ¢ o encadeamento desses momentos que definem
o ator organizacional. Essa habilidade ¢ desenvolvida e dominada com o tempo,
impelida pela autosseguranca, mantida pela autoconfianga e controlada por
meio da compreensao das necessidades e prioridades dos outros. No amago da
presenca executiva, afirma Llopis, encontra-se a capacidade de ser um bom
ouvinte ¢ um conector qualificado de padrdes de conversacao para penetrar no
que os outros valorizam, necessitam e apreciam. Llopis ressalta principalmente
que a presenca executiva nao tem a ver com voc€, mas com o outro. Tem a ver
com pertencer, ser valorizado e ser digno de confianca porque vocé tem algo do
qual as outras pessoas querem mais.

Llopis relaciona varios indicios sobre quando sua presenga executiva estd
agindo — ou ndo. As pessoas o percebem quando vocé entra na sala. Elas
gostam de vocé, confiam em vocé€, procuram sua opinido € aprovacao ¢
valorizam ambas quando as obtém. Elas desejam conhecer mais a seu respeito,
tanto dentro quanto fora do contexto do ambiente de trabalho. Elas desejam
ficar mais proximas de vocé, desenvolver um relacionamento e at€ mesmo uma
amizade.

Essas sdo as respostas obtidas em troca, que crescem da semente do que se
tornara sua presenca executiva. Vocé tem éxito levantando perguntas
provocativas e esclarecedoras. Vocé desperta didlogos e troca ideias sem
julgamento. Voceé se sente tranquilo na presenga de outras pessoas, €
extremamente sociavel, e tem opinides novas € oportunas; nada disso € for¢ado,
e tudo isso ¢ perfeitamente natural e tranquilo. As pessoas se lembram do que
voce diz e consideram seu ponto de vista sobre as coisas. Essa admiragdo nao
conhece nenhuma hierarquia nem preconceito; vocé€ € benquisto e admirado em
todos os niveis e entre uma variedade de tipos de personalidade.



E vocé ¢ igualmente eficaz quando as coisas pioram, demonstrando uma
sinceridade consistente € nem um pouco irdnica, sempre temperada com
clareza. Vocé ¢ transparente em relagao a seus pensamentos € a sua disposi¢ao
para considerar o que os outros pensam. Vocé tem entusiasmo por tudo isso,
embora tenha uma percepcao de equilibrio e serenidade; vocé ¢ sempre
esclarecido, mas sem o menor indicio de pretensdo ou bazédfia. Sua confianga ¢
isenta de insoléncia, sempre temperada com sinceridade e ponderagdo. Seu
semblante ¢ amigével e acolhedor, mesmo quando a atmosfera de uma reuniao
¢ fria.

E dificil preencher todos esses requisitos, com certeza. Porém, olhe para as
pessoas ao seu redor que lhe dao fortes indicios de que estdo em extrema
evidéncia na carreira e vera tudo isso. Essas pessoas exibem naturalmente a
confianga e o carisma que os outros percebem nelas, como se isso fosse um
direito hereditario e ndo um conjunto de habilidades. Mas nao se deixe enganar.
Embora sinceros e tranquilos como de fato sao e precisam ser, para suportarem
a pressao e criticas contundentes em um ambiente de trabalho repleto de
necessidades e opinides diversas, i1sso € sempre produto de um codigo pessoal e
de um comprometimento que se transformou em uma identidade central. Essa ¢
uma escolha que transcende a estratégia para se transformar em sua maneira
usual de navegar nas aguas do ambiente de trabalho. E também o que atraira a
atencao daqueles que podem catapulta-lo para o alto escaldo do fluxograma
organizacional.

Torne-se um especialista naquilo que é importante para a alta administragao

Querer agradar ao chefe nao ¢ um objetivo nem um pouco novo na ciéncia da
ascensao profissional. Porém, como todos visam a esse mesmo objetivo,
conhecer a fundo as questdes que tiram o sono da alta administragdo e a
mantém isolada em reunides que duram o dia todo passa a ser o contexto para a
exceléncia de desempenho e o sucesso dos projetos, em contraposicao a ficar
sabendo das coisas de uma forma esterilizada e portanto indcua em reunides
departamentais semanais conduzidas em uma sala qualquer. Quando vocé
demonstra um interesse genuino pelas questdoes com as quais os altos
executivos estdo lidando a medida que eles tragam uma rota e navegam pelas
aguas trai¢oeiras da concorréncia empresarial na disputa por participacao de
mercado, os gestores do alto escaldo podem perceber quem vocé € e igualmente
seu desempenho.



Ter sucesso nao consiste apenas em oferecer o que a dire¢cdo executiva
necessita. Embora a principio possa parecer uma diferenca sutil, o sucesso na
verdade provém de querer aquilo que a direcao deseja e de procurar fazer com
que seu desejo seja visivel e desse modo contribua para o patrimdnio de sua
carreira tanto quanto qualquer resultado tangivel que vocé venha a produzir.
Em uma pesquisa realizada em 2009 junto a 444 diretores executivos globais,
evidenciaram-se dez critérios de exceléncia entre os gestores do mais alto
escaldo, e os dois principais sao exceléncia na execuc¢ao ¢ consisténcia na
estratégia da alta administracao. Observe que esses dois critérios mais
importantes sao medidas qualitativas, € ndo exclusivamente quantitativas,
superando questdes prioritarias como aumento da receita e do lucro liquido,
lealdade e retengdo dos clientes e capacidade de adaptagdao a mercados em
constante transformagdo. Embora a soma dessas capacidades definam o
desempenho dos executivos, sao essas duas prioridades mais altas que definem
sua presenca executiva. O lugar deles nessa ordem hierarquica de fatores
essenciais nao ¢ mera coincidéncia.

Quando vocé deseja genuinamente o que seus lideres desejam, isso quer
dizer que conseguiu adotar o plano deles, e ndo apenas promover o seu. Essa ¢
a metade do jogo de bola no que tange a influenciar as percepgdes da alta
administragao.

Conquistar a confianga no momento em que ela mais importa

Como o gerenciamento de percepcoes € uma estratégia voltada para fora que
depende de uma interpretacdo precisa sobre o que os outros necessitam e
valorizam, ela estd associada a questao da confianca para assumir riscos. Ela
afeta sua maneira de oferecer i1deias, aumentando os desafios ou meramente
criando oportunidade para conseguir algum tempo de contato cara a cara. Para
ter €xito, voceé tera de levar em conta tanto a dindmica contextual de uma
determinada situagdo quanto a personalidade e as prioridades imediatas do
grupo ou do publico-alvo.

Os gestores bem-sucedidos ndo sao arquetipicos. Eles tém estilos variados e,
mais importante do que isso, encontram-se em todos os pontos da escala de
personalidade. Alguns sdao extrovertidos efluentes e agressivos; outros sao mais
ponderados e introspectivos por natureza. A confianca que os outros percebem
em voc€, portanto, ndo ¢ meramente a extroversao que voce cultivou, mas a



adaptacao de seu estilo natural ao daqueles com os quais trabalha ou estao
acima de vocé. No caso de uma abordagem de influéncia especifica que tenha
uma meta de curto prazo, essa avaliacao torna-se uma variavel fundamental —
voce precisa saber com quais valores, crengas e predisposi¢des voce tera de
lidar em termos pessoais € igualmente se organizar € comportar de uma
maneira mais eficaz em relagdo a sua abordagem em si.

Adam Grant, professor de administracao da Escola de Neg6cios de Wharton,
conduziu um estudo que demonstrou que os introvertidos sdo tao propensos a
se dar bem quanto os extrovertidos. A variavel ndo ¢ tanto sua personalidade
nessa questdo, mas mais a personalidade dos subordinados, pois nem todos sdo
suscetiveis a essa diferenca. Os gestores extrovertidos com frequéncia se
deparam com uma equipe de funcionarios igualmente extrovertidos e proativos,
embora a gestdo de uma equipe introvertida por parte desses mesmos
extrovertidos tenha alta probabilidade de ocorrer de forma tranquila e aumentar
os lucros, de acordo com o estudo da Wharton.

Essa correlagdo entre introvertidos e extrovertidos, por assim dizer, torna-se
uma variavel na equacao do sucesso. Em um estudo sobre uma grande cadeia
nacional de pizza, as evidéncias indicaram que os trabalhadores proativos
reagiram melhor a uma lideranga mais introvertida, supostamente porque eles
sentiam que tinham liberdade para criar e inovar. Quando a situacao se inverteu
— funcionarios mais passivos e subordinados a um chefe assertivo —, os
resultados gerados foram também superiores em comparacgao a situagdo em que
os fatores sociais e as personalidades eram niveladas entre os membros da
equipe. Entretanto, a disposi¢ao de tipos de personalidade opostos em uma
mesma equipe também gerou conflitos e ressentimentos quando mal
gerenciados, provocando disputas por poder e polarizagao.

Obviamente, conhecer a fundo a personalidade e o estilo de comunicagdo das
outras pessoas ¢ fundamental para fazer os relacionamentos funcionarem, bem
como para emparelhar da melhor forma possivel os introvertidos e
extrovertidos nas equipes e na lideranca. O poder de influéncia ¢ acessivel e
praticavel a esses dois tipos de personalidade.

Outro estudo esclarece o verdadeiro motivo da reagdo e do comportamento
quando essas dinamicas comec¢am a dancar no mesmo passo. Tal como
evidenciado em um artigo de Joseph Grenny, coautor de Influencer: The Power
to Change Anything (As Leis da Influéncia: Descubra o Poder de Mudar Tudo),



Felix Oberholzer-Gee, economista de Harvard, conduziu um experimento em
que ofereceu as pessoas que aguardavam na fila de um aeroporto um incentivo
em dinheiro em troca de seu consentimento para passar em sua frente. Tal como
se previa, a proposta foi aceita por um nimero maior de pessoas as quais se
ofereceu o valor de US$ 10, em contraposi¢do ao valor de US$ 1. Porém,
menos previsivel, e que se tornou o catalisador de uma anélise mais
aprofundada, foi o fato de que as pessoas as quais se ofereceu o valor de US$
10 também eram menos propensas a aceitar qualquer valor que fosse. Elas
simplesmente davam passagem com um sorriso € permitiam que a fila fosse
cortada. Grenny propde que o motivo por tras disso reside no fato de essa
transacao ter sido na verdade mais social do que econdmica. Quanto maior o
valor oferecido, presumiu ele, maior a percepcao de necessidade e, portanto,
maior a obrigagdo pessoal de ajudar sem cobrar. Grenny adverte:
“Subestimamos excessivamente o poder de fazer pedidos simples em publico”
e “Um pedido educado e publico transforma uma influéncia social ja
descomunal em uma forga de propulsdo para o comprometimento semelhante a
de um tsunami.”

Como seria de esperar, a maioria dos seres humanos com IS
presumivelmente percebe que nossa maneira de apresentar e vender uma
necessidade basica pode fazer toda diferenga no sentido de conseguirmos
influenciar nossos contemporaneos. Contudo, a observagdao de Grenny com
certeza ajuda a esclarecer essa questao.

Venda suas ideias da forma como os altos executivos costumam compra-las

A reliquia de qualquer tentativa de influéncia € a obtencao de adesdo. Seu
maior poder de influéncia fortalece a formagdo de consenso, a credibilidade e
um acumulo de poder ao qual vocé€ pode recorrer quando ele for essencial. A
adesdo evidencia-se de varias formas, de um aceno de cabeca que demonstra
uma concordancia auténtica a uma assinatura sobre a linha pontilhada.
Contudo, essa conquista sempre transcende a simples justaposi¢do de riscos €
recompensas ¢ de vantagens e desvantagens, bem como o impacto sobre o
bardmetro politico. Na verdade, com frequéncia ela decorre da fusdo de dois
fatores determinantes: realidade ¢ sentimentos. O segundo fator,
previsivelmente, depende das relacdes e € movido por tendéncias e emocoes.



Isso também foi objeto de muitas pesquisas. Outro professor da Escola de
Negoécios de Wharton, G. Richard Shell, juntou-se ao consultor de gestao Mario
Moussa em um estudo sobre o fendmeno da adesao, propondo que existem
cinco barreiras a aceitacao de ideias que — ndo por coincidéncia — sdo
exatamente contrarias a obten¢ao de influéncia. Sao elas: 1%) crencas nao
receptivas junto ao publico-alvo; 2¢) interesses conflitantes no momento de uma
possivel adesdo; 3¢) viés negativo com base na circunstancia do
relacionamento; 4?) falta de credibilidade; e 5%) desconexao entre emissor e
receptor com base no estilo de comunicagdo e em preferéncias.

Obter a adesdo de um individuo € uma coisa, mas isso raramente inicia algo
organizacionalmente significativo. Para obter reconhecimento e promover de
maneira bem-sucedida suas ideias, vocé precisa de uma ampla adesdo gerencial
e executiva que resulte em comprometimento. Mais especificamente, a
pesquisa de Shell demonstra que, em nivel organizacional, necessitamos do
respaldo de pelo menos oito pessoas de influéncia para, como diz o ditado,
conseguirmos mover a montanha ou mesmo para que o “monticulo de
formigas” nos dé€ permissao para realizar um estudo de viabilidade.

O coach de executivos Marshall Goldsmith, em um artigo para a Linkage,
empresa global de desenvolvimento organizacional, parafraseia o finado guru
da administra¢dao Peter Drucker. Ele afirma que os trabalhadores do
conhecimento — que geralmente conhecem melhor as atividades que lhes sao
designadas do que seus gestores — com frequéncia sao menos eficazes para
influenciar a alta administracdo. Para apresentar um exemplo pungente, ele cita
Warner Burke, da Universidade de Columbia (EUA), que fala sobre os
resultados de um levantamento da Nasa (National Aeronautics and Space
Administration) sobre eficacia gerencial— avaliacao dos funcionarios sobre
seus gestores —, realizado um pouco antes da explosdo da nave espacial
Columbia. Esse levantamento ressaltou um ultimo lugar sombrio em todas as
classificagdes do critério “Saber como influenciar para cima de uma maneira
construtiva.” Tendo em vista que “para cima” tem tudo a ver com a Nasa, 1sso
talvez seja tanto embaragoso quanto esclarecedor.

Dez maneiras de influenciar a alta administracao

Goldsmith apresenta as consideracoes a seguir para qualquer pessoa que queira
promover suas ideias para a alta administracao. A proposito, todas elas



funcionam ainda melhor quando utilizadas em um contexto em que a presenga
executiva do influenciador seja excelente.

1. Examine a sua apresentacdo da seguinte forma: é sua incumbéncia vender
(promover); ndo ¢ responsabilidade de ninguém, inclusive da alta
administracao, comprar (aderir). Nao presuma que ja exista uma alianca;
procure forma-la.

2. Leve em conta o bem maior em todas as coisas. Jogue para escanteio suas
proprias consideracdes, a menos que elas se alinhem completamente com
a proposta e — mais importante — sejam um componente viavel para a
proposta. A organizac¢dao ndo apenas vem em primeiro lugar; ela vem em
primeiro lugar em relagdo a tudo que possa entrar em sua lista de vitorias.

3. Escolha seus combates e concentre-se nos mais importantes. A alta
administracao tem faro para o que ¢ trivial e o que ¢ irrelevante.
Portanto, nao possibilite que ela fareje isso em sua apresentagdo. Além
disso, ndo promova nenhum “capital psicologico” que possa se tornar um
efeito adverso ou mesmo uma consequéncia daquilo que vocé esta
vendendo. Tempo € dinheiro nessas situagdes. Por isso, invista-o no prato
principal e ndo nas guarnigdes.

4. Beneficio é bom, mas a forma como ele se justapde aos custos ¢ ainda
melhor. Beneficio sem uma analise de custo correspondente na verdade
pode ser prejudicial a sua finalidade, do mesmo modo que os custos
oferecidos sem justificacdo. Amarre ambos e ajude seu publico a fazer os
calculos. Lembre-se, o que vocé estd propondo provavelmente vira a custa
de alguma outra coisa, e isso constitui outra camada de custo que deve ser
considerada e quantificada.

3. A bussola da moral nao conhece hierarquia. Nao tema “contestar” quando
algo alfinetar sua percepc¢ao de ética. Se for possivel, amarre essa logica a
organizag¢ao e atribua-lhe custos, em vez de torna-la pessoal. Além disso,
nao pressuponha que a discordancia seja uma questao ética. Acolha e
facilite o debate com a convicg¢ao de que ele pousara no terreno ético se
essa for a roda estridente. A coragem ¢ sempre admirada, particularmente
quando demonstrada de maneira tatil e produtiva.

b. Independentemente do cargo, os altos executivos também sdo gente.
Nunca empregue a frase “alguém nesse nivel” para enquadrar uma questao



que vocé julga ndo estar em sincronia com as metas da organizacao.
Procure ajudar, e nao julgar.

1. Identifique um terreno intermediario satisfatorio entre respeito e
bajulagdo, algo que nunca se avizinhe do desrespeito. Menos € mais, mas
o muito pouco nao lhe oferecera nada além disso — muito pouco.

8. Se vocé ndo conseguir fazer do seu jeito, ndo leve essa ma noticia para
sua equipe nem repudie os gestores que se recusaram a aceitar. Essa
postura ¢ sempre ruim e autodestrutiva. Vocé ¢ um lider, ndo um
mensageiro nem um defensor da discordia.

9. O objetivo ndo € vencer, ¢ contribuir. Fazer a organizagao progredir.
Fazer diferenga de uma maneira positiva. Mesmo que isso signifique
permitir certa afeicdo na avaliagdo de desempenho de uma pessoa. As
ideias individuais que no final das contas ndo contribuem sao mais
contraprodutivas do que as ideias compartilhadas que contribuem.

10. Mantenha o foco no futuro. Passado ¢é passado ou, como disse William
Shakespeare: “O passado € apenas o prologo.” Desprender-se do passado
significa abracar o futuro, e o futuro sempre utiliza o passado como
contexto. E vocé deveria fazer o mesmo.

Dominando a arte essencial da conversa informal com seu chefe

Nao tenha duvida, vocé sempre esta sendo avaliado e julgado. Desde sua
serenidade e equilibrio em frente a equipe executiva enquanto justifica os
resultados trimestrais aos seus gracejos no campo de golfe. Sua capacidade de
influenciar depende parcialmente do quanto vocé € percebido como alguém que
tem inteligéncia social na presenca de outro executivo, independentemente da
pressdo ou do que estiver em pauta.

Do mesmo modo que em qualquer oportunidade de apresentagdo, vocé
precisa estar preparado para um confronto programado ou fortuito com um
gestor ou executivo que se encontra na breve lista de pessoas que podem
provocar um impacto em sua carreira, para o bem ou para o mal. Vale a pena
repetir que presenga executiva ndo € uma mascara nem um pretexto; na
verdade, ¢ uma esséncia cultivada que vocé leva proativamente para o ambiente
de trabalho e adota como sua fonte original de energia, o que significa que vocé



nao escolhe quando e onde vocé deve ativa-la. Nao € um ato — ¢ vocé, e isso
quer dizer que ela se destina a todos, todos os dias.

Caso venha a saber que trabalhara lado a lado com alguém que se encontra
no andar de cima, devera preparar-se em dois ambitos. Primeiro, vocé deve
estar ciente da esfera de influéncia e do interesse dessa pessoa e s6 entao
apresentar algumas ideias, observacdes e (acima de tudo) conhecimentos sobre
parametros. O outro ambito € ter informagdes sobre essa pessoa: sua vida,
valores, sistema de crengas, historia e visao de mundo. Preveja o que ela pode
lhe perguntar — seus projetos, opinides, passado, vida — e oferega uma
resposta tranquila e ponderada que ndo passe a impressao de que voce ensaiou.
Separe as mensagens importantes de cada area e depois avalie cada uma das
formas que vocé€ pode enquadra-las em cada contexto situacional.

Contudo, o mais importante de tudo ¢ ser vocé mesmo. Lembre-se, vocé esta
lidando com pessoas — salvo Obvias excegoes — perspicazes e esclarecidas, e
elas conseguem farejar de longe um impostor. A técnica mais antiga de Dale
Carnegie no manual de popularidade aplica-se aqui: mostre interesse, faca
perguntas, ouga com atengao, envolva-se, agregue valor, seja empatico (...) e,
sem duvida, seja vocé mesmo. Eu adaptaria esse tltimo fator para “seja seu self
ampliado.” Sua interpretagdo da situacdo determina tudo o que ocorre nesses
momentos e sua capacidade sutil de influenciar para cima raramente ¢ mais
visivel do que nos contatos sociais passageiros, em pessoa, que determinam sua
simpatia aos olhos da pessoa que estd no comando.

Neutralize suas criticas

Para sair na frente, as vezes ¢ necessario pensar como um advogado de defesa.
Ponha-se no lugar do ouvinte ou, melhor ainda, da oposicao e aplique o
contexto e as prioridades dessa outra parte aquilo que eles estdo para ouvir de
voce.

O livro Buy-In: Saving Your Good Ildea from Getting Shot Down (Adesdo:
Como Impedir Que uma Boa Ideia Seja Destruida), dos autores John Kotter e
Lorne Whitehead, nos incentiva a incitar a critica € o debate. Com uma
preparacao minuciosa, isso lhe permite aprofundar a 16gica e o apelo de seu
argumento e atrair maior atengdo e entusiasmo se conseguir levar 1sso a cabo
sem desviar sequer um olhar. Nada envolve mais uma plateia do que uma
discordancia, quando todos se sentam na beirada da cadeira para ver quem



colocara o pé na jaca primeiro. Essa estratégia provavelmente absurda nao
apenas abre as portas para o seu lado positivo. Ela também sensibiliza
assertivamente sua percepg¢ao sobre o poder de influéncia em situacdes de alto
risco em que tudo € possivel.

Quando o contraponto ocorre, a melhor defesa nem sempre € um bom ataque
sobrecarregado de dados e estudos de caso. Em suma, respostas claras
normalmente sdo mais adequadas; mostrar a esséncia do que os dados ilustram,
transformando uma planilha de dados em senso comum. Sua presenca
executiva o faz manter seu respeito e ateng¢ao para com o publico nesses
momentos, € voc€ saird vitorioso em virtude dos méritos de seu argumento e do
quanto vocé aparenta ser bem-sucedido. Ninguém aprecia — e poucos toleram
— quem bate no peito e fica contando bazofias na sala da diretoria, € a
intimidagdo ¢ sempre a maior destruidora da adesao, particularmente quando
ela se espalha de mansinho.

O segredo? Previsao e prepara¢ao. Apenas um semblante confiante ndo o
poupara se vocé nio estiver pronto para uma investida. E prever os angulos de
ataque dos criticos e preparar-se para todo e qualquer ponto de vista possivel
além desse. As improvisacoes sao para o palco e t€m pouca aplicagdo quando
voceé estd enfrentando um oponente preparado cujo objetivo obstinado pode ser
desmerecer sua ideia para apoiar a dele ou por ndo ter nenhuma. Além disso, se
houver brechas em sua confianca e serenidade, serd precisamente nessas
situagdes que elas se evidenciardo. Uma preparacdo minuciosa eliminara de sua
voz ¢ de seu rosto a tensdo provocada pela ansiedade e possibilitara que a forca
¢ 0 entusiasmo de seu argumento sobrevivam a qualquer fogo cruzado e
neutralizem os lancadores de granada.

Manobre as percepgoes de seus colegas

Vocé ja deve ter empregado ou talvez ja tenha ouvido alguém utiliza-los.
Roétulos como bajulador, puxa-saco, adulador — esses sdo os mais 6bvios e
ressentidos por todas as espécies de colegas de trabalho e eles destruirdo seu
prestigio social mais rapido do que uma coceira cronica e o mau hélito de alho.

Apresentamos aqui uma das regras de ouro na vida organizacional: a
lealdade importa. Possibilitar que sua lealdade irradie-se, mesmo na mais
construtiva de suas posturas criticas, ¢ vital para manter a presenca executiva e
a capacidade de influenciar em todas as dire¢des. O coach de carreira Randall



S. Hansen, Ph.D., afirma que os funciondrios com um histérico duvidoso de
lealdade sdao os primeiros a serem demitidos quando os tempos ficam dificeis,
mesmo quando os digitos ao lado de seu nome sdo bem mais expressivos.

Uma das ferramentas mais 6bvias no conjunto de instrumentos do
influenciador ¢ o uso sincero de cumprimentos. Entretanto, a linha entre ser
lisonjeiro ¢ manipulador ¢ ténue. Portanto, pise com cuidado nesse terreno.

A bajulacao pode funcionar a seu favor se usada corretamente. Um estudo
realizado por Ithai Stern, da Faculdade de Administracao Kellog da
Universidade Northwestern (EUA), e por James Westphal, da Escola de
Negocios Ross da Universidade do Michigan (EUA), respalda essa ideia e lhe
da crédito. Procurar conselhos, dizem eles, ¢ uma forma segura para expressar
admiracao e aprovagao, do mesmo modo que demonstrar duvida ou
perplexidade imediatamente antes de uma compreensao subita, o que possibilita
que o mentor sinta que parece estar sendo ouvido. Também ¢ eficaz uma
palavra gentil sobre alguém para um amigo que provavelmente passara esse
elogio adiante, em particular se ele for entusidstico a ponto de correr o risco de
constranger vocé € a pessoa que o recebeu.

Outra maneira de expressar seus cumprimentos para obter influéncia social,
de acordo com as constatacdes de Stern e Westphal, € reconhecer valores
mutuos ou algum ponto em comum, talvez relagdes e interesses sociais em
comum. Essa postura faz a pessoa que estd ouvindo perceber que voces estao
em sintonia, no mesmo time, € 1SS0 prepara o terreno para voce€ expressar
admiracao, agradecimento ou apreco como algo reciproco, € ndo com uma
intencdo especifica. Sempre ¢ melhor ser elogiado por alguém de seu grupo do
que por alguém que nao “compreende” voce.

Manipulador? Nio, se vocé estiver falando sério. Pratique isso. Assim,
estara no caminho certo para cultivar uma percepcao sem diivida mais firme de
sua influéncia e poder social do que se borrifasse adulacdes descuidadamente
para todas as direcdes por motivos puramente egoistas. Ter a intencado de
cumprimentar e saber cumprimentar (de uma maneira que intensifique a
percepg¢do, em vez de distorcé-la desfavoravelmente) sdo duas coisas
diferentes; saber cumprimentar ndo tem tanto a ver com premedita¢ao, mas
pura e simplesmente com inteligéncia.

Sucesso tem a ver com busca e otimizagao de oportunidades. Isso ¢ valido
tanto para as relagdes interpessoais quanto para os aspectos praticos dos



negdcios. A influéncia social € para o sucesso organizacional o que a boa
forma, a resisténcia e a velocidade sdo para o sucesso atlético; o que o
conhecimento, a experiéncia € a intui¢ao sao para os triunfos médicos. Consiste
em ser o melhor que vocé consegue ser em qualquer momento. E no mundo
organizacional competitivo, adotar ferramentas e técnicas para realizar isso € a
melhor estratégia de ganho mutuo.

No capitulo subsequente, examinaremos como podemos influenciar o sexo
oposto de tal forma que essa influéncia gere sucesso para ambos. Revelaremos
0 que a neurociéncia tem a nos dizer sobre as diferencas cerebrais entre homens
¢ mulheres; analisaremos mais a fundo os diferentes estilos de lideranca de
ambos os sexos; e falaremos sobre as estratégias que funcionam melhor para
influenciar o sexo oposto em reunides, apresentagdes € situagdes de conflito.

NOTAS

Isso é chamado de presenca executiva, tema sobre o qual escrevi um livro.
Harrison Monarth, Executive Presence (Nova York: McGraw-Hill, 2009).

De acordo com Glenn Llopis, autor de Earning Serendipity. Glenn Llopis,
Executive Presence in the New Normal Workplace, Forbes.com, 27 de
dezembro de 2010.

E vocé é igualmente eficaz quando as coisas pioram. Paul Aldo, What Is
Executive Presence? ...and How Do I Get It Again?, ajc.com, s/d.

Em uma pesquisa realizada em 2009 junto a 444 diretores executivos globais.
Linda Barrington, CEO Challenge 2010: Top 10 Challenges, TheConference-
Board.org, 2010.

Adam Grant, professor de administracdo da Escola de Negocios de Wharton.
Tal como examinado em Analyzing Effective Leaders: Why Extraverts Are Not
Always the Most Effective Bosses, Knowledge@Wharton, 23 de novembro de
2010.

Outro estudo esclarece o verdadeiro motivo da reagdo. Joseph Grenny, Want
More Influence? Just Ask, Businessweek.com, 11 de janeiro de 2011.


http://www.businessweek.com/

Isso também foi objeto de muitas pesquisas. ‘The Art of Woo’: Selling Your
Ideas to the Entire Organization, One Person at a Time, Knowledge@
Wharton, 17 de outubro de 2007.

O coach de executivos Marshall Goldsmith, em um artigo. A propdsito, todas
elas funcionam ainda melhor: Marshall Goldsmith, Effectively Influencing
Decision Makers: Ensuring That Your Knowledge Makes a Difference,
Linkageinc.com, 2009.

Caso venha a saber que trabalhard lado a lado com alguém que se encontra:
John Baldoni, 7ips for Making Small Talk with Bigwigs, blog da Harvard
Business Review, 22 de marco de 2010.

No livro Buy-In: Saving Your Good ldea. John Kotter e Lorne Whitehead, Buy-
In: Saving Your Good Ildea from Getting Shot Down, citado em
BusinessWeek.com, 8 de outubro de 2010.

Rotulos do tipo bajulador, puxa-saco, adulador. Beth Weissenberger, How fo
Win at Office Politics, Businessweek.com, 23 de fevereiro de 2010.

Possibilitar que sua lealdade irradie-se mesmo. Randall Hansen, Seven
Strategies to Recession-Proof Your Career: Build Your Future Regardless of
Health of the Economy, QuintCareers.com, s/d.

Um estudo realizado por Ithai Stern, da Escola de Administracdo Kellog da
Universidade Northwestern. Aaron Mays, Flattery Will Get You Far, Escola de
Administragcdo Kellogg, kellogg.northwestern.edu, 16 de agosto de 2010.
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CAPITULO 9 j

0 SEX0 OPOSTO EM PROL DO SUCESSO MUTUO

botoe seu colete a prova de bala, vista sua jaqueta de artilharia e

prepare-se para a guerra dos sexos! Ou algo semelhante que vocé possa

imaginar. Muita importancia ja se deu a aparentemente acentuada

divergéncia entre homens e mulheres (vocé ja deve ter ouvido falar de
que somos de planetas diferentes), tanto que vocé deve estar se perguntando
como, afinal, conseguimos viver ou trabalhar juntos. E quase como se fossemos
de espécies diferentes. Quase.

Existem diferengas entre homens e mulheres, tanto bioldgicas quanto
sociais, e essas diferengas podem afetar como uma pessoa € percebida por seus
colegas e com que precisdo eles reagem as mensagens dela. Se quisermos
influenciar pessoas, do sexo masculino e feminino, faz sentido reconhecer essas
diferencas e adaptarmo-nos a elas.

Essa parte ¢ fundamental: adaptacao. Nos, seres humanos, somos uma
espécie extremamente adaptavel e capaz de modificar nossos proprios
comportamentos e visdes para conseguirmos prosperar em qualquer ambiente.
Aqueles que conseguem recorrer a um repertorio completo de habilidades e
comportamentos, incluindo os que estao associados ao sexo oposto, sentem-se
bem mais tranquilos e, portanto, mais propensos a se relacionar com mais
pessoas.

Por 1sso0, esqueca a jaqueta de combate e desafivele seu colete a prova de
bala. Sejam quais forem nossas diferencas — e elas de fato existem —, somos
muito parecidos; melhor ainda, tanto os homens quanto as mulheres sao
capazes de se adaptar as habilidades do “outro lado” para se tornarem lideres
mais eficazes. A questdo de género nao precisa ser travada em um campo de
guerra.



As diferencas cerebrais entre os homens e as mulheres

“Todas as diferencgas sexuais sdo uma consequéncia do desequilibrio entre os
genes X e Y.” Assim ressalta um recente artigo do Instituto de Medicina
(Institute of Medicine — IOM) sobre diferengas sexuais pesquisadas,
associando as diferencas biologicas entre homens e mulheres com os genes
presentes nos n0ssos cromossomos sexuais. Na maioria das circunstancias, as
mulheres portam dois cromossomos X, enquanto os homens portam um X e um
Y; os genes presentes nesses cromossomos ativam uma série de eventos que
influenciam nao apenas nossos o0rgaos reprodutivos e a forma do nosso corpo,
mas tambeém a organizacao cerebral, os neurotransmissores € o0s tipos de
hormoénio que correm pelo nosso corpo.

E plausivel, diria vocé: “Com a excegdo de que essa historia toda nio esta
relacionada apenas com os cromossomos X ¢ Y”. As vezes, determinadas
diferengas genéticas e hormonais manifestam-se em nosso corpo; porém, outras
vezes, tal como o IOM revela: “Mecanismos especificos ao sexo se anulam e
tornam os sexos mais semelhantes do que diferentes”. Para aumentar ainda
mais a complexidade dessa questdo, as diferengas biologicas, sejam elas
estruturais ou funcionais, nem sempre produzem diferentes resultados sociais
ou comportamentais. A biologia importa; contudo, se vocé deseja influenciar
homens e mulheres ao seu redor, precisa compreender em que medida ela
importa e quando possivelmente ndo importa.

Portanto, analisemos algumas dessas diferengas, particularmente as que estao
relacionadas ao cérebro. A diferenca indiscutivel entre homens e mulheres,
indicam os pesquisadores, ¢ que, em média, o cérebro dos homens ¢ maior do
que o das mulheres. Christiana Leonard, do Instituto do Cérebro McKnight, na
Universidade da Flérida (EUA), e colegas ressaltaram que o volume cerebral
dos homens ¢ 13% superior e que “os homens t€ém um volume de massa
encefalica branca 17% maior, um volume de massa cinzenta 10% maior ¢ um
corpo caloso 10% maior”. As mulheres tendem a apresentar um coeficiente
maior entre massa cinzenta e branca e as proporgdes das diferentes areas do
cérebro também variam de acordo com o sexo.

Entretanto, o surpreendente € que essas variagdes talvez tenham mais a ver
com o tamanho fisico das pessoas ¢ nao com o sexo. Como isso é possivel?
Leonard e colegas propdem que um cérebro maior, com uma area de superficie
maior, exige uma estrutura proporcionalmente maior para transmitir



informagdes com a mesma eficacia de um cérebro com um uma area de
superficie menor. Em outras palavras, se quiser lancar uma pequena pedra para
uma distancia maior, precisara de um estilingue maior.

O cérebro das mulheres e dos homens também difere quanto ao tamanho
relativo de varias partes cerebrais e a estrutura dessas partes. Hannah Hoag, em
um artigo na revista New Scientist, afirmou que os pesquisadores descobriram
que as partes cerebrais responsaveis pela decisdo e resolu¢ao de problemas sao
proporcionalmente maiores nas mulheres, do mesmo modo que as partes que
regem a emog¢ao, a memoria de curto prazo e a percepgao espacial, o que
“talvez ndo seja de surpreender, tendo em vista a reputagdo de que as mulheres
nao sao boas para ler mapas”. Essas dreas que processam informagdes
provenientes dos 6rgaos sensoriais, que estdo associadas com a percepcao
espacial e que controlam emocgdes € comportamentos sociais € sexuais sao
proporcionalmente maiores nos homens.

Essas varia¢des tém consequéncias fisicas reais. Larry Cahill, Ph.D., da
Universidade da Califérnia, em Irvine, ressaltou que “existem diferencgas
sexuais em cada l6bulo cerebral, inclusive em varias regides ‘cognitivas’, como
o hipocampo, amigdala cerebral e neocértex”, e detalhou como essas diferengas
podem afetar a satide e o bem-estar dos homens e das mulheres. Dependéncias,
sensibilidade a dor e risco de ansiedade e outras enfermidades mentais podem
variar de acordo com o sexo, uma conclusdo respaldada pelo relatorio do IOM.

Contudo, essas diferencgas estruturais talvez nao produzam resultados
notadamente diferentes. Considere a questdo de direcao. Hoag ressalta que,
embora um homem consiga tracar facilmente um trajeto em um mapa de rua
basico, uma mulher “também lhe mostrara o caminho, mas utilizando uma
técnica diferente. Recorrendo ao hipocampo, ela lhe oferecera dicas fisicas
como a padaria, o correio e o restaurante chinés”.

Cahill concorda, mencionando que a organizagao cerebral € um “mosaico”
complexo de dois tipos distintos, masculino e feminino. No entanto, mesmo
com essas distin¢oes claras, “a forma pela qual as informagdes sdo processadas
nao obstante esses dois mosaicos, € 0s comportamentos que cada um gera, pode
ser idéntica ou visivelmente diferente, dependendo de inimeros parametros”.
Reflita sobre isso da seguinte maneira: o cérebro dos homens e o das mulheres
sao ambos um veiculo; algumas vezes eles tomam dire¢des diferentes e outras
vezes eles percorrem trajetos alternativos para o mesmo destino.



Portanto, o cérebro dos homens e das mulheres de fato ¢ diferente.
Entretanto, a principal constatacao dessa area de pesquisa emergente ndo € que
somos neurologicamente incompativeis, mas que somos neurologicamente
adaptativos. Se, tal como o artigo do IOM afirma, “o cérebro consegue obter o
mesmo resultado de mais de uma maneira”, ndo ha motivo para pensar que nao
conseguimos ser tao adaptaveis quanto nossa cabeca.

Ele lidera/ela lidera: a diferenca nos estilos de lideranga

Nossa breve caminhada pelo campo da neurociéncia confirmou que, nos
reconditos do cérebro, os homens e as mulheres sao diferentes. Contudo, ela
mostra também que ndo existe necessariamente uma linha reta entre
comportamento e biologia. Um artigo na revista 7The Economist, por exemplo,
destacou que “essas diferengas de estrutura e rede ndo parecem ter nenhuma
influéncia sobre a inteligéncia tal como ela € medida pelos testes de QI.
Entretanto, de fato parece que os sexos realizam esses testes de maneira
diferente”.

Desse modo, analisemos esses significados diferentes nao em nosso cérebro,
mas em nosso comportamento. Os cientistas sociais distinguem entre os estilos
de lideranca agéntico ¢ comunal. O estilo agéntico distingue-se pela
assertividade e at¢ mesmo pela agressividade e tende a ser contundente e
confiante, ao passo que o estilo comunal ¢ mais concentrado nas pessoas, € 0s
individuos que o aplicam sdo considerados atenciosos, protetores ¢ sensiveis.
Tal como um estudo ressalta:

“No ambiente de trabalho, os comportamentos agénticos poderiam incluir
falar assertivamente, disputar aten¢ao, influenciar outras pessoas, iniciar uma
atividade dirigida a tarefas atribuidas e dar sugestoes voltadas para os
problemas. [...] Os comportamentos comunais poderiam incluir falar
hesitantemente, ndo chamar atenc¢ao para si mesmo, aceitar a instru¢ao dos
outros, apoiar e tranquilizar as pessoas e contribuir para a solu¢ao de problemas
relacionais e interpessoais.” Adivinhe qual estilo esta associado a cada sexo?

N3o se trata de uma pergunta capciosa, tampouco de uma pegadinha. Afinal
de contas, existem evidéncias que confirmam que os homens buscam estilos
mais agénticos, ao passo que as mulheres utilizam uma postura comunal, e cada
estilo tem pontos fortes exclusivos. Yael Hellman, professora de lideranca
organizacional na Universidade Woodbury (EUA), observa que os pontos fortes



dos lideres do sexo feminino concentram-se no trabalho de equipe,
particularmente no incentivo a inovagao por meio da colaboragdo; como elas
tendem a compartilhar informagdes, também aumentam as oportunidades de
aperfeicoamento. Os lideres do sexo masculino, por sua vez, sao mais
propensos a evidenciar quais sdo as fungdes e responsabilidades de seus
subordinados e a eliminar aqueles que ndo estao a altura. Anne Cummings,
professora de administracdo de empresas na Universidade de Minnesota em
Duluth, concorda com isso; ela ressalta a tendéncia dos homens a execucao de
tarefas e o estilo interpessoal das mulheres, observando que os homens sao
mais propensos a assumir riscos intelectuais, enquanto as mulheres podem se
concentrar na resolu¢do de problemas.

Entretanto, apoiar-se consideravelmente nessas generalidades pode ser uma
armadilha, com relacdo a forma como tratamos os outros e aquilo que
esperamos de n6s mesmos. Na medida em que o modelo de lideranca padrao
ainda ¢ o masculino assertivo, quando internalizamos essas normas de género a
ponto de esperarmos que os homens “assumam o comando” e as mulheres
“tomem conta”, podemos acabar negligenciando os pontos fortes do estilo
comunal e tachando as mulheres assertivas de “impositivas” — uma situagao
do tipo “se correr o bicho pega, se ficar o bicho come” verdadeiramente dificil
para os lideres do sexo feminino. Hellman afirma que isso pode ter um efeito
devastador, afastando-as de cargos de lideranga e possibilitando que seus
talentos sejam desperdicados.

Em vez de cair nessa armadilha, reconhe¢a que assumir o comando e tomar
conta sao ambeos atributos positivos ¢ ambos sdo indispensaveis para uma
lideranca eficaz. Pense nas autoridades militares. Poucas organizacdes sao, por
tradi¢do, tdo masculinas ou implacaveis em sua abordagem “cresca ou entao
esta fora” quanto o oficialato das For¢cas Armadas; se vocé€ quiser ser
promovido nas For¢cas Armadas, ¢ melhor aprender a assumir o comando.
Contudo, igualmente importante ¢ a sua capacidade de tomar conta ou proteger
seus soldados, para manter suas tropas calmas e concentradas enquanto
executam trabalhos com frequéncia perigosos. Liderar soldados durante um
combate poderia ser o epitome do comando enérgico, mas o sucesso da missao
também exige que o comandante tome conta (proteja) seus homens.

Isso pode parecer um exemplo extremo (os altos executivos tendem a langar
bombas, metaforicamente falando), mas com certeza serve perfeitamente para

mostrar duas questdes: 1¢) os bons lideres prestam atencao e trabalham com



seus subordinados; e 2¢) a cultura organizacional € importante. Sargentos
instrutores do sexo feminino tendem a ser tdo ostensivas e exigentes quanto os
do sexo masculino, tragos que t€ém menos a ver com o género quando
comparados as exigéncias do cargo. De modo semelhante, homens e mulheres
que nao usam botas de combate no trabalho precisam se ajustar a cultura
corporativa correspondente, uma adaptacdo que pode gerar mais semelhancas
do que diferengas entre os lideres.

Como existem diferentes culturas organizacionais, faz sentido pensar nos
estilos agéntico e comunal ndo tanto como apenas masculino ou apenas
feminino, mas mais como um kit de ferramentas distinto, cada um com um
conjunto proprio de comportamentos. O fato de esse modelo de lideranga
padrao continuar sendo masculino — um modelo que pode mudar a medida que
mais mulheres passarem a ocupar cargos de lideranga — na verdade significa
que as mulheres t€ém de prestar mais atengdo do que seus colegas masculinos a
sua maneira de agir e observar como essas agdes sao percebidas pelas pessoas
ao seu redor. A combinagao de estilos presumidamente femininos, em
particular em uma conversa com colegas de trabalho, com uma abordagem
mais categorica ou conclusiva, pode oferecer as mulheres a liberdade de
movimento necessaria para subir na hierarquia.

Comunicacao e conflito: influenciando o sexo oposto quando é necessario

Portanto, o cérebro e os comportamentos dos homens e das mulheres sao
diferentes (exceto, obviamente, nos casos em que nao existe diferenca). Isso
também se aplica ao nosso estilo de comunicacao e a situagoes de conflito?

Simma Lieberman, coautora de Putting Diversity to Work (Pondo a
Diversidade em Pratica), adverte que os estilos de comunicagdo existem em
uma sequéncia continua. Nao obstante, ela apresenta um amplo esbogo das
diferencas que comumente sao consideradas usuais nos estilos de comunicagao
masculinos ¢ femininos. Suas constatagcdes coincidem com as de outros
observadores, ndo apenas no estilo mais interpessoal das mulheres, mas
também em sua maior disposi¢cao para compartilhar duvidas, problemas e
informagdes. Os homens, por sua vez, sio mais propensos a tentar resolver os
problemas por conta propria € menos propensos a solicitar mais informagoes.

Tanto os homens quanto as mulheres desenvolvem relacionamentos no
trabalho, mas eles os abordam de acordo com uma perspectiva diametralmente



oposta. De acordo com Lieberman: “As mulheres conseguem fazer as coisas
acontecerem no trabalho desenvolvendo relacionamentos. Os homens
desenvolvem relacionamentos enquanto estdo trabalhando uns com os outros
em seus afazeres.” Em outros casos, o trabalho e os relacionamentos andam
juntos. Porém, com relagdo as mulheres, o relacionamento pode preceder o
trabalho, enquanto, com respeito aos homens, o trabalho precede o
relacionamento.

Essa postura diante dos relacionamentos no trabalho pode ajudar a explicar
por que as mulheres e os homens podem ser diferentes em suas reagdes a
discordancias. Conflitos em uma area podem afetar todo um relacionamento
entre as mulheres, enquanto os homens, utilizando uma forma de
compartimentalizagdo, podem simplesmente abandonar uma questao
desagradéavel e mudar de assunto — talvez de uma maneira tdo amigével e
descontraida quanto a de um papo de bar.

Lieberman ressalta que os homens e as mulheres t€ém também caracteristicas
exclusivas com relagdao a forma de demonstrar concordancia: “Nas reunides, as
mulheres acenam com a cabega para mostrar que estao ouvindo. Os homens
pensam que elas estdo de acordo com eles e entdo pressupoem que elas
concordardo com sua ideia. Eles ficam surpresos quando posteriormente elas
discordam, ja que acenaram com a cabe¢a em tom afirmativo. Elas ndo fazem
ideia do motivo que os levou a pensar que elas concordaram, ja que em nenhum
momento pediram sua opinido.” Os homens, por sua vez, “s6 acenam com a
cabeca quando concordam. Se uma mulher estiver falando e nao vir o homem
acenando com a cabega enquanto ele a ouve, pressupoe que ele discorda ou nao
esta ouvindo.”

Um estilo ¢ melhor do que o outro? Nao. O problema reside mais na
interpretacdo equivocada desse método do que no método em si.
Reconhecendo, por exemplo, que o significado de um aceno de cabeca pode
variar, voc€ tem oportunidade para ajustar seu comportamento de acordo. Se
vocé for mulher e estiver falando para um grupo de homens, nao fique
desconcertada com o siléncio dos homens. E se vocé for homem e estiver
falando para um grupo de mulheres, ndo pressuponha que um aceno de cabeca
significa sim.

Entretanto, com muita frequéncia, as mulheres simplesmente tém de adaptar
seu comportamento a expectativa acerca do que € correto: nao se incomode



com as conversas-fiadas; refreie suas emocoes; e, talvez, nem mesmo admita
que existe essa coisa de sentimento ou “sensa¢do” (de alivio) no trabalho.
Realmente, ¢ melhor ndo desatar a chorar (nem esmurrar a parede) quando vocé
se depara com um obstaculo no trabalho, mas considerar o suposto estilo
feminino como algo inferior, com frequéncia significa considerar as pessoas
que utilizam esse estilo como inferiores — uma postura inadequada se vocé
estiver tentando extrair o melhor de si e das pessoas ao seu redor.

Superando as dificuldades de influéncia enfrentadas especificamente pelas
mulheres

Toda essa discussdo a respeito de adaptagao e continuum talvez o leve a
acreditar que na verdade ndo existe mais nenhum problema de género no
trabalho. Estamos todos nos dando bem. Tudo estd bem. Quem dera.

Infelizmente, os esteredtipos de género continuam trabalhando contra as
mulheres que lideram e desejam ocupar cargos de liderancga, € ndo sao apenas
os homens que tém essa visao; as mulheres também consideram elas mesmas
ou outras mulheres incompetentes para preencher cargos de lideranca. Além
disso, embora a antiga ideia de ter de se esfor¢ar duas vezes mais no trabalho
para ser considerado pelo menos metade tdo bom nao seja necessariamente
verdadeira em suas avaliacoes, ela ressalta o problema de que as mulheres nao
podem nem mesmo contar com um desempenho superior para ajuda-las a subir
de cargo, especialmente porque suas contribuigdes com frequéncia sao
minimizadas. Concluindo, as estratégias normalmente propostas para as
mulheres — comportem-se de acordo com as expectativas dos homens — nao
colherdo o respeito dos homens por elas nem as ajudardo a liderar outras
mulheres. Nicholas Kristof, em um artigo no 7he New York Times, afirma o
seguinte sobre as mulheres: “Se elas forem discretas, as pessoas as considerardo
sem graca; porém, se elas falarem com empolgagao de suas realizacdes, elas
serdao consideradas ousadamente arrogantes.” Essas dificuldades sao de fato
sérias.

Hé mais de 30 anos, Robert Altemeyer e Keith Jones, da Universidade de
Manitoba (Canadd), conduziram um estudo sobre a capacidade de um homem
pertencente a um determinado grupo para persuadir o grupo inteiro a aceitar a
solucao que ele propode; digo isso “no masculino” porque, nesse estudo, a
probabilidade de as opinides das mulheres serem aceitas era bem menor em



relagdo aos homens. Volte rapidamente para o século XXI... e vera que as
mulheres continuam tendo dificuldade para obter aceitagdao com relagdo as suas
habilidades no ambito de resolucao de problemas. Tal como ressaltam
Madeline Heilman e Michelle Haynes, professores da Universidade de Nova
York (EUA): “As expectativas negativas estereotipadas a respeito do
desempenho das mulheres em ambitos tradicionalmente masculinos sao
tenazes.” As mulheres que de fato conseguem crescer em areas dominadas
pelos homens com frequéncia trabalham com homens que relutam em
reconhecer suas colegas por suas contribui¢des, especialmente quando
trabalham em grupos mistos de homens e mulheres.

Uma estratégia que as mulheres podem empregar para promover sua
reputacao de competéncia — pleno dominio das particularidades de qualquer
atividade especifica — pode funcionar contra elas nas avaliagdes para cargos de
lideranga. E qual é a objecao? Elas sao muito detalhistas e ndo tém visdo. Um
estudo da Harvard Business Review constatou que, mesmo quando as lideres do
sexo feminino recebem uma classificacdo bem superior a de seus equivalentes
do sexo masculino, em atributos como “tendéncia a olhar para o externo”,
“recompensa e feedback” e “desenvolvimento de equipe”, colegas do sexo
oposto ainda assim acham que elas nao t€m capacidade para uma lideranga
visionaria.

O que explica essa discrepancia? Herminia Ibarra e Otilia Obodaru, autoras
desse estudo, concluiram que as mulheres podem ter uma interpretacao
diferente sobre visdo e nao se dispor a saltar do detalhe para uma visao
global. Ou elas podem simplesmente serem céticas quanto a necessidade de ter
uma visdo. Independentemente disso, essa deficiéncia pode refrea-las, na
medida em que elas ndo sdo consideradas aptas a tarefa fundamental de inspirar
outras pessoas a segui-las.

Um estudo da Catalyst sobre mulheres e lideran¢a demonstrou que uma
suposta falta de habilidade para resolugdo de problemas contribuiu para a
percepcdo de que as mulheres ndo tém capacidade de lideranga, em grande
medida porque a resolugdo de problemas, a motivagdo e o desenvolvimento de
equipes sdo considerados comportamentos de lideranca correlatos. Portanto, o
principal esteredtipo de que as mulheres sdo mais aptas aos relacionamentos
interpessoais ndo se sustenta se elas forem consideradas menos competentes
em relagdo aos elementos que amparam esses relacionamentos. Tal como esse
estudo observou: “A falta de confianga dos homens na competéncia das



mulheres para resolver problemas (seja ela justificada ou ndao) na verdade pode
leva-los a ficar menos abertos, ou até mesmo resistentes, aos apelos
motivacionais € as tentativas de desenvolvimento de equipe das lideres
mulheres.”

Outra dificuldade ¢ o problema da “delicadeza”, de acordo com Kristof. Os
homens tém de ser competentes; as mulheres t€ém de ser competentes e
delicadas, mesmo que as percep¢oes de delicadeza e competéncia nem sempre
andem juntas. Laurie Rudman, professora de psicologia na Rutgers,
Universidade Estadual de Nova Jersey, em New Brunswick, e Peter Glick,
professor de psicologia na Universidade Lawrence, em Appleton, Wisconsin,
observam que esse fendmeno ¢ comum: “Quando diante da evidéncia de que
uma mulher violou a ordem da delicadeza, entretanto, as mulheres — que
regularmente endossam ideologias sexistas menos do que os homens — tendem
a reagir tao negativamente quanto os homens ou até mais.” Os homens podem
adotar um estilo autocratico sem que isso cause repercussao. Porém, tal como a
professora de psicologia Hilary Lips da Universidade Radford ressalta, as
mulheres que fazem isso “sdo malvistas e depreciadas”.

E h4 mais ainda. Lips também ressalta que as pessoas sdo mais propensas a
seguir a direcao dos homens do que a das mulheres; que as mulheres que
demonstram ambicao ou a intengao de se autopromover sao consideradas
menos agradaveis; que, além de desempenho, as mulheres podem precisar de
validagao externa ou de referéncias para atestar sua competéncia; e que mesmo
as mulheres jovens, quando solicitadas a se imaginar como lider, tendem a citar
coisas como ser agressiva, desagradavel e dominadora ¢ ter fome de poder.
Essa percepcao dos atributos imaginariamente necessarios para a lideranga
feminina transpde-se para o mundo real. De acordo com avaliagdes deduzidas
de um levantamento informal realizado pela Forbes sobre chefes do sexo
feminino, as mulheres sdo mais propensas a deixar suas emocoes obstrui-las, a
ter os “instintos de briga” caracteristicos das mulheres ou a se sentir
“ameacgadas” por suas subordinadas. A proposito, todas essas reagdes sao
femininas.

E, finalmente, existem os esteredtipos de nossos avos (ou avos?): de que
algumas profissoes sdo adequadas para mulheres e outras para homens. Isso na
verdade pode funcionar a favor das mulheres se elas procurarem lideranca nos
ambitos tradicionalmente dominados por elas ou nas empresas que vendem
principalmente para mulheres. Ninguém se surpreende com o fato de a Mary



Kay Cosmetics ter predominantemente executivas. Se, entretanto, uma mulher
quiser invadir uma area do “homem”, ela tera nao apenas de trabalhar com
colegas que nao estdo acostumados com lideres mulheres, mas também de
combater a percep¢ao de que ela ndo se encaixa naquele cargo. Além disso, as
mulheres que ocupam cargos normalmente dominados por mulheres (como na
area de recursos humanos) podem ser criticadas pelos subordinados a respeito
de suas capacidades de lideranca. Tal como a Catalyst ressalta, essa € de fato
uma situacao de “duplo risco”.

Tendo em vista os obstaculos, onde as mulheres ambiciosas encontram
forcas at¢ mesmo para se levantar da cama de manha? O fato de serem
ambiciosas pode nos oferecer uma pista e, tal como analisaremos na se¢ao
seguinte, existem solucdes para as mulheres superarem esses obstaculos e
ocuparem cargos de influéncia. A discriminagao existe, mas ela pode ser
enfrentada por individuos e organizagoes.

Superando as dificuldades de influéncia enfrentadas especificamente pelos
homens

Desafios — quais desafios? Os homens tém sucesso garantido, ndo temos?
Sim e ndo. Se vocé olhar para os escritorios executivos e os gabinetes politicos
ou para os membros do Estado-Maior Unificado, os ocupantes tendem para o
lado masculino. Contudo, o fato de alguns homens terem conseguido chegar ao
topo nao significa que todos eles conseguiram; até o presente, a masculinidade
pode ter sido favoravel para o sucesso, mas nao existe nenhuma garantia disso.
O fato de que hoje os homens também estao lidando com ambientes de trabalho
cada vez mais diversos do que no passado significa igualmente que os métodos
que talvez tenham sido bons algumas décadas atrds ndo mais os impelem para o
topo.

Além disso, embora a diversidade possa provocar uma afluéncia de novas
ideias e perspectivas divergentes, ela pode também apresentar desafios,
particularmente quando tentamos entender como nosso comportamento pode
afetar o comportamento de outros grupos de colegas dessemelhantes. Isso se
tivermos inteligéncia emocional para ao menos compreender nosso proprio
comportamento.

Shaunti Feldhahn, autora de The Male Factor (O Fator Masculino), afirma:
“Quando os homens percebem que um funcionario leva uma critica para o lado



pessoal, como que exigindo que suas ideias sejam aceitas, ou tem um conflito
de personalidade, eles o veem automaticamente como alguém com menos tino
profissional € menos experiente ou alguém que age emocionalmente, € nao
logicamente”. Com essa postura, eles permitem que sua visdo de que esse
funciondrio € emocional interfere em sua avaliacao de capacidade real. Por esse
motivo, eles podem deixar de fora alguém que poderia ser um colega valioso.

A percepgao reconhecidamente generalizada de que os homens devem
bloquear suas emocgdes no trabalho também nos leva a crer que nem sempre
eles sdo capazes de identificar em que momento eles mesmos reagem
emocionalmente. Tal como um empresario disse a Feldhahn: “Acho que as
mulheres ndo percebem que a falta de autoconfianga corre nas veias dos
homens.” Portanto, quando as mulheres fazem uma pergunta direta para obter
mais informagdes, os homens podem reagir com irritagcdo, como se seu valor e
autoridade estivessem sendo questionados. E visto que os homens
compartimentalizam, eles sio menos capazes de lidar com as consequéncias
dessas “fugas” compartimentais: se a ideia ¢ de que eles ndo devem ser
emocionais no trabalho, eles podem negar que alguma emocgao adversa possa
afetar negativamente seu julgamento.

Os estereodtipos de que os homens sdo incapazes de se expressar também
pode funcionar contra eles. Nao existe nenhuma evidéncia de que os homens
sdo menos verbais do que as mulheres, mas essa ideia de que os homens se
expressam como criangas de jardim de infancia pode leva-los a subestimar suas
capacidades, o que, por sua vez, prejudica o desempenho. Além disso, isso
pode levar as mulheres a julgar que os homens sao menos capazes do que elas.
Esses efeitos decorrem da pré-ativaciao (condicionamento) — quando se diz as
pessoas que seu “tipo” (sexo ou raga, por exemplo) ¢ inadequado para
determinada habilidade, elas tendem a ndo ter um bom desempenho; além do
mais, quando se diz as pessoas que estao avaliando essa habilidade que uma
pessoa desse “tipo” ¢ menos competente, elas avaliardo essa pessoa mais
rigidamente.

Isso também significa que os homens podem ser excluidos de conversas
importantes com seus colegas, especialmente se estiverem em minoria ou se 0
tema for considerado um “assunto de mulher”. Em determinados casos, essas
conversas talvez ndo estejam diretamente relacionadas com o trabalho em si.
Porém, se vocé for o inico homem no escritério ou no departamento, isso
significa que vocé€ pode efetivamente ser excluido do grupo.



Esse € um dos perigos do toquenismo, isto ¢, de ser o tinico ou um dos
representantes de seu grupo; na verdade, vocé € percebido como representante
de seu grupo (seja em termos de raga, sexo, religido ou alguma outra
caracteristicas identificavel) e, portanto, “semelhante a qualquer outro homem”.
Ou uma “mulher tipica”. As mulheres costumavam temer e, em alguns casos,
de fato temem que, se elas errarem ou falharem, nenhuma outra mulher tera
oportunidade, que o sexo feminino sera visto como a causa do problema. Os
homens, igualmente, podem se deparar com situagdes em que ndo sao tratados
como um individuo, mas como uma massa corporificada de estere6tipos. Tal
como ressalta Deborah Cameron, em The Myth of Mars and Venus (O Mito de
Marte e Vénus), os homens podem perder trabalhos nos quais as habilidades
interpessoais — habilidades que, de acordo com o que se diz, eles ndo tém —
sao fundamentais: “Na economia cada vez mais voltada para servigos dos dias
de hoje, essa talvez nao seja uma boa noticia para os homens”, ressaltou
Deborah Cameron.

Os homens podem também levar uma rasteira se nao exibirem o estilo
masculino agéntico de comando, particularmente se estiverem em um ambiente
de trabalho em que se espera um comportamento masculino de todos os lideres,
masculinos e femininos. Se eles agirem em desacordo com o papel de género
esperado — por exemplo, fazendo muitas perguntas ou trabalhando mais
colaborativamente do que assertivamente —, podem ser “rebaixados a condi¢ao
feminina” e subestimados por homens e mulheres que esperam que os lideres
sejam inconfundivelmente determinados e dindmicos.

Portanto, os homens que procuram influenciar seus colegas tém de
reconhecer seus proprios vieses encobertos, em termos de género ¢ estilo.
Obviamente, trata-se de um desafio genérico para qualquer pessoa: tendemos a
favorecer as pessoas que nos deixam mais tranquilos e os métodos com os
quais temos maior familiaridade. Como os homens tiveram tanto éxito com os
métodos tradicionais, ndo precisam prestar tanta atencao a estilos alternativos e
podem achar dificil adaptar-se a eles quando necessario. Isso € compreensivel.
Se temos €xito com um comando enérgico, talvez tenhamos dificuldade para
ver as vantagens de uma abordagem mais participativa, negligenciando, desse
modo, as habilidades e a competéncia das pessoas que sao mais comunais.

Estilos complementares: o poder de influéncia das equipes mistas de homens
e mulheres



Tudo isso para ndo travarmos uma guerra dos sexos. Parece que, no6s, humanos,
queremos nos agarrar firmemente aos nossos estereotipos, confinando homens
e mulheres a sua baia azul ou cor-de-rosa com uma atitude de indiferenga por
considerar que ¢ assim que as coisas sempre foram e sempre serdo, ponto-final.

Entretanto, essa conclusdo poderia negligenciar o fato ndo desprezivel de que
as mulheres ndo costumavam ter muita representagdo no ambiente de trabalho
em geral e certamente ndo nas profissoes de colarinho-branco. As mulheres
eram secretarias, datilografas e assistentes — trabalhadoras de colarinho-rosa
— e eram consideradas inadequadas at¢ mesmo para dirigir um departamento,
quanto mais uma empresa inteira. Contudo, agora as mulheres dirigem
departamentos, empresas € até paises; portanto, sim, € possivel escapar das
baias codificadas por cores e contracenar em um palco mais amplo.

No entanto, isso € complicado tanto para os homens quanto para as mulheres.
Podemos acreditar ou querer acreditar que vemos apenas individuos e somos
capazes de trabalhar com quem quer que consiga trabalhar, mas nossos vieses
irrefletidos ndo param de obstruir nosso caminho. Por exemplo, quanto ao tema
de equipes mistas de homens e mulheres, um estudo constatou que as equipes
mistas de fundo mutuo tiveram um desempenho pior do que o das equipes
compostas apenas por homens ou apenas por mulheres; segundo um
comentarista, 1sso se devia a problemas de comunicagao entre 0s sexos.

Desse modo, o primeiro passo para trabalharmos com outras pessoas €
reconhecer que todos nos temos tendenciosidades. Como mencionei
anteriormente, gostamos de nos considerar como alguém com discernimento,
guiado apenas pelas evidéncias e pela ponderacdo. Porém, infelizmente, nossa
biologia e psicologia conspiram contra essa clareza. E possivel ter clareza, mas
precisamos lutar por ela.

O segundo passo ¢ reconhecer que as habilidades de lideranca sdo apenas
isso — habilidades. Assertividade, agilidade verbal e resolucao de problemas
na verdade nao estdo exclusivamente codificadas em nossos genes; sao
comportamentos que podem ser aprendidos. A forma como utilizamos nossos
atributos pode variar, mas nao existe nenhum motivo para acreditarmos que os
homens ja nascem lideres e que as mulheres nao.

Ter disposicao para desenvolvermos e utilizarmos todo o nosso repertorio de
habilidades ¢ o terceiro passo. Existem vantagens para ambos os estilos,
agéntico e comunal; cultivar nossa capacidade de utilizar todas as ferramentas



do conjunto nos permite adaptar a situagdes especificas, assumindo o comando
quando € necessario e estimulando a participagdo quando 1sso prometer um
resultado melhor.

Obviamente, tudo isso parece bom, mas e quanto ao fato — demonstrado
vezes sem conta — de que os homens e os estilos masculinos sao preferidos as
mulheres e aos estilos femininos para os cargos de lideranga? E importante
perceber que as expectativas estio mudando e que as culturas corporativas
estao se tornando mais receptivas a uma multiplicidade de estilos de lideranga.
As professoras Nilanjana Dasgupta, da Universidade de Massachusetts,
Ambherst, e Shaki Asgari, da Universidade Fordham, afirmam que, quando as
mulheres t€ém contato com mulheres famosas que contribuiram para suas
proprias areas, elas tendem a interpretar “o sucesso de outros individuos
famosos como viavel para outras mulheres e para si mesmas”. Felizmente, os
homens que trabalham com mulheres bem-sucedidas também podem mudar sua
percepcao sobre as capacidades femininas, ajudando a regularizar a lideranga
feminina.

No entanto, nesse meio tempo, o que voc€ pode fazer especificamente para
influenciar seus colegas de equipe do sexo oposto? Joanna Krotz, colunista-
colaboradora do MSN, oferece inimeras dicas praticas para uma boa relacao de
trabalho:

1. Visto que as mulheres sdo mais propensas do que os homens a fazer
perguntas, as mulheres que ocupam cargos de chefia devem se lembrar de
“averiguar se os homens tém conhecimento suficiente para realizar uma
determinada atividade”. Também faz sentido trocar ideias com frequéncia
e logo no inicio de um projeto. Por sua vez, os homens que ocupam cargos
de chefia devem prestar atencao as perguntas que as mulheres da equipe
venham a fazer, reconhecendo que as respostas podem oferecer para todos
os envolvidos informagdes importantes sobre a atividade de forma geral.

2. Embora tanto os homens quanto as mulheres gostem de elucidar uma
questdo com alguma histdria, ambos precisam tomar cuidado para que
essas narrativas sejam neutras em género, isto ¢, nao sejam sexistas.

3. Quando houver um conflito, ndo pressuponha que um estilo mais comunal
enfraquece a pessoa ou que o estilo agéntico ¢ intimidador. Em vez disso,
encare-0s como estilo e sinta-se motivado a lancar mao de ambos.



4. Quando surge um problema, as mulheres tendem a querer examinar a
questdo minuciosamente, ao passo que os homens querem ir direto ao
ponto. Nesse caso, “os homens devem explicar seu raciocinio € ndo
simplesmente saltar para as conclusdes. As mulheres precisam chegar
mais rapidamente ao fator preponderante”.

3. Tanto os homens quanto as mulheres podem tratar os funcionarios do sexo
oposto do mesmo modo que tratam o conjuge ou namorado(a);
obviamente, isso nem sempre ¢ bem acolhido. Saiba quando dar uma
pausa e se afastar e analise se ndo esta levando sua vida pessoal para o
trabalho.

6. A maioria das conversas contém realidades e sentimentos; o
reconhecimento desse fato pode servir como ponte quando houver falhas
de comunicagio.

Em outras palavras, ndo tenha medo de discutir quando estiver se
relacionando com seus colegas. Vocé se lembra de nossa discussdo anterior
sobre pré-ativacao? Mencionei que alguns estudos afirmam que as
expectativas de insucesso com relagdo aos membros de um grupo especifico
podem piorar o desempenho e endurecer os julgamentos. Contudo, a pré-
ativacao também pode funcionar na dire¢do inversa: se vocé elevar as
expectativas, ou se disser aos membros de um grupo que nao existe nenhuma
diferenca de capacidade entre eles e outros grupos, o nivel de desempenho pode
subir e as avaliagcdes podem ser mais equitativas.

Portanto, eleve suas expectativas. Enfrente as atitudes de que os homens em
geral ou as mulheres em geral s3o menos aptos na habilidade X ouna area Y ¢
sempre se oponha a elas ressaltando as contribui¢des individuais dos membros
da equipe como evidéncia de competéncia e enfatizando exemplos de sucesso.

Essas orientagdes gerais podem funcionar tanto em situagdes individuais
quanto em grupo, mas ¢ fundamental saber que determinadas dinamicas para
grupos mistos de homens ¢ mulheres podem obstruir a atuagao desse grupo ¢
funcionar em detrimento dos membros. E igualmente importante ressaltar que
ainda existe discrimina¢ao. Em uma empresa, os individuos podem se
considerar, se nao isentos de tendenciosidades, pelo menos dispostos a
considerar suas proprias tendenciosidades, mas praticas injustas dentro da
propria organizacao afetam as contratagdes, as promocoes € as avaliagdes de



desempenho. Mulheres muito competentes que trabalham em institui¢cdes
discriminatérias ndo podem necessariamente se fiar na ideia de que suas
capacidades individuais serdo suficientes para superarem os preconceitos
existentes. A boa noticia ¢ que existem solucdes para as organizagdes
aprimorarem suas praticas de uma maneira benéfica para todos os membros.

Pesquisas indicam que os grupos mistos de homens e mulheres podem gerar
resultados piores ou melhores do que os grupos de género tinico. Como isso é
possivel? Se as mulheres (ou os homens) forem uma minoria significativa
(toquenismo) dentro de um grupo, a comunica¢ao dentro do mesmo pode se
tornar dificil. Nos grupos de género Uinico, a comunicagao pode fluir mais
tranquilamente.

Observe que parte do problema talvez se deva a proporc¢ao da condig¢ao de
minoria. Um estudo realizado pela Escola de Negocios de Londres indica que
as equipes cujo equilibrio entre homens ¢ mulheres ¢ maior — o que significa
que existe uma quantidade equivalente de ambos os géneros em um
determinado grupo — podem criar condi¢des mais adequadas para todos os
seus membros. A professora Lynda Gratton, principal autora desse estudo,
ressaltou: “Com muita frequéncia, as equipes do alto escaldo t€ém apenas uma
ou duas mulheres. Essa informacao ressalta o efeito prejudicial que esse
‘toquenismo’ tem sobre as mulheres e, certamente, sobre o desempenho ¢ a
inovacgao da equipe.” As evidéncias a favor de equipes balanceadas sao
consideraveis. Em termos de experimentagdo e eficiéncia, essas equipes t€m
um desempenho melhor; na verdade, no caso da experimentacgao, ter uma
quantidade ligeiramente maior de mulheres (uma relacao de 60:40) ¢ favoravel.

Gratton e colegas também estudaram os efeitos do contexto sobre o
desempenho da equipe, particularmente o “transbordamento” da vida
doméstica. Embora mais mulheres do que homens assumam o comando da vida
doméstica, nas empresas estudadas mais homens do que mulheres tinham filhos
em casa. Havia efeitos positivos sobre o desempenho profissional para ambos
os sexos quando a vida doméstica estava indo bem; quando problematica, os
efeitos negativos eram mais pronunciados para os homens do que para as
mulheres, talvez porque eles tendiam mais a ter filhos pequenos em casa.

Para criar melhores condi¢des para os individuos e melhorar o desempenho
das equipes, esse estudo sugeriu os seguintes passos para as empresas:



o Estimular a divisdo do trabalho doméstico oferecendo planos mais
favoraveis a familia; isso também pode ajudar a evitar o transbordamento.

o Controlar sistematicamente o transbordamento com o objetivo de diminuir
os conflitos entre trabalho e vida doméstica.

o Controlar e minimizar a “experiéncia ou sensa¢cao de minoria” por parte de
homens e mulheres e incentivar as equipes em que exista um equilibrio de
género.

o Otimizar o potencial de inovacao da equipe em termos de género e
diversidade experiencial.

Tal como essa pesquisa enfatizou, as equipes mistas de homens e mulheres
apresentavam contribui¢gdes particularmente valiosas para a inovagdo. Os
homens geralmente podem apresentar e responder a um determinado conjunto
de comportamentos e as mulheres frequentemente podem utilizar e reagir de
outra forma ao mesmo conjunto. Contudo, de acordo com a observagao de
Gratton: “Parece que no trabalho os homens e as mulheres sdo notadamente
semelhantes em suas atitudes e aspiragoes.”

A medida que vocé ampliar sua capacidade de influenciar em todas as
direcdes, mantenha firme em sua mente que vocé trabalhando com pessoas que
desejam ser respeitadas por suas habilidades e capacidades particulares, e
nao vistas como estereotipos.

No capitulo subsequente, analisaremos a importancia de gerenciar as
impressoes que sua organizagao passa para as pessoas cujas opinioes sao
importantes, como clientes, usuarios € os grupos que o mantém no mercado
(negocio).

NOTAS
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INFLUENCIANDO AS IMPRESSOGES DO PUBLICO SOBRE SUA
ORGANIZAGAO

oro na zona leste superior de Manhattan (Nova York). E 14 que faco

minhas compras de supermercado e levo minhas roupas para serem

lavadas a seco. E igualmente onde levo meus ternos que precisam de

ajuste e onde deixo minhas correspondéncias sempre que nao posso
enviar algo eletronicamente. Também costumo comer com frequéncia por ali —
no Gracie Mews, um restaurante 24 horas logo na esquina, ou em um dos
varios outros restaurantes perto de casa aos quais posso ir a pé.

Como consumidor, minhas impressoes a respeito de qualquer um desses
lugares que frequento situam-se nos extremos opostos do espectro. Em um dos
extremos, encontra-se uma mercearia que parece homenagear o “funcionario
insatisfeito do més”, cuja equipe ndo poderia estar mais descontente se
trabalhasse no refeitdrio de uma prisao de seguranca maxima, sem falar do
gerente, que veste a camisa sobre a calga e, de sua mintscula cabine, fica
observando desnorteado os caixas que se repreendem uns aos outros em varios
dialetos regionais.

A algumas quadras mais adiante, ha uma loja diferente. Na Agate &
Valentina, atras dos balcdes encontram-se profissionais, a atmosfera ¢ amistosa,
as filas andam com eficiéncia e as prateleiras abarrotadas contrastam
drasticamente com a bagunca desgrenhada do lugar anterior.

Meu alfaiate, Ban, um imigrante norte-coreano, toca seus negocios em uma
pequena loja de fachada simples na First Avenue. Embora mal fale o inglés, sua
atitude afetuosa e acolhedora, seu sorriso largo e afavel e sua soberba
habilidade artesanal fazem sua pequena loja parecer o Four Seasons da
alfaiataria.



O restaurante que mencionei parece sempre ter um excesso de funcionarios,
e 1sso € bom, porque todas as pessoas que trabalham atras do balcao e nas
varias mesas contribuem com um sorriso € uma pitada de bem-estar para quem
deseja comer fora. Vocé se sente acolhido o dia todo.

As impressoes que tive dessas e de muitas outras interacdes negocios perto
da minha casa, em minhas viagens ou ao telefone determinam minhas escolhas
e meu comportamento. Quer a maioria das pessoas perceba i1sso ou nao, suas
decisdes também sao moldadas por essas impressoes.

Em uma quantidade demasiadamente grande de organizagdes, ha quem sinta
como se nao tivesse nenhum interesse em jogo com relagao a reputagao da
empresa. Por motivos variados, como ser maltratado, mal remunerado, mal
gerenciado ou, antes de mais nada, contratado por engano por simplesmente
nao querer estar 14, esses funcionarios insatisfeitos comecam, de forma lenta
mas constante, a manchar a imagem publica que a organizag¢ao deseja proteger
€ preservar.

E como todos nos somos clientes, e todos nds testemunhamos e vivenciamos
exemplos como esses que acabei de apresentar, precisamos compreender que
— do caixa ao diretor executivo — a maneira como nos apresentamos €
oferecemos nossos produtos aos clientes traduz-se em quao bem ou quao mal
somos percebidos por um publico que tem iniimeras opg¢des para levar ou
conduzir seus negdcios € parcerias em outro lugar. Nao € o marketing, a
atividade de relagdes publicas, a area de recursos humanos ou vendas nem a
alta administragdo que protegem as impressdes que a organizacao passa ao
publico. E todo ser humano na folha de pagamentos que contribui com um
trecho para a narrativa que tecemos para nds mesmos a respeito de uma
empresa e para a escolha entre querer ou nao fazer parte dessa historia.

De cima para baixo: todos sao responsaveis pela reputacao organizacional

As organizagdes tém duas reputacdes entrelagadas: a reputacio da empresa
como um todo ¢ a reputacio dos individuos que trabalham nela. Em alguns
casos, as pessoas mais importantes, que se preocupam com a reputacao, sao as
que estdo no comando da empresa; em outras situagoes, os funcionarios da
linha de frente — equipe de vendas e atendimento — sdo 0s mais propensos a
deixar impressdes. Independentemente disso, 0 comportamento de quem quer



que seja a face publica da organiza¢ao com frequéncia se mistura a percepgao
sobre a organiza¢do em si.

Algumas empresas optaram por dar destaque ao seu diretor executivo ou
fundador. Inserir uma face especifica na empresa — pense em Jack Welch e
GE, Mark Zuckerberg e Facebook ou Steve Jobs ¢ Apple — pode contribuir
para humanizar uma corporagao gigantesca (GE), dar uma identidade a uma
nova organizacao (Facebook) ou simplesmente diferenciar a empresa do
restante do grupo (Apple). Em cada caso, existem custos e beneficios para essa
identificacao.

A humanizag¢do pode ser fundamental, como quando o lendario ex-diretor
executivo Lee lacocca, ao tentar tirar a Chrysler de um fosso financeiro,
veiculou uma série de antincios apregoando sua integridade e, por extensao, a
integridade da Chrysler. O advogado Joel Hyatt apareceu em antincios que
elogiavam seu escritério de advocacia: “Sou Joel Hyatt, e vocé€ tem a minha
palavra.” E a familia Rooney de Pittsburgh cultivou uma reputagdo de boa
administradora do time de futebol norte-americano Steelers e da cidade na qual
esse time joga. Curiosamente, a area de esportes oferece alguns exemplos do
aspecto adverso dessa identifica¢dao. Tanto Jerry Jones, do Dallas Cowboys,
quanto Dan Snyder, do Washington Redskins, com frequéncia sao
ridicularizados e até vilipendiados por seus fas; a percepgao de interferéncia na
administracao do time pode servir para afrouxar os lagos entre os fas pagantes e
0 time.

O fortalecimento e a diferenciagdo do perfil de uma empresa também podem
ser agilizados e facilitados por um individuo dinamico. Mary Kay Ash
construiu sua homdnima empresa de cosmeéticos em parte se colocando na
frente e no centro. O Facebook ergueu-se da for¢a de sua oferta e da busca
agressiva de novos usuarios, mas a historia de que essa empresa foi iniciada por
um aluno universitario em seu dormitério ajudou a alimentar a percepgao de
que essa versao de midia social era de jovens e para jovens. Bill Gates e Steve
Jobs, da Microsoft e Apple, respectivamente, também se beneficiaram do mito
dos “novos-ricos de garagem”; Jobs, em sua segunda arremetida como
dirigente da empresa, despontou como um guru da inovacao tecnoldgica na
Apple.

Entretanto, repetindo, existem aspectos adversos nessa estratégia. Jobs havia
renunciado ao posto de diretor executivo da Apple, deixando os observadores



(amistosos ou ndo) a se perguntar se a empresa sobreviveria com sua falta.
Outras organizagdes firmemente amarradas a um fundador, como a Moral
Majority e Jerry Falwell, afundaram quando o lider saiu ou morreu.
Obviamente, qualquer institui¢do que esteja vinculada a uma lideranga
envolvida em escandalo, como o PTL Club com Jim e Tammy Faye Bakker,
talvez ndo sobreviva.

Evidentemente, portanto, para uma organizacgao ter €xito, ela ndo pode se
fiar exageradamente em uma tinica pessoa. A qualidade do desempenho da
Apple no futuro dependerd em grande parte do talento do pessoal da empresa,
bem como da habilidade da Apple para utilizar esse talento. Ou, fazendo uma
analogia com os esportes: vocé precisa de um excelente banco de reservas.

Algumas organizacdes estao totalmente vinculadas a esse banco. As
empresas que dependem muito de sua forca de trabalho, como a Mary Kay
Cosmetics ou Amway, reconhecem que seus trabalhadores precisam se
envolver com e adotar o etos corporativo para que tanto eles quanto a empresa
tenham éxito.

O mesmo se aplica as empresas de servicos. Em seu artigo na Harvard
Business Review, o jornalista Paul Hemp falou sobre sua breve temporada
como gar¢om de servigo de quarto em um novo Ritz-Carlton em Boston.
Obviamente, Ritz ¢ sindnimo de luxo, mas Hemp ressaltou que o luxo tem
tanto a ver com a mobilia ou a decoracdo quanto tem com o servico €
atendimento que seus funciondrios oferecem. Tendo em vista sua reputagdo,
nao ¢ de surpreender que o Ritz-Carlton tenha um amplo programa de
treinamento de funcionarios, um programa tao bem visto que a corporacao
oferece seus servicos de treinamento para outras empresas.

Hemp participou de uma versdo acelerada desse programa, uma combinacao
de instru¢des em sala de aula e treinamento no local de trabalho, sob a
supervisdo de um experiente garcom, cujo objetivo era transformar os
funciondrios em discipulos devotados ao etos corporativo: “Somos senhoras e
senhores que servem senhoras e senhores”, aprendem as pessoas que fazem
esse curso. Embora algumas das normas tenham parecido um tanto “afetadas”
para Hemp, mesmo assim ele reconheceu “que € o envolvimento emocional dos
funciondrios — que ¢ conquistado em parte por meio de simbolos e rituais que
fortalecem a sensacgao de identidade dos funcionarios com a empresa — que
mais contribui para um excelente desempenho”.



Nem todas as culturas corporativas sdao tdo bem-sucedidas quanto a do Ritz-
Carlton no sentido de preparar seus funciondrios para os requisitos da fungao,
uma deficiéncia que pode culminar em um servigo de qualidade inferior. A
Groupon, por exemplo, ¢ uma empresa de midia social extremamente bem-
sucedida que procura impelir seus clientes para empresas que participam de
seus programas de descontos. Entretanto, tal como ressaltou Utpal Dholakia,
professor de Administracdo na Universidade Rice em Houston, nem todas as
empresas participantes informaram adequadamente seus funciondrios a respeito
do programa nem os prepararam para o volume maior de expectativas dos
clientes que procuram descontos:

“Funciondrios sobrecarregados ou céticos sdo menos aptos (ou inclinados) a
criar uma experiéncia positiva para o cliente. Seu comportamento pode fazer a
oferta da Groupon sair pela culatra, visto que duas medidas essenciais para
extrair lucro dos cupons sdo fazer com que os clientes do Groupon comprem
outros produtos além do produto com desconto e procurar torna-los clientes
habituais que pagardo o preco integral no futuro.”

E com relagdo aos que negam a importancia da satisfacio do funcionario,
observe o livro apropriadamente intitulado Sabotage in the American
Workplace (Sabotagem no Ambiente de Trabalho Norte-Americano), uma
compilagdo organizada por Martin Sprouse. Nesse livro, vocé pode ler historias
aterrorizadoras de furtos por parte de funcionarios, operagao tartaruga nas
linhas de montagem, destruicao de produtos ¢ invasao eletronica. Um
programador descontente explica como ele plantou uma “bomba ldgica” em um
programa de folha de pagamentos do Bank of America. O resultado foi que,
“no dia de pagamento, ninguém foi pago no sistema PayNet do norte da
Califérnia. Admito que causei problemas para os trabalhadores, mas, além
disso, sem duvida, arruinei a credibilidade do Bank of America.” Um outro
exemplo do que pode fazer um empregado insatisfeito ¢ o de um funcionéario de
uma grande empresa de enfeites de Natal, que aflito com o salario baixo e as
péssimas condi¢des de trabalho: “Comecoua destruir todos os enfeites de Natal
nos quais conseguia colocar as maos”. Lancou as caixas contra a parede e
depois as enviavou para ‘as centenas de clientes’ que em breve ficariam
enraivecidos, pois receberiam muitas coisas danificadas.”

Alguns dos funciondrios entrevistados talvez tenham sido simplesmente
desonestos e incompetentes. Porém, um trabalhador da industria
automobilistica, que sabotou carburadores com a ajuda de alguns colegas,



lamentou que as empresas automobilisticas “nao o tratavam como ser humano”;
destruir as pegas foi “nossa maneira de equalizar a situagdao”. O fato de a
“industria automobilistica ter sido punida injustamente por causa disso” foi
contraprodutivo, mas € improvavel que uma forga de trabalho tao dissociada e
descrente de seu empregador fique preocupada com a saude financeira de longo
prazo da empresa.

Exemplos como esses — do programa intensivo de dedicagao a empresa no
Ritz-Carlton a sabotagem no ambiente de trabalho — existem em ambos os
extremos do espectro; a maioria das empresas tende a estar em algum ponto
intermediario. Independentemente disso, cada polo e cada ponto intermediario
oferece a mesma ligdo: sua forma de gerenciar o ambiente de trabalho afetard a
reputacdo de sua empresa — para o bem ou para o mal.

Conhecendo o gerenciamento de impressoes organizacional

O Bank of America mantém mais de um milhao de hipotecas ruins; além disso,
de acordo com um numero razoavel de seus clientes, esse banco fez a péssima
opg¢ao de trabalhar com esses titulares de hipoteca. Os bancos que receberam
dezenas de bilhdes de dolares do governo federal com o intuito de impedir o
colapso econdmico prevalecente ndo deveriam se surpreender com a
possibilidade de que seus clientes também desejarem certa consideragdo no
sentido de evitar o colapso econdmico pessoal. O que os clientes receberam, em
vez disso, tal como muitos deles alegaram, foi uma fraude concebida para joga-
los para fora de casa. O Bank of America respondeu as criticas comprando
nomes de dominio que criticam a empresa.

Um artigo sarcastico no Huffington Post afirmou: “A empresa parece estar
comprando um punhado de nomes de dominio que retratam o gigante
financeiro e o diretor executivo Brian Moynihan de uma maneira negativa.
Deseja criar um site para criticar severamente Moynihan? Que pena! Enderegos
de URL como BrianMoynihanSucks.com e BrianMoynihanBlows.com ja se
foram.” Obviamente, o Bank of America deve saber que os clientes
exasperados podem ser muito criativos para criar epitetos ou que tentar fazer
com que as criticas desaparegam nao ¢ a mesma coisa que corrigir o
comportamento que originalmente provocou a critica. Porém, com um golpe
preventivo, esse banco esta tentando roubar parte do vento das velas de seus
detratatores.



Talvez o Bank of America seja totalmente inocente de todas as transgressoes
e, em caso positivo, talvez deva seguir o conselho de Eric Dezenhall, dirigente
de uma empresa de gerenciamento de crise: “Se vocé ¢ inocente, contra-ataque
o insulto e ndo peca desculpa se vocé ndo tiver feito nada errado.” Entretanto,
se vocé nao tiver tido um relacionamento particularmente bom com os clientes
antes de qualquer transgressao especifica, ndo espere que os clientes lhe deem
descanso. Talvez o diretor executivo da Medtronic, Bill George, chegue mais
proximo do alvo ao afirmar: “Se sua empresa merece parte da culpa, seu diretor
executivo precisa encarar a realidade. Os diretores executivos nao raro entram
em um estado de negacdo, e essa é a pior coisa que eles podem fazer. E um
enorme erro contratar uma empresa de relacdes publicas (RP) e pedir para que
restaure sua imagem. A responsabilidade do diretor executivo € tomar a
iniciativa de restaura-la.”

Aposto que os acionistas da British Petroleum (BP) desejaram que a empresa
tivesse levado esse conselho em consideragdo. O ano de 2010 nao foi bom para
a empresa de energia antes conhecida como BP, que posteriormente tentou
promover um apelido mais “ecologico”, Beyond Petroleum (“‘além do
petroleo”). Ela foi atingida pela crise quando a plataforma de extragdo de
petroleo Deepwater Horizon que ela havia contratado explodiu no golfo do
México, matando 11 pessoas, ferindo muitas outras e poluindo toda a costa da
Louisiana a Florida. A explosao e o derramamento em meados de abril de 2010
foram uma noticia terrivel — uma verdadeira crise nao apenas para as pessoas
da regido do golfo, mas também para a empresa.

De que forma a BP lidou com isso? Em menos de duas semanas apos a
explosdo, o entdo principal executivo Tony Hayward perguntou ao Conselho de
Administragdo: “O que foi que fizemos para merecer isso?”. Ao final de
maio, ele se desculpou aos habitantes de Louisiana, supostamente se mostrando
empatico com eles ao dizer: “Nao ha ninguém que deseje mais que isso acabe
do que eu. Gostaria de ter minha vida de volta.” Em julho, enquanto o petréleo
continuava vazando no golfo, Hayward compareceu a uma competigao de
iatismo.

Nenhuma dessas medidas seria recomendada por consultores de imagem
(nem por ninguém com uma firme compreensao da realidade), embora, para ser
justo, Hayward tenha de fato tentado utilizar a tatica de jogar a culpa na
corporagao Transocean, proprietaria da plataforma. Embora tecnicamente
correta, no sentido de que a maioria das pessoas nao conhece a Transocean e



conhece a BP, essa acusac¢do, além de nao ter funcionado, parecia ampliar a
impressao de que a BP estava se esquivando da responsabilidade. Hayward de
fato reconheceu: “Em termos de reputagdo, e em todos os outros sentidos,
seremos julgados pela qualidade, intensidade, rapidez e eficacia de nossa
resposta.” Que pena que esse reconhecimento ndo se tenha traduzido em uma
acao eficaz.

O fato de a BP lidar com um produto essencial provavelmente fara com que
o prejuizo de longo prazo fique restrito ao resultado financeiro da empresa.
Entretanto, Hayward foi considerado um risco e foi substituido.

Os carrinhos de bebé sao necessarios? Qualquer pessoa responsavel por
uma crianga pequena talvez responda que sim. Contudo, quando os carrinhos
de bebé param de funcionar, os pais ¢ as babas tém outras op¢des, como usar
outra marca. Portanto, quando vazou a noticia de que os carrinhos da Maclaren
estavam sendo recolhidos por terem provocado sérias lesdes no dedo de
determinadas criancgas, a alta administragdo foi obrigada a reagir
imediatamente.

Farzad Rastegar, diretor executivo da Maclaren, a principio pretendia
divulgar uma declaracdo em 10 de novembro de 2009. Entretanto, no dia 9 de
novembro, o New York Daily News publicou uma manchete sobre o recall.
Embora a empresa tivesse se preparado para atender a demanda dos reparos
necessarios — nesse caso, produzindo mais de duas vezes a quantidade de
protetores requerida para as dobradigas que provocavam lesdes, contratando
mais representantes de atendimento ao cliente e adquirindo maior capacidade
de computagdo —, nos 30 primeiros dias apos a declaracao oficial “nada disso
estava pronto para a partida”.

“Fo1 um descuido colossal”, admitiu Rastegar, ressaltando que a empresa
deveria ter sido preparada para um possivel vazamento de informagdes. Esse
descuido foi caro: “Nosso sistema de comunicagdo primeiro ficou
congestionado e depois despencou. A maioria dos que queriam se comunicar
recebiam sinal de ocupado. Os e-mails desapareciam de repente. Nosso site
paralisou.” O showroom da matriz por acaso estava fechado no dia em que a
matéria estourou. Portanto, quando os repoérteres apareceram, foi como se nao
houvesse ninguém por ali. “Eu tive de descer correndo da minha sala no
segundo andar para alcancar os reporteres”, afirmou Rastegar. Ele se
comunicava constantemente com seus colegas, € a empresa contratou muito



mais pessoas e produziu bem mais protetores de dobradi¢a do que havia
originalmente planejado. “Estdvamos em um processo de triagem de
emergéncia, lidando com um problema atras do outro, e a frustragdo era
imensa”, comentou Rastegar. Esse ritmo frenético durou duas semanas.

Olhando para tras, Rastegar lamenta a longa defasagem entre a identificagdao
do problema pela empresa e o antincio de recall, um atraso devido, ao menos
em parte, a negociagdes com a Comissao de Seguranca de Produtos de
Consumo (Consumer Product Safety Commission — CPSC). Como a Maclaren
usou esse tempo ndo apenas para o recall, mas também para uma discussao
mais ampla sobre a seguranca dos carrinhos, Rastegar admitiu: “Nao
investimos em gerenciamento de crise nem em consultoria de comunicagao.
Tendo em vista nossa reputagao quanto a segurancga € nosso trabalho com a
CPSC, imaginamos que o departamento de RP conseguiria se defender e que
nosso dinheiro seria mais bem gasto atendendo ao recall. Estdvamos errados.”
O resultado foi que, “no momento em que a noticia estourou, nossas
recomendacdes foram completamente improvisadas”. A Maclaren estava
defasada em relagdo a curva de noticias, lutando e sendo exposta ao ridiculo em
virtude dessa luta renhida na ocasido em que a critica tornou-se global.

A despeito dos erros, a empresa foi capaz de se recuperar. Ela levou um
golpe financeiro, mas Rastegar mencionou em janeiro de 2011 que as vendas
mundiais permaneciam so6lidas. Ele expressou admiracao pelos funcionarios e
clientes da Maclaren e ressaltou que “o recall demonstrou a equipe da alta
administracdo da Maclaren que a empresa deve se tornar mais coesa”. Ela
esperava consolidar quase toda a distribui¢ao até o final de 2011. Por fim, ele
afirmou: “Percebemos que a Maclaren deve desempenhar um maior papel de
lideranca no setor. [...] Gragas ao recall, constamos que a Maclaren ¢ uma
empresa minuscula com um nome gigante.”

Algumas vezes, 1sso na verdade se trata de um problema de percepgao. A
Toyota iniciou um recall em resposta as reclamagdes de aceleragdo inesperada.
A primeira medida foi em relagdo ao tapete do piso, que supostamente estava
enroscando no pedal do acelerador; como as reclamacgdes continuaram, houve
um segundo recall para corrigir o que se imaginava ser um problema de
travamento do acelerador. As notificagdes persistiram, o que levou alguns a
concluir que havia um problema no sistema eletronico do carro; inimeras
pessoas atribuiram a culpa por quase acidentes e acidentes a aceleracao
incontrolavel. Tendo em vista a reputacao de seguranga e confiabilidade da



Toyota, as acusacdes foram devastadoras, gerando criticas contra a empresa em
varios niveis do governo dos EUA, bem como queda nas receitas € no prego
das acoes.

Andy Beal, consultor de gerenciamento de reputagdo on-/ine e coautor de
Radically Transparent: Monitoring and Managing Reputations Online
(Radicalmente Transparente: Monitorando e Gerenciando Reputagoes On-
Line), criticou a Toyota por “negar” que havia um problema; porém, em torno
de um ano depois, o Departamento Nacional de Transporte Rodoviario
absolveu a empresa. “Os jurados estdo de volta”, afirmou Ray LaHood,
secretario do Transporte. “O veredicto estd ai. Nao ha nenhuma causa
relacionada ao sistema eletronico para a aceleragdo inesperada dos carros da
Toyota. Ponto final”, disse ele. O preco das a¢des subiu em virtude disso.

A Toyota foi manchada por um escandalo que, no final, revelou-se inexato.
Contudo, ainda que a empresa provavelmente fosse inocente dos atos acusados,
ela de fato errou em sua resposta apatica as acusagoes. Nao obstante, ndo €
dificil perceber que a Toyota talvez tenha sofrido injustamente.

Entretanto, a justica ndo estd em questdo. Qualquer organizacao que fabrique
qualquer produto ou forneca qualquer servigo ou lida de alguma forma com
alguma pessoa — quer dizer, toda organizacao — sera criticada por seus
produtos, servicos e relacionamentos com o cliente; toda organizagdo corre o
risco de alguma coisa dar terrivel e tremendamente errado. Mesmo que essa
critica seja infundada (como no caso da Toyota) ou de ma-f¢, a empresa e seus
dirigentes devem estar preparados para lidar com as reclamac¢des do dia a dia e
a possibilidade de uma crise, pois, do contrario, sofrerdo as consequéncias.

(Quando o gerenciamento de impressoes sobre a organizacao da errado

Poderia lhe oferecer uma lista de métodos para gerenciar a reputacao da sua
empresa, mas por que ndo uma lista sobre como destruir essa reputagao?

Para atividades cotidianas
o Considere-se indispensavel e pague a st mesmo um salario
correspondente.

o Considere qualquer outra pessoa indispensavel e pague a ela um salario
correspondente.



o Faca com que todos saibam que vocé tem todas as respostas.

o Nao se dé ao trabalho de se informar sobre as operacdes gerais de sua
organizacao.

o Elimine os controles de qualidade.
o Elimine o treinamento dos funcionarios.

o Controle os minimos detalhes a respeito de seus funcionarios para que
assim eles saibam quao pouco vocé confia neles.

o Submeta seus funcionarios a uma ag¢ao disciplinar aleatoria.
o Incentive a discordia entre os membros da equipe.

o Elimine o atendimento ao clientes e dificulte o acesso deles para que
possam reclamar.

o Instale um sistema de telefonico que mantenha os clientes na linha e repita
a mensagem “Por favor, aguarde. Sua ligacao ¢ importante para nos.”

o Ignore as reclamagdes que chegam até voce.

o Prometa aos clientes e consumidores que vocé “agira imediatamente” e
nao faca nada a respeito.

o Diga aos clientes insatisfeitos “caia fora” ou “processe-me”.
o Culpe os outros pelos produtos nao entregues ou com defeito.
o Exija o pagamento de produtos ndo entregues ou com defeito.

o Nunca utilize os produtos ou servigos de sua empresa.

Essas estratégias devem ajuda-lo a convencer todos os funciondrios, clientes
e outros grupos de interesse do seu desprezo flagrante por eles e a criar
incentivos de sobra para todos eles criticarem sua empresa.

Embora a utilizagdo dessas medidas com certeza va manchar a reputagao de
sua empresa, nada mais pode destrui-la mais rapido do que reagir
desfavoravelmente a uma crise; isso se aplica tanto a proprietarios de
pequenas empresas quanto a lideres mundiais, com consequéncias de varias
magnitudes. O que se pode considerar uma reagdo ruim? A lista de
“demolidores da reputacao” apresentada a seguir certamente pode prepara-lo
para proteger seu bem mais valioso — sua reputacao:



Presumir que nada jamais dara errado.

Negar que exista um problema.

Esperar até que o problema passe.

Boicotar as pessoas do setor responsavel pelo problema.

Nao contratar mais pessoas nem alocar mais recursos para corrigir o
problema.

Despedir aleatoriamente as pessoas.

Sonegar informacgdes para seus funcionarios, para os principais grupos de
interesse e para o publico.

Procurar fazer com que nao exista nenhuma maneira de os clientes ou
consumidores (ou mentes mais racionais) entrarem em contato com voce.

Fugir da imprensa.

Quando vocé finalmente se dirigir @ imprensa, falar (ou escrever) na voz
passiva, como: “Foram cometidos erros.”

Assegurar aos clientes e consumidores ou a outros interessados que o
problema esta “se tornando desproporcional”.

Culpar o cliente ou seus funcionarios pelo problema.
Culpar os fornecedores ou as organizagdes parceiras pelo problema.

Fazer com que todos saibam o preco pessoal que vocé esta pagando por
1SS0.

Nunca explicar, nunca pedir desculpas.

Em resumo, feche os olhos, tampe os ouvidos, faca um desejo e cruze os
dedos. Misture e combine coisas diferentes quando achar conveniente e assim
vocé também conseguira destruir a marca e a reputacao de sua empresa. Ah, e
igualmente a sua reputagao.

Estratégias e taticas comprovadas para influenciar percepgoes

Como ja apresentamos alguns exemplos de erro, vejamos como vocé€ pode
garantir que sua empresa € a reputacao de sua empresa adquiram a melhor boa
forma possivel. Andy Beal, em Radically Transparent, enfatiza a importancia



da reputacao, reputacao, reputacio. Ele afirma que todos tém reputacao, on-
line ou nao; toda reputacao tem pontos fracos e toda reputagdo esta sujeita a
criticas (tema discutido ainda neste capitulo). Embora Beal focalize o
ciberespacgo e o papel das midias sociais, hoje o envolvimento ativo com o
desenvolvimento, a preservacao, a ampliacao e a reparacao de sua reputagao
deveria ser lugar comum para uma empresa.

Dois dos mais importantes aspectos do gerenciamento de reputagdo sao
estratégia e tatica. A estratégia ¢ o plano geral e normalmente engloba uma
meta ou objetivo; a tatica, por sua vez, diz respeito a uma a¢ao ou mais agoes
especificas ou as ferramentas utilizadas para implementar o plano. Essa
distingdo € importante, visto que a estratégia deve orientar as taticas, € ndo o
contrario. Também ¢ favoravel pensar nas estratégias como algo de longo prazo
que com frequéncia se situa nos bastidores, algo desenvolvido ao longo do
tempo e em sincronia com os produtos e o etos da empresa, enquanto as taticas
sao mais flexiveis e funcionais, sao ferramentas que podem ser rapidamente
adaptadas a um ambiente em evolugdo.

O presidente e diretor executivo Carlos Ghosn ressaltou a importancia da
estratégia em um ensaio no qual ele descreve a recuperagao da Nissan Motor
Co. Ele procurou fazer as mudangas necessarias para tirar a Nissan do fosso
financeiro em que havia entrado e para proteger a identidade da empresa e o
respeito das pessoas que trabalhavam la: “Esses dois objetivos — fazer
mudancas e proteger a identidade — podem entrar em conflito facilmente;
persegui-los exige um ato de malabarismo dificil e algumas vezes arriscado.”
Posteriormente, ele ressaltou que “recuperar uma empresa na circunstancia da
Nissan ¢ um pouco como uma corrida de Férmula 1. Para pegar a trajetoria de
mais alta velocidade, € necessario frear e acelerar, frear e acelerar o tempo todo.
O plano de restauracao, portanto, estava relacionado igualmente ao crescimento
futuro (aceleragao) e ao corte de custos (frenagem)”. A estratégia era o que ele
deseja concretizar, os dois objetivos; as especificidades do como ele agiu estao
relacionadas as taticas.

A propaganda ¢ considerada uma tatica. Alguns antuincios sdo concebidos
simplesmente para informar os clientes em potencial de que um determinado
produto existe. A Aflac, empresa de seguros complementares, veiculou uma
série de aniincios utilizando um pato para grasnar “Aflac!” quando as pessoas
estivessem procurando uma forma de se proteger contra perda de renda em caso
de ferimento ou doenca. Histoérias sobre como o diretor executivo continuou a



utilizar o pato, contrariando o conselho de todos, pulularam nas revistas de
negdcio durante algum tempo. Ele emerge entdo como heroi, como vocé ja
deve supor. Nessa mesma frente e de modo semelhante, um niimero cada vez
maior de empresas farmacéuticas vem veiculando antncios para alertar os
consumidores de que pode haver uma “pequena pilula azul” para o que os
aflige.

E existem os anuncios concebidos para elevar ou preservar a visibilidade da
empresa. O que uma lagartixa (gecko) com sotaque britanico tem a ver com
seguro de automodveis? Quase nada, exceto um nome com som parecido.
Contudo, quando vocé vé uma pequena lagartixa verde, vocé sabe que esta
diante de um comercial da Geico. A Taco Bell também foi muito bem-sucedida
com o chihuahua que falava espanhol, o qual finalizada todo comercial com o
slogan: “Yo quiero Taco Bell”.

E também favoravel fazer a diferenciagio entre reputacdo e marca, embora
exista uma consideravel sobreposicao entre ambas. Uma empresa pode ter uma
reputagdo brilhante por oferecer produtos de qualidade, mas também ser
considerada uma marca sem graca ou mesmo subvalorizada; outra empresa
pode estar em alta e ter uma marca extremamente reconhecida, mas falhar ou se
meter em praticas de negdcio ruins. E, tal como Andy Beal ressalta: “As
empresas raramente mudam sua marca quando tém uma excelente reputagdo.”
Talvez seja favoravel pensar que a marca esta a frente da reputacao, ¢ o perfil
do corpo — isto ¢, estd intimamente relacionada, mas ¢ distinta, dependendo do
angulo do qual ¢ vista.

No livro Differentiate or Die: Survival in Our Era of Killer Competition
(Sobreviver ou Morrer: Sobrevivendo em uma Era de Competi¢do Mortal),
cujos autores sao Jack Trout e Steve Rivkin, a atribuicdo de marca (branding) €
a solugdo para evitar a segunda opc¢do (a morte...). Os autores ressaltam que, em
um mercado saturado que oferece aos consumidores uma quantidade
impressionante de opgdes, sua empresa precisa se diferenciar do restante. Isso
pode exigir uma variedade de taticas, a maioria delas focalizada em torno da
propaganda, mas pode exigir também €nfase sobre a reputagdo da empresa.

O gerenciamento de impressdes pode englobar a marca e a reputacio.
Dependendo de sua finalidade, pode envolver taticas diretas ou indiretas e pode
ser utilizado como espada ou escudo. A. A. Mohamed, professor de



Administracdo na Universidade de Indiana (EUA), propds uma taxonomia de

taticas, mostrada na Tabela 10.1.

Tabela 10.1

TATICAS DIRETAS
Taticas assertivas Insinuagao
Intimidacao
Promogao organizacional
Exemplificagao
Suplicagao
Taticas defensivas Explicagao
Retratacao
Handicapping organizacional 1
Desculpas
Depreciagao
Restituicao

Comportamento pré-social

TATICAS INDIRETAS
Ostentacao
Exibicionismo
Polimento

Detonacéo

Encobrimento
Ofuscamento
Fomentacao

Depreciagao

Alguns desses termos sao autoexplicativos (insinuacio, intimidacao,
ostentacio etc.), mas outros sao menos claros. Exemplifica¢ao significa
apresentar sua empresa como modelo ideal de responsabilidade e integridade
social; enquanto na suplica¢ao vocé retrata sua organizacao como vulneravel a
fim de obter o auxilio de outros. No caso da tatica explicacio, vocé tenta
minimizar a gravidade de um problema existente, embora geralmente utilize
uma retratacio por prevencao. O handicapping organizacional ¢ uma forma de
diminuir as expectativas para evitar a culpa pelo insucesso, € 0
comportamento pro-social ¢ uma maneira de reivindicar reconhecimento por

comportamentos positivos.



Taticas indiretas

As taticas indiretas também seguem a divisdo assertiva e defensiva. O
exibicionismo esta relacionado a quando vocé afirma o que seu produto niao
contém (por exemplo, aditivos artificiais), enquanto na detonac¢ao vocé
engrandece as qualidades ruins de seus concorrentes ou da imagem do setor a
fim de ressaltar seus pontos fortes. No polimento, vocé procura associar sua
instituicdo com uma causa ou organizacao favorecida. Todas as taticas
defensivas indiretas estao focalizadas em vinculos com outras organizagoes:
vocé encobre um vinculo com, digamos, uma empresa controladora malquista;
vocé ofusca um vinculo quando minimiza um conflito com uma organizacao
favorecida; vocé fomenta quando minimiza os pontos negativos de uma
organizacao com a qual tem um vinculo; e vocé deprecia quando subestima os
tracos positivos de um concorrente.

E importante ressaltar que essa lista na verdade ¢ um menu de op¢des com
base no qual a organizagdo pode fazer sua escolha. O segredo para implementar
qualquer uma dessas taticas € identificar a natureza de seu problema e o status
de sua empresa vis-a-vis qualquer outro concorrente.

A Massey Energy (que agora faz parte dos recursos da Alpha Natural), que
foi objeto de protestos ambientais e processos judiciais relativos a seguranca
em minas de extragdo, adotou uma postura bastante agressiva contra os
detratores, empregando quase todas essas taticas com o objetivo de evitar a
regulamentac¢do e de se autopromover como favoravel a Virginia Ocidental. O
diretor executivo Don Blankenship, recentemente aposentado, fomentou
clinicas de saude nos condados pobres em que a Massey atua e em 2006
também prometeu fazer “o que fosse necessario” para eleger republicanos
favoraveis para o Legislativo do Estado da Virginia Ocidental e financiar um
candidato a vitéria no Supremo Tribunal do Estado. Contudo, mesmo com o
acidente da mina Upper Big Branch em 2010, em que 29 mineiros morreram, €
com prejuizos operacionais em trimestres consecutivos, o fato de a empresa
estar apoiada em bilhdes de toneladas de carvao de alta qualidade significava
que a reputagdo da Massey talvez importasse menos do que a demanda por seu
produto. Na verdade, pode-se defender que Blankenship utilizou de maneira
bem-sucedida essa demanda como margem de manobra para sustentar sua
postura durona e pratica.



Entretanto, a maioria das empresas nao pode se apoiar na certeza de que seus
produtos sdo essenciais e, por isso, tém de recorrer a estratégias e taticas
combativas. A Southweast Airlines, por exemplo, tem de concorrer com outros
modos de transporte, outras companhias aéreas e a reputacdo geralmente
deploravel do setor aéreo. Contudo, ndo obstante a observagdo franca e direta
de Gary Kelly, diretor executivo da Southwest Airlines, de que o cliente nem
sempre tem razao, a empresa regularmente se encontra no topo dos
levantamentos sobre satisfacao do cliente, em grande parte porque ela tem sido
receptiva aos pedidos dos clientes. Agora ela s6 precisa consertar aquelas
rachaduras e furos incomodos em seus avioes.

Inder Sidhu, vice-presidente sénior da Cisco, escreveu o seguinte em um
artigo para o Forbes.com: “A rela¢do que a Southwest mantém com seus
parceiros a ajuda a demonstrar uma maior afeicao pelos clientes. Eles, por sua
vez, respondem, oferecendo a Southwest mais negdcios, € isso aumenta as
oportunidades para os parceiros da empresa.” Em suma, a Southwest se impoe
por meio da satisfagdo do cliente, promovendo e também polindo sua marca
como uma organizag¢ao altamente competente e exemplificando o mérito desse
Servicgo.

Estratégias das marcas solidas

Desse modo, o que vocé deve fazer? Kevin Lane Keller, professor de
marketing na Escola de Negocios Tuck, da Faculdade Dartmouth, ressalta que
as marcas solidas tém dez atributos em comum:

o Elas oferecem o que os clientes desejam. Vocé sabe o que seus clientes
desejam?
o A marca é apropriada. Sua marca ¢ adequada para seus clientes?

o A estratégia de preco ¢ compativel com as expectativas dos clientes. Os
clientes estdo procurando principalmente um prego baixo ou um
determinado atributo em sua marca?

o A marca esta bem posicionada. Em que medida sua marca se compara
com a da concorréncia?

o A marca é consistente. Todas as mensagens a respeito de sua marca
apontam para a mesma direcao?



o A posicdo da marca dentro da empresa faz sentido. Em que medida ela
se ajusta com as outras marcas no portfolio de sua empresa?

o A marca tira proveito de todas as taticas de marketing. Vocé compilou
um pacote completo — nome da marca, slogan, logotipo etc. — para
apoiar sua marca?

o Os dirigentes da empresa sabem o que a marca significa para os
clientes. De que forma os clientes usam a marca, concreta e
simbolicamente?

o A empresa reforca a marca. Vocé dedicou pesquisas, produgdo e
recursos de marketing suficientes a marca?

o A empresa utiliza regularmente um “balanco sobre as marcas”. A
marca desgastou-se de alguma forma? Ela deve ser ajustada?

Esse checklist é apenas o inicio, tal como o préoprio Keller afirma. Utilize-o
para gerar mais perguntas e possibilidades para a sua marca.

Licoes fundamentais das principais marcas do mundo sobre como influenciar
percepcoes

De acordo com um levantamento do Instituto da Reputagao, as dez grandes
empresas americanas mais confiaveis em 2010 foram: Johnson & Johnson,
Kraft Foods, Kellogg, Walt Disney Company, PepsiCo, Sara Lee, Google,
Microsoft, UPS e Dean Foods; outras empresas notaveis que estao proximas
dessa classificacao sao: Apple, Caterpillar, H. J. Heinz e 3M. (Como seria de
esperar, as instituicoes financeiras predominaram na parte inferior da lista. A
AIG ocupou a 150% posicao, o ultimo lugar da lista.)

O que explica o sucesso das empresas que estao no topo? Laurie Burkitt,
jornalista da Forbes, afirma: “O segredo do sucesso da Johnson & Johnson
parece valer para todas as empresas respeitaveis deste ano: todas tém relacoes
diretas com seus clientes e respectivas familias.” Os fabricantes de alimentos
sairam-se bem porque mais norte-americanos passaram a comer em casa,
aumentando, desse modo, o reconhecimento da marca nesse processo. A
filantropia também fortaleceu essa reputacao: a Fundacao Bill e Melinda Gates,
por exemplo, ajudou a erguer a reputacdo da Microsoft. Essa atencao para o
prestigio € importante: Anthony Johndrow, diretor geral do Instituto da



Reputacao, afirma que reputacado traduz-se em recomendacao do cliente, “‘e
pode apostar que (assim) voc€ melhorara seus resultados financeiros”.

Outro levantamento, voltado para “lideres inovadores” dos EUA, coloca a
Apple no topo, seguida pelas empresas Google, Southwest Airlines, Amazon,
Facebook, Microsoft, Intel, RIM, Coca-Cola e Whole Foods. Confianga,
autoridade, inovagdo, admiracao e a vantagem competitiva de seus produtos
ajudam a definir essas empresas como as melhores.

Em que vocé deve prestar atencao? Diversos consultores recomendam
diferentes medidas, mas eles geralmente concordam em alguns temas
principais:

o A reputacao importa. Concordo, a esta altura isso ja deve estar 6bvio,
mas as empresas que estdo no topo ndo tomam iSso como certo nem se
apoiam em seus louros. Elas integram a preocupagdo com sua reputacao
na estrutura de seus negdcios, em vez de trata-la como algo complementar
as atividades de relagdes publicas.

o O gerenciamento de reputacio é uma atividade, nao um slogan. Esse
ponto ¢ uma continuacao do anterior. Voc€ deve monitorar assiduamente a
cobertura da midia sobre sua empresa e estar apto a ajustar sua
comunicagao se necessario.

o Conte a historia. Eu quase escrevi “controle a narrativa” (a forma de
narrar), mas 1sso nem sempre ¢ possivel; em vez disso, reconheca que, se
vocé ndo contar a historia de sua empresa, alguma outra pessoa o fara. Isso
nao significa que suas campanhas de propaganda t€ém de apresentar a
histéria de sua empresa nem que seus porta-vozes devam contar os
mesmos casos curiosos sobre o fundador ou o diretor executivo vezes e
vezes sem conta, mas vocé deve ter uma percep¢ao da narrativa geral e do
proposito de sua organizagao e ser capaz de recorrer a essa historia para
orientar suas agoes.

As vezes, as proprias a¢des podem contar a historia, como no caso da
empresa Amazon. Essa varejista on-/ine investe pouco no marketing off-
line e concentra seus investimentos em tecnologia, distribui¢ao e bons
negdcios. Segundo um especialista de marketing, “Nao se trata de espalhar
seu logotipo para todo lugar. Trata-se de facilidade de uso”. De modo
semelhante, a Zappos estruturou seus negocios no estoque, na entrega ¢



no atendimento; os clientes sabem que, se um sapato nao servir, eles
podem envia-lo de volta a empresa, sem custo. Nao surpreendentemente
— talvez —, a Amazon comprou a Zappos em julho de 2009.

Conheca sua base. As empresas que tém éxito sao aquelas que conhecem
o ramo de negdcio em que estdo. O Ritz-Carlton sabe que esta no setor de
servicos, € a Maclaren no ramo de produtos para bebés. Portanto, ambos
tém de se concentrar no que diferencia sua marca nesses setores. Bill
Taylor, em um artigo na Harvard Business Review sobre o “incrivel”
atendimento ao cliente oferecido pela Zappos, ressalta que “¢ a relagao
emocional que sela o0 negdcio”. Se vocé vende um produto qualquer, esse
produto tem de ser confidvel e apropriado para seu mercado-alvo; isso
vale também para os servigos que vocé oferece. A adequacao €
importante.

Ganhe a confianca de todos os grupos de interesse. O distanciamento
nao tem mais lugar na era totalmente aberta das midias sociais. As pessoas
sempre se intrometem no trabalho umas das outras com conselhos
dispensaveis, mas agora elas podem entrar on-/ine e dizer ao mundo o que
pensam. Os consumidores também podem clicar por ai atras de
informagdes sobre um produto ou uma empresa; Randall Beard, ex-diretor
de marketing global da UBS, observa que “verificar e confirmar o
comportamento de uma empresa para descobrir se suas agoes
correspondem as suas palavras ¢ muito facil para os consumidores”.

A confianga ¢ particularmente importante para as empresas que atuam
exclusiva e amplamente on-/ine. Vocé desembolsaria centenas de dolares
por um par de sapatos ou um suéter que vocé€ nao sabe se servird em vocé
se nao soubesse que poderia devolvé-lo facilmente? E vocé nao gostaria
de alguém bem informado para orienta-lo nesse processo? A Lands’ End,
L. L. Bean e Zappos tém politicas de devoluciao generosas ¢ uma fartura
de atendentes. A pagina web de atendimento ao cliente da L. L. Bean se
abre com uma citacdo de Leon Leonwood Bean: “Um cliente ndo ¢ uma
interrup¢ao em nosso trabalho [...] ele € o propdsito disso”.

Reconheca os erros. Os erros sao em sua maioria pequenos — uma
refei¢do fria, uma camiseta do tamanho errado, uma estante quebrada — e
ndo exigem a intervencao do diretor executivo. Os funcionarios que t€ém
condi¢des de solucionar o problema devem ser adequadamente treinados e
capacitados para isso. O Ritz-Carlton destina US$ 2.000 a todos os



funciondrios, valor que deve ser gasto para satisfazer todo cliente que tiver
uma reclamacao. O diretor de recursos humanos John Collins afirma:
“Vocé nunca ficara numa enrascada se der um passo além.” (Se o erro for
grande, tente fazer o oposto do que foi proposto na secao “Quando o
Gerenciamento de Impressdes Organizacional D4 Errado™.)

o Corrija os erros. Outro fator 6bvio — ou assim vocé poderia pensar.
Contudo, sua organizacao tem um método para identificar os problemas ao
longo do tempo, para controlar se um erro ¢ isolado ou faz parte de um
problema mais amplo e mais persistente? Os funcionarios tém um método
para levar essas informagoes a aten¢ao da administragdo e sao
recompensados por 1sso?

o lIdentifique preocupacoes emergentes e reaja. Seus clientes estao
preocupado com o meio ambiente? Eles estdo atentos as condigdes de
trabalho que vocé oferece em suas fabricas no exterior? Algum de seus
parceiros de negocio ou de seus grupos de interesse ja foi alvo de protestos
e boicotes?

o Nunca reclame, mas explique. Os grupos de interesse ndo quererem
ouvir a respeito do seu dia dificil ou que vocé deseja ter sua vida de volta;
eles ja tém de se preocupar com a vida deles. Os funcionarios estao
interessados nas expectativas de producdo e em um ambiente de trabalho
recompensador; os acionistas querem ter certeza de que seus
investimentos estao sendo gerenciados por executivos inteligentes e com
visdo de futuro; e os clientes se interessam pelo valor contido no produto
final — ponto final. Nunca ¢ bom ganhar a reputacao de chordo. Sem
desculpas.

Existe um fator comum em tudo isso: preste atencao. Na verdade, isso
comeca e termina com a aten¢ao que vocé da a todos os aspectos de seu
negocio, das pessoas que se encontram na linha de combate a pessoa que
trabalha em um escritério luxuoso e a tudo e todas as pessoas em algum ponto
intermedidrio. Todos os dias voc€ tem oportunidade de acertar ou errar. Preste
aten¢ao para acertar.

No capitulo subsequente, vocé descobrird de que forma pode exercer
influéncia por meio das palavras, seja falando ou escrevendo, e enquadrar sua
linguagem para chegar mais proximo de suas metas e objetivos.



NOTAS

As empresas que dependem muito de sua forga de trabalho, como a Mary Kay
Cosmetics ou Amway. Michael J. Pratt, The Good, the Bad, and the Ambivalent:
Managing Ildentification Among Amway Distributors, Administrative Science
Quarterly, 45(3), setembro de 2000, pp. 456-493.

Em seu artigo na Harvard Business Review, o jornalista Paul Hemp relatou.
Paul Hemp, My Week as a Room-Service Waiter at the Ritz, Harvard Business
Review, 80(6), junho de 2002, pp. 50-62.

A Groupon, por exemplo, ¢ uma empresa de midia social extrememente bem-
sucedida. Utpal Dholakia, Why Employees Can Wreck Promotional Offers,
Harvard Business Review, 89(1/2), janeiro-fevereiro de 2011, p. 28.

E com relagdo aos que negam a importancia da satisfacdo do funcionario:
Martin Sprouse (ed.), Sabotage in the American Workplace (San Francisco:
Pressure Drop Press, 1992).

O Bank of America mantém mais de um milhdo de hipotecas ruins,
...comprando nomes de dominio. David Streitfeld e Louise Story, Bank of
America to Reduce Mortgage Balances, New York Times, 24 de marco de 2010,
p. B1; Bank of America Buys Up Nasty Domain Names in Defensive Move,
HuffingtonPost.com, 23 de dezembro de 2010.

Talvez o Bank of America seja totalmente inocente de todas as transgressoes;

Talvez o diretor executivo da Medtronic, Bill George, chegue mais proximo do
alvo. Mina Kimes, The Three-Minute Manager, Fortune, 159(5), 16 de margo
de 2009, p. 30.

O ano de 2010 ndo foi bom para a empresa de energia. Kirsten Korosec, Gulf
Oil Spill: BP CEO Hayward Just Can 't Help Blaming Someone Else, bNet, 29
de abril de 2010; Clifford Krauss, Oil Spill’s Blow to BP's Image May Eclipse
Costs, The New York Times, 29 de abril de 2010, p. B1; Kirsten Korosec, BP s
History of Oil Spills and Accidents: Same Strategy, Different Day, bNet, 7 de
maio de 2010; Frank Furedi, Why BP Is Not Very Slick in an Emergency,
FrankFuredi.com, 21 de junho de 2010.

Os carrinhos de bebé sdo necessarios?. Farzad Rastegar, How I Did It...
Maclaren'’s CEO on Learning from a Recall, Harvard Business Review, 89(1),



janeiro-fevereiro de 2011, pp. 41-45.

A Toyota iniciou um recall em resposta as reclamagoes: 2009-2010 Toyota
Vehicle Recalls, Wikipedia.org.

Andy Beal, consultor de gerenciamento de reputagdo on-line: Andy Beal, The

11 Unwritten Laws of Reputation Management, Forbes.com, 4 de janeiro de
2011.

...porém, em torno de um ano depois, o Departamento Nacional de Transporte
Rodovidrio: Matthew L. Wald, Electronic Flaws Did Not Cause Toyota
Problems, U.S. Says, The New York Times, 8 de fevereiro de 2011, p. B1.

Eu poderia lhe oferecer uma lista de solugcoes para gerenciar. Compilei essa
lista com base no que poderia ser considerado senso comum € nos seguintes
autores: Ron Ashkenas, Who's Responsible for Your Company s Reputation?,
blog da Harvard Business Review, 28 de abril de 2010; David Kiley e Burt
Helm, The Great Trust Offensive, Businessweek.com, 17 de setembro de 2009;
Colin Mitchell, Selling the Brand Inside, Harvard Business Review, 80(1),
janeiro de 2002, pp. 99-105; ReputationInstitute.com; Sprouse, op. cit.

...nada mais pode destrui-la mais rapido do que reagir desfavoravelmente a
uma crise: Bank of America, op. cit. Beal, op. cit.; Furedi, op. cit.; Korosec, op.
cit.; Rastegar, op. cit.

Andy Beal, em Radically Transparent, enfatiza a importancia: Beal, op. cit.

O presidente e diretor executivo Carlos Ghosn ressaltou a importancia da
estratégia: Carlos Ghosn, Saving the Business Without Losing the Company,
Harvard Business Review, 80(1), janeiro de 2002, pp. 47-45.

Historias sobre como o diretor executivo continuou a utilizar o pato. Consulte,
por exemplo, Adam Armbruster, The Advertising Duck That Roared,
TVWeek.com, 2006,

<http://www.tvweek.com/news/2006/11/the advertising duck that roar.php>.

E, tal como Andy Beal ressaltou: “As empresas raramente mudam sua marca
quando tém uma excelente reputagdo.” Beal, op. cit.

No livro Differentiate or Die: Survival in Our Era of Killer Competition.
Steven Rivkin, Differentiate or Die, Executive Summaries, parte 2, 22(9),
setembro de 2000, pp. 1-8.


http://www.wikipedia.org/
http://www.reputationinstitute.com/
http://www.tvweek.com/news/2006/11/the_advertising_duck_that_roar.php

A. A. Mohamed, professor de administragcdao na Universidade de Indiana. As
taticas indiretas prosseguem: A. A. Mohamed, A Taxonomy of Organizational

Impression Management Tactics. Advances in Competitiveness Research,
FindArticles.com, 1999.

A Massey Energy (que agora faz parte dos recursos da Alpha Natural): lan
Urbina, Wealthy Coal Executive Hopes to Turn Democratic West Virginia
Republican, The New York Times, 22 de outubro de 2006; Trefis Team,
Someone Will End Up Overpaying for Massey Energy, Forbes.com, 19 de
janeiro de 2011.

Nao obstante a observacao franca e direta de Gary Kelly, diretor executivo da
Southwest Airlines; Inder Sidhu, vice-presidente sénior. Inder Sidhu, Profiles in
Doing Both: The Secret Behind the LUV at Southwest, Forbes.com, 11 de
janeiro de 2010.

Kevin Lane Keller, professor de marketing. Kevin Lane Keller, The Brand
Report Card, Harvard Business Review, 78(1), janeiro-fevereiro de 2000, pp.
147-157.

De acordo com um levantamento do Instituto da Reputagdo, essa aten¢do para
o prestigio ¢ importante. Reputationlnstitute.com.

Laurie Burkitt, jornalista da Forbes, opinando sobre a reputagdo. Laurie
Burkitt, America’s Most Reputable Companies, Forbes.com, 20 de abril de
2010.

Outro levantamento, voltado para “lideres inovadores” dos EUA: 2010-2011
International Index of Thought Leaders: Executive Summary, novembro de
2010, <http://www. tlg-1td.com/index2010/>.

As vezes, as proprias acbes podem contar a historia. Spencer E. Ante, At
Amazon, Marketing Is for Dummies, Businessweek.com, 17 de setembro de
2009.

De modo semelhante, a Zappos estruturou seus negocios no estoque. Bill
Taylor, Why Zappos Pays New Workers to Quit: And You Should Too, blog da
Harvard Business Review, 19 de maio de 2008.

Randall Beard, ex-diretor de marketing global. Kiley e Helm, op. cit.

A pagina Web de atendimento ao cliente da L. L. Bean. Customer Service, LL
Bean.com.


http://www.%20tlg-ltd.com/index2010/

O Ritz-Carlton aloca US$ 2.000 a a todos os funcionarios. Hemp, op. cit.;
consulte também Courtney Dillard, Larry D. Browning, Sim B. Sitkin e
Kathleen M. Sutcliffe, Impression Management and the Use of Procedures at
the Ritz-Carlton: Moral Standards and Dramaturgical Discipline,
Communication Studies, 51(4), inverno de 2000, pp. 404-414.

1 — N. de T.: Refere-se as acdes empreendidas pela organizacdo com a finalidade de criar uma imagem de
que o €xito na concretizagdo de uma determinada atividade ¢ improvavel. Desse modo, diante de um
empreendimento malsucedido, ela ja tem uma desculpa pronta.



capituto 11 J

UTILIZANDO SUAS PALAVRAS PARA INFLUENCIAR E MUDAR
MENTALIDADES

inha filosofia para ajudar meus clientes a formular e transmitir com

éxito uma mensagem convincente pode ser resumida em uma citagao

bastante difundida, que uma vez foi utilizada com grande efeito por

um orador nao muito talentoso, Gordon Brown, ex-primeiro ministro
do Reino Unido. Parafraseada, ela se torna: “Quando Cicero dirigia-se ao povo
na Roma antiga, as pessoas diziam ‘Grande discurso.” Porém, quando
Demostenes dirigia-se ao povo de seu tempo na Grécia antiga, eles diziam
‘Marchemos.”” Ndo me importa o quanto um orador ¢ eloquente ou adoravel,
mas de fato me importa que suas palavras e sua mensagem desencadeiem
alguma coisa — levem as pessoas a “marchar”.

Ja que vocé esta procurando formas para ampliar, desenvolver ou comegar a
formar sua esfera de influéncia, ¢ bom saber que o poder da oratéria faz parte
da base que vocé precisa dominar. E mais do que falar em publico e dar
palestras ou fazer apresentagdes, o que a maioria das pessoas aprendeu a ver
como um mal necessario e um espetaculo desagradavel que ¢ mais bem
encenado com o piloto automatico de um navegador de nome PowerPoint no
comando.

Falar com o objetivo de influenciar e mudar mentalidades exige mais do que
um meétodo corriqueiro. Embora ttil para qualquer homem, mulher ou crianga,
essa habilidade ¢ mais fundamental para lideres e profissionais promissores e
empreendedores que se preocupam intensamente em fazer diferenga e nao
desistem enquanto ndo conseguem agitar as emog¢oes € conquistar a mente
daqueles que podem ajudar tudo 1sso acontecer.

Enquadramento: domine a linguagem da influéncia



Entretanto, nao ¢ suficiente simplesmente incitar as emogoes de seu publico se
vocé deseja influencia-lo; na verdade, vocé precisa moldar as emocoes do
publico para conduzi-lo ao resultado que vocé quer obter.

E ai que 0 enquadramento (ou formulacio) entra em cena. A habilidade de
enquadramento ¢ um componente fundamental no conjunto de instrumentos de
qualquer pessoa que pretenda influenciar alguém porque as pessoas
automaticamente procuram atribuir significados aos sinais de comunicagdo que
elas percebem ao seu redor. E enquadrar estrategicamente significa controlar o
significado que as pessoas extraem.

Quando tentamos enquadrar uma questao, escolhemos com cuidado nossas
palavras para que isso atraia a atencao do ouvinte para um determinado
significado — aquele que desejamos transmitir —, dentre varios significados
possiveis. Os fatos sdo aprimorados, vestidos ao gosto dos simpatizantes e
arranjados como parte do que estd em apreciagao.

Também enquadramos quando queremos que alguém veja apenas um
determinado aspecto de uma questao — por exemplo, quando desejamos
influenciar ou persuadir um publico a comprar um produto especifico ou a
votar em um candidato especifico ou solicitar a cooperacao dos colegas. Nao
mudamos os fatos, porque isso seria mentir, mas escolhemos o que
apresentamos para moldar o significado que os outros extrairdo. Isso se aplica
as avaliacOes de desempenho, a discussdo sobre as qualidades de alguém
enquanto lider e a adequacao de um funcionario a um novo cargo ou a uma
vaga em uma equipe.

Em vista do impacto que a linguagem pode ter sobre a criagdo de
significados na mente das pessoas e em vista de seus efeitos no modo como as
pessoas percebem a realidade, precisamos observar com aten¢ao como essa
influéncia ¢ exercida. Mesmo em uma sociedade com liberdade de expressao, ¢
responsabilidade do emissor perceber e ponderar sobre como suas palavras
serdo interpretadas e que agoes elas desencadeardo. Do contrario, ndo havera
nenhuma diferenca entre as palavras e uma possivel arma mortal para
influenciar a vida de alguém.

Por que os quadros nos afetam de uma maneira tao vigorosa? Ao
contrario da teoria da escolha racional na economia classica, que afirma que as
pessoas fazem escolhas que sdo realistas e racionais, a teoria do enquadramento
propde que as estruturas utilizadas na comunicacao exercem fascinio sobre as



pessoas e que a forma como algo € apresentado (o “quadro”) influencia as
escolhas que as pessoas fazem. Os cientistas descobriram estruturas conceituais
no ceérebro. Essas estruturas funcionam como um dicionério pessoal ao qual o
cérebro consulta sempre que precisa compreender uma questao ou tomar uma
decisdo. Pode ser uma decisdao sobre comprar um some theater ou votar em um
determinado candidato politico. Essas estruturas sao apresentadas em forma de
metaforas, sistemas de valores, tradi¢des, crengas, experiéncia pessoal e
teorizagdo extraida de livros-texto, de histérias para a hora de dormir ou de
qualquer outra fonte. Pense na formagdo dessas estruturas mentais da seguinte
forma: quando vocé se exercita, desenvolve os musculos do corpo, dependendo
da area que vocé exercita. De modo semelhante, se voc€ pensa varias vezes sob
um determinado angulo e conceitualiza uma questio, um tecido cerebral (a
formagdo de varias conexoes sinapticas nervosas) pode se desenvolver e manter
como um estrutura em seu cérebro.

Para apresentar uma prova simples da existéncia de quadros (estruturas) e de
sua teoria de estruturas cognitivas, o professor George Lakoff, cientista
cognitivo e linguista na Universidade da California, Berkeley, normalmente
expoe o seguinte experimento aos seus ouvintes para mostrar que € possivel
observar a atuacao dessa estrutura cognitiva. Voc€ pode poOr esse experimento a
prova neste exato momento. Respire profundamente, esvazie a mente e, depois
de alguns segundos, siga a instrugdo apresentada. Sim, a instrucao ¢ esta: nao
pense em um elefante!

Na sala de aula, ap6s alguns minutos, o professor dirige-se aos alunos:
“Aqueles que nao pensaram em um elefante levantem a mao.” Normalmente,
pouquissimos levantam a mao. Agora fica facil para o professor explicar que
todos nos temos uma estrutura cognitiva, uma imagem mental, com relagao ao
conceito e as caracteristicas especificas de um elefante. Assim que ouvimos a
instrugdo “Nao pense em um elefante”, o quadro ou estrutura mental do
elefante automaticamente ¢ ativado, fazendo com que a maioria de nos pense
no elefante, queiramos ou ndo. E praticamente impossivel ndo pensar em um
elefante, visto que a estrutura cognitiva relacionada ao elefante esta ativa em
nosso cérebro.

Outro teste rapido: nao pense em um midaspora. Vocé nao pensou em nada,
certo? E uma palavra inventada e, portanto, voc€ ndo teria nenhuma estrutura
cognitiva que eu pudesse ativar. Desse modo, nesse caso voce teria um branco
mental.



Vocé pode comegar a ver como o enquadramento de alguma coisa pode
afetar a realidade em si. Visto que as pessoas podem experimentar apenas uma
pequena porc¢ao da realidade que as afeta pessoalmente (quer dizer, as
informagdes que elas recebem por meio dos cinco sentidos), elas dependem de
que outras pessoas lhes transmitam a maior parte da “realidade” externa ao seu
proprio ambito de experiéncia — por exemplo, acontecimentos, dados, noticias,
conversas € historias.

Em outras palavras, enquadrar nao consiste apenas em moldar a percepcao
sobre uma determinada situagdo; consiste em moldar a realidade da situagao.
Vocé ndo precisa ser cientista cognitivo para ver o poder que isso tem.

Por que os quadros sao importantes

Portanto, como vocé enquadra uma questio a seu favor? Se vocé deseja ser
eficaz, precisa se lembrar de quem ¢ seu publico, sobre qual produto ou ideia
vocé deseja informé-lo e como vocé deseja que ele responda. E improvavel que
um quadro brilhante destinado a angariar defensores consiga conquistar o apoio
dos céticos. E alguém que esta preocupado com questdes or¢amentarias nao
sera persuadido por apelos a imagem organizacional. Obviamente, vocé€ precisa
dar uma instru¢ao (Compre! Vote! Registre-se! Seja um voluntario!) ao final
de seu argumento. Assim que voce€ identificar a triade quem, qual (o que) e
como, podera refletir sobre as melhores palavras ou imagens que vocé deve
utilizar para pintar esse quadro.

O quadro nao funcionara se vocé nao tiver no¢ao de quem ¢ seu publico.
Vocé esta tentando convencer seus colegas? Seu chefe? Seus subordinados?
Vocé esta tentando se aproximar de um grupo de interesse ao qual pertence ou
esta tentando atrair pessoas que estdo fora de sua esfera de acao. Ou talvez vocé
queira atrair atencdo da midia a fim de ampliar o publico para a sua mensagem.
Seja o que for, vocé deve saber quais sdo as preconcepgoes desse publico (as
quais vocé pode reforgar ou tentar evitar ou anular), bem como se ele
respondera a uma linguagem moral, a um temperamento afavel, ao sarcasmo,
ao sentimentalismo etc.

Qual ¢ o foco de nosso exercicio de enquadramento? Essa pode parecer a
pergunta mais 6bvia, mas nao a considere como fato consumado. Vocé esta
vendendo um determinado produto? Seu produto esta concorrendo direta ou
indiretamente com outro? Ou talvez vocé esteja promovendo um modo de



pensar e queria que seu publico associe, digamos, “conforto”, “luxo” ou
“eficiéncia” com sua marca. Ou talvez seja uma atividade ou ideia inovadora,
uma reestruturagdo ou a busca de um novo plano de pesquisa; seja o que for,
vocé deve saber o que exatamente esta tentando vender.

Como vocé deseja que as pessoas respondam a uma proposta também nao €
tao direto e objetivo quanto parece. Vocé deseja que as pessoas reajam de
maneira positiva, negativa ou neutra? Voce deseja que elas ajam a seu favor,
contra alguém ou alguma outra coisa ou que elas desistam de atuar em
conjunto? As campanhas eleitorais normalmente contém tanto mensagens
positivas quanto negativas: vote em mim ¢ nao naquele babaca. Contudo, as
campanhas em torno de questdes politicas mais gerais podem procurar apenas
manter os eleitores fora do jogo, incentivar uma atitude de esperar para ver ou
mesmo refrear o comparecimento as urnas.

E ndo se esqueca de que voce precisa identificar varias triades em qualquer
campanha. Nas campanhas eleitorais, por exemplo, procura-se motivar os
partidarios, persuadir os indecisos e desmoralizar ou inibir os adversarios. E
necessario coordenar os quadros ao longo do tempo e da forma que for
apropriada a cada publico.

As campanhas complicadas — um novo empreendimento, restauracao de
uma imagem prejudicada ou uma politica multifacetada — exigirdo um quadro
central convincente e inimeros quadros auxiliares. Considere, por exemplo, a
controvérsia em torno da pesquisa sobre células-tronco embriondrias humanas.
Nos EUA, ¢ proibido oferecer financiamento publico a qualquer pesquisa sobre
embrides humanos, embora as pesquisas com financiamento privado sejam
legais. Tendo em vista que a derivacao de células-tronco destroi
inevitavelmente o embrido, esta claro que nenhum recurso publico pode ser
utilizado para fazer essa derivacao; o que ainda ndo esta tao claro € se ¢
permitido utilizar recursos publicos em pesquisas sobre as c¢lulas-tronco em si.

Esta ¢ apenas uma parte da controvérsia: como interpretar a Lei Dickey-
Wicker (a clausula que proibe a pesquisa com embrido) € uma questao
complicada por si s6. Entretanto, existem igualmente outras partes, envolvendo
questoes como biologia das células-tronco, sua poténcia € como controlar seu
desenvolvimento (de modo que, por exemplo, elas ndo provoquem cancer); 0s
méritos relativos das células-tronco embriondrias versus adultas; em quanto
tempo e com que probabilidade ocorrerdo avancos médicos; qual ¢ a finalidade



do financiamento federal para pesquisas biomédicas; e, obviamente, todo o
conjunto de questdes morais com relacao a condigdo do embrido e a obrigacao
de aliviar o sofrimento.

Em outras palavras, essa questdo ¢ complicada.

Portanto, como os proponentes da pesquisa sobre células-tronco
embrionarias conseguiram convencer um presidente contrario ao aborto,
George W. Bush, a permitir um financiamento publico limitado para esse
trabalho? Um académico defende que as pessoas a favor do financiamento
publico conseguiram enquadrar o debate como um imperativo biomédico,
apresentando uma narrativa central da pesquisa cientifica associada ao avango
médico, de tal forma que mesmo os contrarios a pesquisa foram obrigados a
travar o debate sobre os méritos da ciéncia, € nao sobre seu fundamento
preferido quanto a condi¢ao de pessoa do embrido.

Em virtude da capacidade (chamada de pluripoténcia) das células-tronco
embriondarias transformarem-se em quase qualquer outra célula do corpo, os
proponentes conseguiram defender-se contra o argumento do oponente de que
as celulas-tronco adultas (que s@o multipotentes ou s6 sdo capazes se
transformar em alguns tipos de célula) poderiam ser um substituto respeitavel
para as celulas-tronco embriondrias. Isso igualmente ajudou os proponentes a
também favorecer a pesquisa sobre células-tronco adultas: eles conseguiram
passar a imagem de que estavam procurando expandir todas as areas de
pesquisa promissoras; os oponentes foram retratados como se estivessem
restringindo essa possibilidade.

Além disso, os proponentes conseguiram estabelecer um viés moral para a
pesquisa cientifica associando-a com a obrigagdo médica de aliviar o
sofrimento e, ao fazé-lo, recusaram-se a ceder o fundamento de moralidade aos
que se opunham ao aborto. Essa foi uma parte fundamental do enquadramento
dos proponentes: eles argumentaram ndo apenas pelo bem da pesquisa
cientifica, mas também pela pesquisa cientifica como parte essencial do
avanco da medicina. Esse avanco da medicina, por sua vez, poderia criar
terapias para lesoes e doengas como diabetes ou mal de Parkinson, isto €,
possibilitaria melhorar a vida das pessoas — um bem moral evidente.

Os oponentes defenderam que qualquer pesquisa que exija a destruigdo de
embrides, os quais eles consideram seres humanos, ¢ inerentemente imoral:
nao se pode matar determinadas pessoas em beneficio de outros. Contudo, eles



estavam em desvantagem nesse argumento em iniumeros sentidos. Primeiro,
embora seja verdade que todos os seres humanos comegcam como embrido, nem
todos concordam que o embrido é em si uma pessoa. Segundo, € em relacao
a primeira questdo, o embrido ¢ microscopico, € nas imagens os embridoes nao
se parecem tanto com pessoas. Terceiro, embora as pessoas discordem com
relacdo a condi¢do moral dos embrides, geralmente elas concordam que os
beneficiarios da pesquisa sobre células-tronco siao de fato pessoas. Em resumo,
o finado ator do Super-Homem, Christopher Reeve, e Michael J. Fox,
conectados emocionalmente com varios publicos, sempre sobrepujardo as
imagens de embrido.

Concluindo, os proponentes também apresentaram conceitos gerais sobre
liberdade e escolha — ideias poderosas na vida politica norte-americana. Eles
argumentaram a favor da liberdade para conduzir pesquisas cientificas e, mais
importante, da ampliagdo das opgdes de tratamento para todos os norte-
americanos. Alguns pacientes contrarios a pesquisa sobre células-tronco
embrionarias testemunharam perante o Congresso € varios painéis sobre
bioética. Todavia, como se considerou que os oponentes estavam procurando
restringir a liberdade, esses argumentos nao repercutiram tdo bem quanto
aqueles que procuravam amplia-la.

Ao moldar a questdo como um avanco cientifico e médico, ampliando esse
quadro com o imperativo moral de aliviar o sofrimento (e proeminentemente
destacando em seus depoimentos as pessoas que poderiam se beneficiar desse
trabalho) e explorando temas norte-americanos mais amplos de liberdade, os
proponentes foram capazes de moldar uma discussao complexa de uma maneira
que os oponentes nunca conseguiriam vencer totalmente. Embora os oponentes
tivessem capacidade para influenciar o resultado — o presidente Bush havia
autorizado o financiamento apenas a pesquisa sobre linhas de células-tronco ja
existentes —, ndo conseguiram mudar suficientemente os termos do debate
para superar a vantagem do quadro estabelecido por aqueles que eram a favor
da pesquisa.

Tecendo imagens claras e convincentes por meio da narragao de historias

A coisa mais importante que se deve saber com relagao a criacao de
significados € que a narrativa funciona. Vocé tem de contar uma historia. Seja
uma histéria edificante de redengdo ou um conto adverte sobre inércia, queira



voce impelir sua organizacdo para uma nova direcdo ou convencer seus colegas
da importancia de uma nova tecnologia, queira vocé estimular ou desestimular
uma atividade, voc€ tem de contar uma historia. Ela pode ser biografica ou
histérica, especulativa ou futurista, negativa ou positiva, real ou totalmente
ficticia — desde que relevante para seu publico e seu objetivo. Contar a historia
certa para a situacao em questao € o que importa. E uma historia sempre supera
argumentos precisos ou uma apresentacao estatistica, porque ela da alma aos
seus dados.

N3ao estamos falando sobre “era uma vez”. Imagine isso mais como uma
trajetoria narrativa: onde vocé esteve, vocé esta agora, para onde vocé esta
indo. Nesse nivel mais basico, a historia tem um protagonista com o qual o
publico pode se identificar, qualquer numero de obstaculos que devem ser
superados ou estdo no caminho do protagonista que esta tentando concretizar
seus objetivos ou uma li¢do a ser aprendida.

Por que as historias funcionam? Simples! As pessoas lembram-se delas.
As pessoas identificam-se com elas. As pessoas veem-se nelas.

Digamos que voc€ queira vender uma determinada marca de carro, uma que
tenha um eficiente consumo de combustivel por quilometragem. Voc€ mostra
uma fotografia still (sem movimento) do carro, com uma voz em off
mencionando que o carro € confiavel e oferece varias opcoes de cores e em
seguida anuncia a quantidade de quilometros que ele percorre com um litro de
combustivel? Ou voc€ mostra um carro cheio de amigos passando velozmente
por um posto de combustivel apds outro ao som de uma trilha animada,
cruzando cidades pequenas e grandes, terras cultivadas e deserticas, subindo e
descendo montanhas? Ha porventura alguma tomada mostrando um envelope
intitulado ““grana para o combustivel” com um valor razoavel de dinheiro ao
final da viagem? Vocé€ pode mostrar os quilometros por litro € a garantia de
zilhdes de quilometros piscando na tela enquanto esse grupo apanha o dinheiro
e parte para um dia ou uma noitada de diversao.

Tudo bem, isso também ¢ um tanto 6bvio, mas o motivo disso € que nos
acostumamos a tal ponto com as historias, que as consideramos 6bvias. Os
slogans de algumas empresas oferecem a sintese de uma histéria: “Como um
bom vizinho, a State Farm esta 1a; “It s Miller time” (“E hora da Miller”);
“Importado de Detroit”; e uma volta ao passado, “It’s morning in America” (“E
de manha na América”). Esses slogans pressionam um botao narrativo no



publico, que entdo faz a virada: essa seguradora cuidard de mim; fim de
expediente, ¢ hora de relaxar tomando uma cerveja; os norte-americanos
fabricam carros tao bons quanto os importados; os norte-americanos tém um
futuro brilhante pela frente com Ronald Reagan. S3o fragmentos, e nao
romances, mas o que o slogan oferece na apresentagdo prévia e a historia
transmite € o que evoca o significado para o seu publico.

Stephen Denning, consultor privado e especialista na arte de narrar historias
organizacionais recomenda a utilizacao de estruturas narrativas especificas para
concretizar objetivos importantes por meio da narrativa:

o Se estiverem circulando boatos e suposi¢cdes com os quais vocé precisa
lidar porque isso esta distraindo as pessoas na organizacao, amedrontando-
as a ponto de provocar paralisia e fazendo a produtividade despencar,
experimente isto. Se os boatos tiverem algum fundamento real (a
reestruturagdo parece ser um fator que as pessoas temem), avalie com
cuidado, defina o problema e informe as pessoas sobre como elas serao
afetadas no sentido positivo e negativo. Nao espere, pois assim fara com
que todos temam perder o emprego. Se os rumores forem completamente
falsos e produto da imaginagdo das pessoas que ficam fofocando nos
corredores, ressalte o quanto isso € ridiculo e tranquilize todo mundo.

o Quando voce estiver precisando de acdo, de fazer as pessoas seguirem um
rumo novo e talvez incomodo, narre uma breve historia de sucesso. Aqui,
o segredo ¢ diminuir ao maximo os detalhes (deixar a imaginacao dos
ouvintes completarem o quadro); mostre que essa situagdo ocorreu no
passado e que teve um 6timo resultado. Lembre-se, a historia ndo precisa
ser sua; pode ser qualquer historia que vocé tenha ouvido ou lido e que
seja adequada e tenha efeito. As experiéncias pessoais s20 menos
importantes do que um tom e resultado inspiradores.

o Se voceé estiver precisando apenas compartilhar conhecimentos, a
dificuldade, em termos de influéncia, ¢ fazer com que essas informacoes
sejam assimiladas e compreendidas e, desse modo, uteis quando houver
necessidade. Esse € o momento em que vocé acrescenta a historia que esta
servindo uma porg¢ao generosa de informagdes sobre “o que deu errado”.
As historias negativas sdo particularmente uteis em situacoes de
treinamento e nos casos em que a aprendizagem ¢ um produto essencial.
As narrativas que falam sobre erros que provocaram consequéncias ruins



sao eficazes porque os seres humanos adoram drama e uma linguagem que
inclua coisas como “...e, em um momento de distracado, ele soltou a
valvula errada, fazendo com que o vapor pressurizado queimasse sua...”
— voce captou a ideia. Ficamos fascinados e, ao mesmo tempo, temos de
repassar a situacao em nossa mente e fazé-la da “maneira correta”,
diferentemente do protagonista desafortunado nessa narrativa.

Se vocé precisar concretizar objetivos de lideranca importantes e
influenciar sua equipe, ¢ fundamental ter em seu arsenal uma estrutura
narrativa visionaria, que ¢ um componente basico da lideranga. E os
lideres que nao sao visionarios terdo dificuldade para pintar um quadro de
futuro que supostamente seus subordinados devem seguir. Portanto, como
voceé retrata essa visao? Ela deve ser simples e verossimil. Quando vocé
descrever um futuro melhor, ele deve ser suficientemente sedutor e
promissor para que seus ouvintes possam se ver nele. Porém, evite entrar
em muitos detalhes porque grande parte deles pode se revelar errada.
Afinal de contas, ninguém consegue prever realmente o futuro.

Seja qual for a forma de comunicagao, se vocé€ quiser influenciar seu publico

sobre um modo de pensar ou uma meta especifica, tera de lhe oferecer um

incentivo para segui-lo. Contar uma historia estratégica pode lhe dar um trunfo

maior para chegar la.

A mensagem central

As histodrias e o enquadramento de nada adiantardo, obviamente, se voc€ nao
tiver uma ideia solida para defender. Embora vocé tenha de contar diferentes
historias e utilizar diferentes quadros, dependendo da situagdo, € o resultado
final pretendido que determina o caminho para chegar la.

Em primeiro lugar, identifique sua mensagem central. E 1sso que determinara
todo o restante de sua historia. E o seu ponto de vista exclusivo, seu angulo de

ataque. E também o que se denomina tese, tema ou pensamento determinante
que voce esta tentando explicar, promover ou inculcar.

Para falar com influéncia, vocé€ precisa exercitar. Quem o ouvira — literal e

figurativamente —, se vocé nao tiver nenhuma experiéncia, convic¢ao ou
credibilidade com relagdo ao tema e nao tiver estreitado esse topico
suficientemente para chegar ao amago do que deseja que os outros



compreendam? Que impacto sua apresentagao tera? No final de tudo, quando a
ultima pessoa estiver se dirigindo arrastadamente a porta de saida e vocé estiver
juntando suas coisas no pulpito, do que as pessoas vao se lembrar? O que tera
se fixado as paredes intelectuais dessas pessoas que as motivara a apoiar uma
proposta ou resistir as tentativas de influéncia daqueles que se opdem a voce?
Idealmente, sdo os pontos fundamentais que vocé afixou a essas paredes para
apoiar de maneira incontestavel sua mensagem central.

Se sua mensagem for nebulosa, elas a levardo sem saber o que fazer com ela.
Talvez elas achem que vocé fez uma boa apresentagdo — excelente, ainda que
como Cicero —, mas nao conseguem se lembrar do qué. Talvez elas tenham
compreendido uma questao, mas nao as outras e certamente nao aonde voceé
estava querendo chegar com tudo aquilo. Por isso, elas estdo confusas e nao
conseguem pensar na dire¢ao que vocé€ deseja que elas pensem. Portanto, cave
fundo por aquilo que vocé deseja desesperadamente (o negrito ¢ para
dramatizar) que seus ouvintes considerem, elucide da forma mais simples
possivel (sempre melhor do que da forma mais complexa) e respalde com uma
quantidade suficiente de motivos e evidéncias.

Jack Welch, ex-diretor executivo da GE, tinha uma mensagem central — eu
falei sobre 1sso no Capitulo 6 — para o conglomerado de unidades de negdcios
dentro da GE. Repetindo: “Somos a primeira ou segunda em qualquer negocio
em que estivermos, do contrario caimos fora.” Sua receita para as unidades de
negdcios com um desempenho abaixo do esperado era: “Corrija, venda ou
feche.” Era uma mensagem simples com palavras vigorosas que todos os
milhares de gerentes da GE compreendiam.

O segredo para chegar a sua mensagem central € voc€ confiar plenamente
nela e concluir que ela € a sentenga que afirma vigorosamente o que deseja
explicar e fazer compreender.

Utilize palavras que convencem

Vamos entdo ao &mago da questdo: como moldamos nossas narrativas e
enquadramos nossas apresentacées em torno de nossas mensagens
centrais? Tudo comega com as palavras: as palavras que empregamos com
nossos clientes e familiares, chefes e pares, colegas e parceiros comerciais
determinam em grande medida quanta influéncia ganhamos ou perdemos em
qualquer momento. A maioria de nds ainda ndo subiu em um palanque publico,



no qual as palavras devem ser cuidadosamente escolhidas e analisadas em
termos de significado, honestidade e postura — sem falar no impacto que se
quer provocar sobre qualquer grupo em particular.

Os mercados financeiros podem subir ou descer quando uma Unica frase ¢
mal interpretada ou interpretada corretamente. A fabrica de rumores
organizacionais (“fofocas”) pode engatar uma marcha mais veloz quando se
deixa escapar um comentario descuidado sobre “reestruturacao’” no lugar
errado; diretorias e gabinetes convocam reunides de emergéncia em virtude de
um pronunciamento, presidencial ou ndo, que ameaga o status quo. E por isso
que o presidente dos EUA utiliza o que eles chamam de “sala de caldeira” ou
“panela de pressao” para redatores de discurso e instrutores de midia — tal
como a maioria dos diretores executivos da Fortune 500, embora em menor
escala — para garantir que a mensagem pretendida seja escrita com palavras
que se fagam entendidas. Quanto maior o palanque, maior influéncia as
palavras tém.

Entretanto, isso ndo livra de uma fria os mais habituados e profissionais. De
acordo com minha experiéncia, a maioria dos altos executivos e gerentes de
nivel médio presta pouca atencao a linguagem que eles empregam,
simplesmente porque ela faz parte do jargdo profissional com o qual eles se
sentem a vontade. Por isso, se eles parecem com clones que geram ou nutrem
ideias insipidas e embotadas, repetindo o que eles compilam de relatérios de
negdcios, prospectos corporativos, memorandos e e-mails que trocam entre si.
Deveriamos ter permissao para multar os infratores toda vez que eles
empregarem verbos como architect (arquitetar) — € verdade, esse substantivo
tem sido utilizado como verbo! —, disintermediate (“desintermediar”), e-
enable (habilitar algo para a Internet), envisioneer e nao envision (visionar),
incentivize (incentivar), reintermediate (“reintermediar’), facilitate
(simplificar/auxiliar), interface (“interfaciar’) e repurpose (usar ou converter
algo para ser usado em outro formato). Os adjetivos também deveriam ficar
presos na laringe do locutor quando soam levemente a algo como clicks-and-
mortar (em relagdo a operacoes on-line € off-line), holistic (holistico) ou user-
centric (em vez de user-centered, centrado no usuario). E se acrescentarmos
alguns substantivos como action items (itens de acao), bandwidth (largura de
banda), convergence (convergéncia), supply chains (cadeias de suprimentos) e
e-services (servigos eletronicos), podemos simplesmente desanimar qualquer
ser vivo ao alcance do ouvido.



O que muitas pessoas que se formaram em negodcios, economia, politica e
outras profissdes liberais necessitam reaprender ¢ a linguagem simples do
narrador de histdrias que capta e transmite significados escolhidos a dedo no
precioso bau de 650.000 palavras que ¢ a lingua inglesa. O famoso escritor
Rudyard Kipling disse uma vez: “As palavras sao a droga mais poderosa usada
pela humanidade. As palavras ndo apenas contaminam, egotizar, narcotizam €
paralisam, mas penetram e matizam as diminutas células do cérebro.” Portanto,
quando estivermos decidindo que palavras empregar para exercermos
influéncia, devemos escolhé-las sabiamente.

Vejamos alguns exemplos concretos. Aqui, a palavra-chave ¢ concreto, visto
que as palavras que tém significados concretos t€ém uma influéncia mais
visceral do que as abstratas. Isso porque, quanto mais concretas forem as
palavras, mais claro sera o significado extraido pelos ouvintes. As palavras
concretas com frequéncia podem ser traduzidas imediatamente em uma
percepg¢ao sensorial, porque elas se baseiam nos cinco sentidos. Tatear (tato),
ouvir (audicdo), cheirar (olfato), ver (visao) degustar (paladar) e pensar sdo
palavras concretas. Perceber ¢ uma palavra abstrata que se inscreve na logica e
também nas emocgoes.

Vocé alguma vez ja pisou em um besouro e o ouviu sendo esmagado?
Apenas a palavra esmagar ja o faz sentir repulsa. Trata-se de uma percepcao
sensorial desencadeada por uma palavra simples e concreta. Matar um besouro
¢ mais abstrato; nao ha nenhuma percepg¢ao sensorial.

De forma semelhante, empregamos termos concretos ¢ abstratos quando
falamos da concorréncia. Os técnicos de futebol podem falar em “esmagar a
defesa do adversario” ou “decapitar a lideranga”. Essa linguagem tem o
proposito de influenciar os jogadores a ter um nivel de desempenho superior
por meio dos sentimentos que sdo despertados pela linguagem concreta.
“Neutralizar a estratégia de defesa do outro time”, que € uma linguagem mais
abstrata, simplesmente ndo tem o mesmo efeito.

O mundo dos negdcios esta povoado de metaforas do esporte, de guerra, de
familia e de relacionamento que transmitem um significado particularmente
forte para o publico. Palavras abstratas como autonomia, eliminacio,
contribuicio e recompensa sao dificeis e ddo muito espago para
interpretagdes. Elas ndo sugerem imediatamente imagens que se traduzem em
emocao — um componente fundamental para influenciar por meio das



palavras. Para influenciar as pessoas, vocé tera de direcionar os pensamentos
delas diretamente para o ponto que deseja, € a linguagem concreta € mais
adequada para isso.

A boa noticia ¢ que empregamos esse tipo de linguagem o tempo todo,
principalmente em nossas conversas com amigos, familiares, colegas de
trabalho e outros aliados. Bom, essas palavras precisam se vestir para o
trabalho e acompanha-lo, porque elas sdo extremamente essenciais nesse
ambiente. Consequentemente, elas sdo as ferramentas de influéncia que vocé
encontrara com maior frequéncia nas sala dos executivos principais de uma
organizacao, onde a paciéncia para o jargdo e o discurso duplo e ambiguo esta
em baixa. Os executivos querem ouvir uma linguagem direta e objetiva na sala
da diretoria (paradoxal, ndo ¢ mesmo?). E se vocé tentar iludi-los com frases
como “utilizar metodologias de impacto” ou “‘sintetizar funcionalidades fora
dos parametros convencionais”, eles correrdo atras de vocé como um lobo
faminto a caca de um coelho. Além do efeito, vocé esta notando alguma outra
coisa em relacdo a essas palavras concretas? Parece absurdo, mas um dos
motivos de essas palavras serem tao poderosas ¢ precisamente o fato de
evocarem um quadro ja estabelecido em nossa mente. Quando as associamos
para criar metaforas, transformamos essa imagem em tela plana para uma
imagem em 3D. As metédforas sdo poderosas porque elas se associam
imediatamente com o que ja conhecemos. Entendemos instantaneamente a
mensagem sem despender energia e tempo para processar as palavras e
compreendé-las. Basta comparar frases como “pisar no freio dos gastos” e
“conter os gastos”. Embora conter ou deter seja uma palavra concreta, o
significado da mensagem ¢ intensificado pelo emprego de “pisar no freio”, uma
metafora que evoca imagens que se acoplam em um sentido emocional. Nessa
frase, vocé pode se imaginar sendo jogado para a frente pela for¢ca de um
veiculo que ¢ parado abruptamente. De modo semelhante, “explodir com
alguém” € mais visceral do que “reagir com raiva”.

Na verdade, verifique a adequagao de sua linguagem em qualquer situacao,
mas escolha as palavras mais viscerais, mais carregadas de imagens e mais
sensoriais.

Frank Luntz, especialista em sondagem de opinido publica e estrategista de
comunicacao do Partido Republicano, criou uma lista com as 11 palavras (e
frases) mais poderosas para o ano de 2011. Em um artigo que Luntz escreveu
para o The Huffington Post, ele tem uma mensagem “para aqueles que se



importam com as palavras”. Conte conosco, Frank! Ele diz: “Eu vou facilitar
para voc€. Nao € preciso vasculhar minha cesta de lixo nem procurar entre
meus papéis. Vou abrir voluntariamente meus arquivos de computador.”
Ninguém nunca o acusou de ser reticente. De acordo com Luntz, as palavras
(expressOes) a seguir sao “as que mais importam nos negdcios, na politica, na
midia e na cultura”:

o A palavra imagine esta na lista “porque ¢ inspiradora, estimulante e tem
uma definicao especifica para cada pessoa”.

o Ele gosta de sem desculpas (no excuses) porque “transmite
responsabilizagdo, responsabilidade e transparéncia”.

o Entendi/captei (/ get if) esta na lista de Luntz porque mostra uma
“compreensao total da situacao”, bem como “disposi¢ao par solucionar ou
resolver a situacao”.

o Ele acha que tente se lembrar de uma nica coisa ¢ o que os politicos
deveriam dizer quando desejam ter certeza de que os “eleitores se
lembrardo da questdao que mais importa (para eles)”.

o Para Luntz, integridade inflexivel ou determinada tem duplo sentido e
impacto, porque representa duas palavras poderosas para aqueles que
procuram a integridade, mas sao incrédulos e desejam que ela seja
absoluta.

o Ele toma emprestada a frase a verdade basica (the simple truth) do
bilionario incorporador de Las Vegas, Steve Wynn. Para Luntz, essa era
uma das frases mais poderosas para aquele ano porque “define o contexto
para uma discussdo objetiva que, de outra forma, poderia ser confusa
ou controvertida”.

o As palavras e frases restantes que Luntz acredita que sobrepuja mtodas as
outras em termos de poder sdo: acreditar no melhor, tempo real, vocé
decide, vocé merece € maos a obra.

Analise se vocé concorda e se essas palavras repercutem em vocé. O que
concordo plenamente ¢ com a simplicidade e objetividade de significado dessas
frases e palavras.



Quando vocé estiver procurando palavras que tenham forga e poder, ¢
recomendavel buscar as seguintes caracteristicas:

o As palavras sdo especificas e transmitem o significado que vocé deseja.
o Elas sdo compreendidas universalmente e ndo exigem um dicionario.

o Elas repercutem nos sentimentos e valores de seu publico.

Falando com impacto
Em quem vocé esta tentando provocar um impacto?

Conhecer o publico € importante para a comunicagdo escrita, mas €
absolutamente crucial para a comunicagdo oral (oratéria). Na plateia existem
pessoas instaveis, ocupadas e com muita frequéncia distraidas, que t€ém
inimeras ideias preconcebidas sobre tudo e qualquer coisa. Fazer com que seu
contetido seja relevante para a situacao do publico e compreender seus
sistemas de crengas especificos e as coisas que mais valoriza pode ser uma via
expressa para atingir mentes e sentimentos ou pelo menos atrair sua preciosa
atencao.

Havera momentos em que vocé tera de influenciar um publico cujos
membros nao sentem que t€m algum interesse pela ideia ou proposta que voce
esta apresentando. Eles nao se opdem, mas também nao estdo particularmente
interessados. Eles tendem mais para o lado neutro. Quando estamos vendendo,
com frequéncia enfrentamos essa situacgao.

Sempre que vocé usar a palavra para influenciar, ¢ indispensavel criar e
transmitir credibilidade e simpatia. Ambas sdo cruciais para conseguir atrair a
atencao e, na melhor das hipoteses, obter o referendo das pessoas sobre vocé e
sua ideia.

De modo geral, para atrair a aten¢do de alguém ou tirar alguém de um estado
de inércia, a resposta para: “O que vou ganhar com isso?” deve ser plausivel,
convincente ¢, quanto mais imediata, melhor. As pessoas detestam esperar
para obter compensacao. Sua linguagem deve conter aspiragdes e ser positiva e
igualmente comedida nas descri¢des, para que os proprios ouvintes pintem o
quadro desse cenario futuro que vocé esta defendendo. Assim que eles tiverem
uma ideia do quanto poderao ser beneficiados por sua solu¢ao ou proposta, o
status quo se tornara um lugar ligeiramente menos sedutor. E € o status quo —



a situacao existente na qual eles se sentem confortaveis — que voce esta
tentando tornar indesejavel.

Além de falar de uma maneira que transpareca aspiracoes, em relagdo a um
cenario futuro desejado que esteja em consonancia com as crengas € os valores
dos ouvintes, vocé precisa encontrar também palavras carregadas de sensagoes
que lhes mostrem o que eles poderiam perder em virtude da inércia ou por se
apegar ao status quo. Ninguém deseja ser deixado para tras. Quanto mais
pessoas vocé conseguir despertar para as suas ideias, maior interesse atraird das
outras. Anteriormente, falamos das pessoas observam outras quando desejam se
adaptar e procurar contribuigdes para decisdes importantes. Essa situagdo ¢ um
pouco mais complicada quando envolve pessoas que se opdem abertamente, ou
talvez até de maneira hostil, as nossas ideias. Havera resisténcia. O bom ¢ que
os antagonistas pelo menos estdo se expressando. Eles ndo omitem sua
oposicao e desejam que vocé saiba por que estao resistindo a seus planos e
ideias. Isso, além de sua pesquisa sobre os valores prevalecentes e as crengas
que norteiam seu publico, lhe oferece muito material de trabalho.

Existem varios motivos que levam as pessoas a resistir ou se mostrarem
hostis as suas propostas; o segredo ¢ acertar em cheio seus valores e crencas.
Revele-o0s. Ressalte-os. Diga: “Pelo que posso perceber, tal e tal coisa ¢ muito
importante para vocé€. E, portanto, isso e aquilo.” Se vocé estiver certo, eles
confirmardo com prazer.

E nesse ponto que vocé estabelece uma conexdo com elas — repetindo, em
resposta, as palavras que integram o Iéxico profissional delas — e encontra
uma opinido coincidente ou um ponto em comum. Identifique os terrenos em
que seus valores se fundem com os delas e concentre-se naqueles que vocé
pretende influenciar. Conseguir dar o primeiro passo € abrir uma porta
concentrando-se a principio no que vocés tém em comum € fundamental para
avancar aos poucos em dire¢do a um maior entendimento sobre — e, com sorte,
a aceitacao de — suas ideias.

Obviamente, existem outros fatores além da simples postura do publico. O
tamanho, por exemplo, também importa. Que tamanho tem seu publico? Vocé
esta falando para um grande nimero de pessoas em um auditério? Um grupo de
30 ou 40 pessoas em em uma sala de reunido? Para a sua equipe em uma
reunido semanal? Veja algumas formas de fazer seu publico curvar-se, em vez
de esquivar-se, em cada uma dessas situacoes:



o Para um publico mais amplo. Tal como um ator de teatro, voce terd de
ampliar sua presenga. Seus gestos devem ser apropriadamente mais
amplos e sua voz deve chegar a ultima fileira para que sua mensagem seja
ouvida com todas as nuancas em termos de tonalidade vocal e sinais nao
verbais. O estilo de sua fala — coloquial, carregado de aspiragdes ou
expositivo — depende de seu objetivo e da reagdo que deseja do publico.

o Para um grupo de tamanho médio. Do mesmo modo que nos grupos
maiores, voc€ precisa avaliar com que facilidade vocé pode se conectar
com o publico por meio da voz e da linguagem corporal, dependendo do
tamanho e da distancia de cada membro em relacao a vocé€. Para ter éxito,
o segredo ¢ ajustar apropriadamente seus “instrumentos”. Para facilitar,
utilizam-se microfones de lapela e telas de projecao, mas nada consegue
despertar mais as emog¢des quanto o contato visual de pessoa para pessoa
quando se deseja promover algo.

o Para uma reuniio de equipe. Pondere sobre a dinamica dos membros da
equipe e procure obter dicas nisso. Qual € o estado de espirito e como eles
se sentem em relagdo ao que estd sendo discutido? Tal como um publico,
muitas vezes eles expressam abertamente suas opinides, € seu plano
determinara o rumo da discussao, se vocé tiver controle sobre a situacao.

Ainda que voc€ nem sempre queira um publico participativo e
desembaracado — mesmo em reunioes de equipe —, sem duvida € possivel
travar uma discussao mesmo com publicos mais amplos. Pense nas “reunides
com eleitores” tao populares entre os politicos norte-americanos ao longo das
duas ultimas décadas. Nesse caso, a maneira mais facil de estabelecer uma
conexdo com o publico € adotar um formato de pergunta e resposta, no qual
vocé ou os membros do publico fazem as perguntas. Vocé precisa estar em sua
melhor forma — ser capaz de se lembrar de cabeca de fatos e argumentos, de
improvisar € ser espirituoso — para responder perguntas do publico, mas essa ¢
uma maneira extraordinariamente eficaz de atrair seus ouvintes. Se vocé€ nao
tiver certeza de que esta preparado para confrontar todos os ouvintes, mesmo
assim vocé podera se envolver com eles dirigindo perguntas e pedindo
opinides. Em ambas as circunstancias, ao solicitar a participacao do publico,
vocé estara um pouco mais perto de criar um elo emocional importante com
ele.



Veja quais sdo as dez armadilhas comuns que vocé pode evitar ao se dirigir
a um publico:

12 Desconectar-se do publico ao se virar de costas para ler os slides do
PowerPoint ou entdo escrever demasiadamente no flip chart ou na lousa.

2¢ Ofender determinados membros do publico ao fazer piadas inapropriadas.

3¢ Perder a atencao de seu publico ao utilizar exemplos e dados irrelevantes
ou obscuros.

4 Empregar uma linguagem ou um jargao inadequado ao vocabuldrio geral
do publico e, portanto, incompreensivel para aqueles que nao estao
informados.

5 Deixar os membros mais extrovertidos do publico dominar a reunido com
perguntas paralelas e temas controversos.

62 Parecer confuso em reunides de pergunta e resposta porque esta

despreparado ou se sentindo intimidado por determinados membros do
publico.

72 Omitir o objetivo especifico de sua fala e, desse modo, deixar o publico se
questionar a respeito de seu proposito.

82 Nao estruturar sua fala logicamente, de uma forma que o publico possa
acompanha-la facilmente.

92 Cometer o erro de ndo contextualizar os dados por meio de narrativas que
tornem sua fala relevante para o publico.

102 Finalizar sua fala sem uma conclusao estratégica que informe ao publico o

que exatamente voce espera dele e sobre o que ele deveria pensar ou fazer
em seguida.

Preste aten¢do a essas dicas para obter melhores resultados em sua fala e
ampliar seu poder de influéncia.

Até que ponto a comunicacao escrita pode influenciar pessoas e mudar
mentalidades



Embora a comunicagdo escrita ndo seja tdo antiga quanto a comunicacao oral
(um fato que, paradoxalmente, nao ¢ possivel comprovar porque nao esta
documentado em nenhum lugar), ambas sdo anteriores a historia documentada.
As palavras, escritas e orais t€m um poder excepcional para penetrar nos
processos conscientes e subconscientes de um publico e, portanto, sdo armas e
ferramentas no eterno combate entre a vontade humana, interesses especiais e,
com frequéncia, a inércia ¢ a ignorancia.

Do mesmo modo que na palavra oral, a esséncia de uma comunicacao escrita
eficaz € a voz, a marca pessoal exclusiva do redator no uso da linguagem e na
apresentacao da ideia e da pauta subjacentes. Na ficcdo e também na ndo
ficcdo, essa voz torna-se o produto especifico que o autor estd promovendo,
atraindo os leitores tanto para compartilhar um estilo e significado emocional
quanto para a historia em si. O redator pode utilizar uma narrativa na primeira
ou terceira pessoa, um vernaculo coloquial, sem adjetivos, condimentado com
eufemismos e imagens vigorosas, ou elaboragdes eloquentes do sublime.
Particularmente na redacao persuasiva — seja em ensaios, relatérios de
intengdes, artigos de opinido, jornalismo de defesa ou editoriais —, o objetivo ¢
claro: atingir a mente consciente e subconsciente e instaurar ou mudar um
sistema de crengas que viabilize o resultado desejado.

Uma das técnicas mais eficazes da redagdo persuasiva € potencializar o
fendmeno da retdrica na narrativa. Basicamente, retorica € a linguagem
adornada e esmerilhada com um corte especifico. E a unifio entre o familiar e o
relevante, tal como a associag¢ao entre uma boa comida e a comida caseira. A
escrita retorica eleva o tao difamado cliché a um novo patamar de credibilidade
e eficacia ao legitima-lo na fluéncia interna de uma mensagem escrita, algo
muito parecido com um técnico que, no intervalo de um jogo, incita seu time
com o calor das palavras ditas no vestiario. Naquele momento elas funcionam,
elas obtém o resultado desejado mais do que algumas opgdes menos familiares.

Do mesmo modo que a comunicacao oral, a redagdo eficaz depende de que
se compreenda o leitor pretendido e, sobretudo, se demonstre empatia por ele.
Quanto mais vocé souber o que seu publico pensa e como ele reage as questoes
que vocé apresenta, mais estrategicamente conseguira elaborar um plano para
passar adiante ideias diferentes ou avancadas. A redagdo persuasiva sempre
parece ser uma consequéncia da lealdade interior do publico, quando se
transmitem novas informagdes com uma perspectiva instrutiva e positiva, € nao
ameagadora e desaprovadora.



Um exemplo ¢ a influéncia exercida pelo trabalho e pelos escritos do finado
Saul Alinsky, organizador comunitario, ativista e escritor, cujos ensinamentos
influenciaram a jovem Hillary Clinton e igualmente Barack Obama em suas
iniciativas de organiza¢ao comunitdria em prol da mudanca social em Chicago.
O trabalho realizado por Alinsky ao longo de varias décadas visava melhorar as
condi¢des sociais das comunidades mais pobres dos EUA e ajuda-las a se
organizar de uma forma que lhes desse influéncia e poder. Seu livro pioneiro e
controverso Rules for Radicals (Regras para Radicais) ofereceu uma estrutura
de referéncia para os ativistas na década volatil de 1960 sobre como organizar o
povo para uma mudanca social. Ele foi chamado de “profeta do poder” pela
revista Time e com frequéncia € citado ou mencionado pelos modernos gurus da
midia, de Chris Matthews a Glenn Beck.

Alinsky era no minimo controverso, mas extremamente influente, e as linhas
de abertura do Rules for Radicals parecem indicar o motivo: “O que se segue
destina-se aqueles que desejam mudar o mundo de seu estado atual para o que
eles acreditam que deveria ser. O Principe foi escrito por Maquiavel para
ensinar os ricos a manter o poder. Rules for Radicals foi escrito para ensinar os
pobres a tomar o poder.”

E muito antes dos executivos do Facebook, Twitter e Google tornarem-se os
protagonistas de revolugdes e movimentos populares em prol da mudanga,
Thomas Paine, cidadao britanico que passou a viver nas coldnias norte-
americanas, publicou uma série de escritos influentes em 1774 que instigaram e
inspiraram debates publicos sobre a independéncia dos EUA em relacao a
Inglaterra. O panfleto veemente de Paine, Common Sense (Senso Comum), foi
publicado logo apos o inicio da Revolugao Norte-Americana, fomentando a
paixao dos colonos pela independéncia e contra a tirania com seu estilo simples
e impetuoso, inteligivel a maioria dos cidaddaos menos letrados da época. Em
um momento historicamente perfeito, Paine empregou em sua escrita um tipo
de argumentagao retorica e convincente que simplificou as ideias complexas
para seus leitores e ajudou a influenciar acontecimentos da forma mais
expressiva para o futuro dos EUA — e talvez do mundo. Segundo ele: “A
causa dos EUA ¢, em grande medida, a causa de toda a humanidade.”

Dos dias longinquos da tinta e da pena de escrever e das prensas tipograficas
de pequena tiragem, a tecnologia mudou nossa forma de escrever e ler, e parece
que continuara a fazé-lo num piscar de olhos. Passamos do e-mail para os blogs



e da mensagem de texto ao Twitter tdo rapidamente, que um telefonema ou
uma carta parece surpreendentemente fora de moda!

Expressando-se pela escrita: do anonimato a influéncia

Portanto, o que é que torna um texto influente? Thomas Paine passou por
um momento historico que elevou seus escritos de meramente relevantes ¢
adequados a altamente influentes ¢ inspiradores de mudanc¢a. Desse modo,
com tempo para moldar, aparar e dar mais vida as palavras em si, como sua
escrita escapa da pagina, transformando-se em algo que muda mentalidades,
estimula as pessoas a agir, inspira esperang¢a ¢ desencadeia mudangas de
paradigma?

A resposta tem a ver com algo que a comunicacao escrita tem em comum
com a comunicagdo verbal, mesmo quando elas sdo espontaneas e reativas por
natureza. A solugdo milagrosa € a estratégia relacional — agarrar e aproveitar
um ponto em comum e em seguida extrair dele opgdes e oportunidades. Um
texto influente raramente ¢ uma agressao infundada ou uma critica
inexpressiva; na verdade, ele esta mais para um plano estratégico, um
sentimento de simpatia e condoléncia e a elucidagdo de um caminho melhor.
Ele ¢ escrito com base em uma interpretacdo intima do ponto de vista inicial do
leitor, que reconhece sua realidade ou pelo menos lhe demonstra empatia antes
de por em primeiro plano uma perspectiva diferente.

A grande arma secreta da escrita influente sdo a percepgao e as opgoes
oferecidas ao leitor. As opcoes podem ser dispostas e distorcidas de uma
maneira que sirva aos interesses do autor. Ou ndo. Algumas obras exploram as
questdes com clareza e objetividade (como As Regras da Casa de Sidra, de
John Irving), utilizando a consequéncia (conclusao l6gica/inferéncia) e a
emocao para ajudar os leitores a avaliar as variaveis e coloca-las em seu
contexto no mundo real. Embora particularmente o género ficcdo conduza as
questdes para um fundo moral a fim de favorecer a exposi¢ao do enredo, tenha
certeza de que esses escritores tinham pleno controle de seu poder de influéncia
em termos tematicos — tanto quanto os ensaistas e blogueiros utilizam a
imaginacao ¢ a analogia como ferramentas para passar adiante suas ideias. Em
ambos 0s casos, € esse contexto em comum — de questdes politicas a questoes
histérico-culturais, como a escravidao e o voto feminino, do direito a vida a



pena de morte e a equidade de nosso sistema judicial criminal — que se torna o
alimento da influéncia.

Artigos opinativos: como redigi-los e posiciona-los

Quer voce esteja escrevendo para um blog, redigindo um white paper ou
delineando diretrizes inspiradoras para revolucionarios a la Paine e Alinsky, o
objetivo € praticamente o mesmo: demonstrar lideranca de pensamento ou
ideias, promover-se como fonte de inspiragao € conhecimentos no momento em
que seu nome aparece.

Em geral, os blogueiros sdo famosos por tomarem partido e dizerem
exatamente o que pensam ou dizerem a verdade. Sua presenca torna-se uma
questdo permanente de desenvolvimento/atribui¢do de marca, o que significa
que o poder de influéncia latente aumenta com consisténcia e qualidade. O
poder desses blogueiros, bem como do todo conhecido pelo nome de
blogosfera, ndo deve ser trivializado nem ignorado — eles ja derrubaram
politicos, expuseram crimes e fraudes, pressionaram por mudangas sociais €
inspiraram redes a restabelecer programas com baixa audiéncia. No que diz
respeito a influéncia, a atividade blogueira ¢ um missil titaAnico em uma
guerra travada com arremesso de dardos e ovos.

A influéncia ¢ fomentada por uma lideranca de pensamento ou ideias, visto
que a diferencga entre o status quo € um vasto delta de ideias novas e atraentes
¢, na verdade, a soma do poder de mudar mentalidades, modificar opinides e
levar os leitores a agir. E em nenhum outro lugar a influéncia por meio da
escrita esta mais claramente em evidéncia do que no ambito dos artigos de
opinido, antes uma especialidade do arguto, mas hoje — gragas uma vez mais a
tecnologia — uma oportunidade para todos.

O artigo de opinido encontra-se na “pagina oposta ao editorial” (e, por isso, ¢
chamado de op-ed, de “opposite to editorial page’), e publicitarios e relacdes
publicas do mundo inteiro t€ém avidez por conseguir abrir uma porta para seu
rol de especialistas nas colunas de artigos de opinido dos jornais de primeira
linha e dos mercados on-line. E embora eu concorde que hoje a oportunidade
de redigir um artigo de opinido estd aberta para todos gragas a Web, existem
alguns territorios de artigo de opinido extremamente visados e dificeis de
adentrar e que podem se traduzir em prestigio € em um publico leitor valioso,
sem mencionar a atencao da imprensa e de outras pessoas que vocé considera



importantes e influentes para a sua carreira — em outras palavras, sao espagos
nos quais vocé deveria entrar. A pagina de artigo de opinido do The New York
Times € uma delas; do The Wall Street Journal é outra. Do mesmo modo a do
The Washington Post, USA Today e Christian Science Monitor.

A circulagdo do The Wall Street Journal gira em torno de 1,8 milhdo de
exemplares, semelhante em niimero a do US4 Today. O The New York Times
imprime perto de um milhdo de jornais por dia, e o The Washington Post nao
esta muito atras, com cerca de 600.000 exemplares. Isso ndo inclui os leitores
on-line, cujos numeros giram em torno de milhdes para cada uma dessas
publicagdes. Embora a circulagdo impressa do Christian Science Monitor
praticamente ndo ultrapasse os 70.000, de acordo com os dados mais recentes,
seu numero de leitores on-line € respeitavel, um fator que eleva a reputacao da
revista e o prestigio concedido aqueles que tém sorte o suficiente para ver seu
artigo publicado.

Mesmo que vocé€ ndo tenha oportunidade de abrilhantar as paginas dessas
publicacdes de prestigio — ou que esteja procurando se preparar para um
publico nacional —, existem muitas oportunidades para vocé expressar suas
opinides. Entre em contato com seus blogueiros favoritos, jornais locais ou com
0s jornais mais proeminentes em seu Estado. Se vocé fizer parte de uma
associacao de ex-alunos, empresarial ou civica, envie-lhes seus artigos. E ndo
se esqueca das inumeras revistas on-/ine, diarias e semanais, que estao
procurando contetidos novos e criativos.

Tal como o blog, o artigo de opinido tem uma estreita janela de
oportunidade; os leitores examinam os textos apenas por alguns segundos. O
lead ou lide nunca deve ficar encoberto; ele ¢ o paragrafo de abertura que
contém a esséncia do conteudo e deve ser elaborado como um gancho literario
empolgante. Além disso, tal como blog, o texto deve ser sucinto e vigoroso €
conter paragrafos curtos, e ndo deve ser retorico.

O artigo de opinido deve medir as palavras ou ser furtivo em relagdo ao
objetivo principal. Ele deve, com efeito, solicitar o que deseja com um apelo
direto a parcela de memoria e a convicgdo do leitor, com uma logica
incontestavel respaldada por pesquisas e evidéncias confiaveis e, mais
importante, por uma opiniio convincente.

Diferentemente de grande parte das obras da 4rea de negocios, o artigo de
opinido ndo precisa € nao deve se esquivar de um toque pessoal. Nesse caso, o



entusiasmo e o humor podem contribuir de uma maneira que poderia imbuir um
white paper de um viés ndo profissional; desse modo, ele se associa
imediatamente ¢ intimamente com a marca externa do redator em relagcao a
qualquer grupo de interesse ou circulo ao qual ele se dirige. Se vocé se
comportar como aquele individuo que se senta nos fundos de uma casa
legislativa e fica langando insultos anonimos ao orador, ¢ assim que voce sera
percebido — como um joao-ninguém que ndo tem nada a dizer. Na verdade,
um bom artigo de opinido tem um imponente assento na primeira fileira do
pensamento reflexivo e, por meio de um processo de construgdo argumentativa,
transforma-se em uma poderosa fonte de influéncia no momento em que a
ultima fileira comeca a martelar suas ideias com a intencao de convencer.

Até certo ponto, a redagao de um artigo de opinido eficaz tornou-se, por
intermédio da imprensa tradicional, uma espécie de arte, embora sustentada por
meio da associacao de destreza e estratégia. Essa dificuldade ¢ representada por
determinados critérios de indagagao que requerem que os redatores de artigos
de opinido preparem minuciosamente seu tema, de preferéncia com algum tipo
de sintese particular que indique os objetivos com especificidade.

Como redator de artigos de opinido, vocé precisa compreender plenamente a
natureza do leitor que pretende atingir, ndo apenas de maneira geral, mas
particularmente em relagdo ao assunto em pauta. O primeiro passo para
conquistar confianca ¢ demonstrar empatia e simpatia, e raramente a
influéncia estara ao nosso alcance enquanto essa confianca nao for alcangada.

White Papers

Outra forma de transmitir sua mensagem com eficcia ¢ por meio do white
paper. Os white papers sdo exclusivos porque representam o ponto de vista da
organizacao, com frequéncia no contexto de mensagens concorrentes. Nesse
caso, parte da estratégia que gera influéncia esta relacionada ao quanto vocé
investe na pesquisa sobre seu tema para ter dominio sobre todos os fatos,
compreender a atividade de seus leitores-alvo mais do que eles mesmos e
oferecer solucdes criativas para problemas especificos que os leitores nao
conseguem encontrar empreendendo horas e horas estonteantes de
brainstorming em uma sala de reunido regada a pizza e Pepsi. Conseguir passar
mensagens que exijam um breve intervalo de atengao ou atrair leitores muito
ocupados por meio de um resumo ou de uma sintese rdpida ¢ a norma hoje em



dia e deve estar em primeiro plano. Lembre-se de que esse tipo de redagdo ¢
influente porque instrui e aguca o apetite dos leitores. Voc€ sera mais influente
se seu texto tiver tudo a ver com seus leitores.

Como se firmar como um lider de ideias

Independentemente da midia, a lideranca de pensamento ou ideias (inovadora)
que resulta em uma influéncia eficaz ¢ consequéncia de um encontro entre
destreza e oportunidade. Um redator ndo qualificado pode transformar um
trajeto desimpedido em um caminho obstruido com uma légica desordenada e
uma narrativa atravancada, ao passo que um redator qualificado pode dar um
gume brilhante e esclarecedor a questdes que de outra forma seriam
consideradas complexas e entrelacadas por linhas indistintas. O segredo para
1sso € dirigir sua atencdo para o ponto central da necessidade do leitor com uma
salva preparada de sentencas de maior credibilidade e bem retocadas.

O caminho em dire¢ao a uma lideranga de pensamento e a influéncia tem
duas vias e ambas exigem aprendizagem. Uma ¢ o mergulho em uma arena de
combate, a conquista de credibilidade por meio de condimentos que
intensificam o sabor, de uma paixdo apropriadamente refreada e da clareza de
proposito. A outra € o dominio da arte estratégica de escrever persuasivamente,
que abrange uma lista basica de proficiéncias e uma agil habilidade literaria que
possibilitam que o redator navegue pelas dguas traicoeiras dos assuntos
complexos.

Paralelamente a essa aprendizagem de missoes gémeas encontram-se a
percepcao para agarrar oportunidades e a percepgao de timing. Praticar € mais
do que essencial; € a liga secundaria, em que o desempenho € percebido e
recompensado, preparando o terreno para a liga principal. Aos corajosos se
concede a coroa de ousadia, mas aos despreparados o chapéu de burro —
um acessorio de vestimenta que nao combina muito bem com o traje
habilmente confeccionado do lider de ideias.

E uma felicidade constatar que, em uma era em que nunca antes as midias
eletronicas abriram oportunidades tdo rapidamente e com um acesso tao
desobstruido, suas partidas de treino ndo sdao em si o desafio. O desafio ¢
aproximar-se da base e mandar a bola para fora do campo no momento em que
vocé estiver no jogo.



Compartilhamento de experiéncias humanas

Nao importa em que atividade vocé esteja ou qual profissdo vocé exerce no dia
a dia, voce pode influenciar as pessoas com o poder das experiéncias humanas
compartilhadas. A forma mais facil e eficaz de fazer com que a maioria das
pessoas tenha interesse e preste atencdo ao que vocé tem a dizer ¢ utilizar uma
historia pessoal interessante ou um caso curioso sobre a experiéncia de uma
pessoa que pode a principio passar a ideia de que ndo tem nada a ver com a
questdo sobre a qual voceé estd discutindo. Contudo, vocé rapidamente ligara os
pontos para o publico e trara de volta para o seu tema principal a experiéncia
que voceé utilizou como chamada. O que esses relatos curiosos extremamente
atraentes fazem — e fazem com efeito — € atrair a aten¢do do publico para o
respectivo tema com imagens que vocé€ evoca com palavras figurativamente
ricas, imagens que o publico € praticamente for¢ado a visualizar em virtude do
poder da experiéncia humana compartilhada e de nosso inescapavel tecido
social trangado em quadros e narrativas.

No capitulo subsequente, vocé aprendera a gerenciar sua marca pessoal
com o objetivo de influenciar outras pessoas e evitar manchar sua marca e
sua reputacio com equivocos que, embora elementares, sao prejudiciais.
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capiruLo 1 ZJ

CONTROLANDO O PODER DE INFLUENCIA DE SUA MARCA
PESSOAL

primeira vista, John Millard, doutor em medicina, parece o prototipo de

um cirurgido plastico bem-sucedido. Seu consultério impecavelmente

limpo e elegante no Centennial — um pequeno bairro residencial em

Denver, Colorado — respira beleza. Das trés recepcionistas ao pessoal
administrativo e a equipe médica, todos parecem ser uma propaganda ao vivo
para os supostos pacientes que aguardam ansiosamente sua consulta. O proprio
Millard casa bem com essa imagem. Bronzeado, em boa forma e musculoso,
ele parece quase dez anos mais novo. Sua pequena sala vive abarrotada de
periodicos médicos, dispositivos eletronicos de alta tecnologia e varios porta-
retratos com fotos de sua bela mulher e seus trés lindos filhos. Tal como varios
profissionais bem-sucedidos, ele trabalha muitas horas e gostaria de passar
mais tempo com a familia. Somente quando vocé trava uma conversa mais
intima com ele ¢ que se d4 conta de que ele ndo ¢, em nenhuma hipotese, um
cirurgido plastico comum.

A descoberta da medicina transformou radicalmente sua vida. “Eu era um
completo fracasso na escola secundaria, € me encontrava entre os 20% com
nota mais baixa da minha sala”, explicou Millard. Entdao, com 19 anos, ele
percebeu seu proposito. “Eu tive de descobrir o que queria fazer na vida — ser
médico — para de fato despertar minha motivagao para buscar aperfeigoar
alguma coisa. Assim que descobri o que queria fazer, o trabalho pesado ficou
leve.” Ao longo do caminho, ele se tornou um estudante voraz e mergulhou no
estudo sobre beleza, forma humana e atracio sexual e o papel que isso
desempenha em tudo, da selecao natural a historia da ciéncia e da arte. “Quanto
mais me aprofundei no estudo da medicina, e mais recentemente no estudo
sobre a escultura do corpo e a medicina antienvelhecimento e preventiva, mais



curioso € motivado me senti para continuar aprendendo cada vez mais ¢ a
pensar em novas ideias pra contribuir para essas areas”, declarou John Millard.

A principal especialidade de Millard ¢ a lipoaspira¢ao. De acordo com
varios estudos, a lipo, tal como frequentemente ¢ chamada, ¢ o primeiro ou
segundo procedimento cirargico mais requisitado ¢ executado na cirurgia
plastica estética. A motivagao de Millard e sua incansavel curiosidade por fim
o levaram a descobrir e aprender um método bem menos invasivo ¢ bem mais
eficaz do ponto de vista estético — a liposescultura. Esse novo procedimento
lhe permitiu de fato comegar a transformar a vida de seus pacientes oferecendo
os resultados mais anatomicamente realistas e desejaveis em comparagao a
qualquer médico que realize lipoaspiracao nos EUA. Com esse conhecimento
recente € a tecnologia mais avangada, o artista em Millard podia entdo esculpir
o corpo das pessoas em alta defini¢do — ele atribui uma marca registrada a si
mesmo com o termo “VASER® HI DEF” —, respeitando, e nao tirando a
beleza natural e as curvas individuais das pessoas.

E nessa area que ele influenciou seus pares e clientes, mudando a conversa
para todo o sempre; nao apenas revolucionando a forma como a lipoaspiragado
moderna ¢ feita nos EUA, mas também influenciando o que os pacientes
procuram cada vez mais € o que seus colegas se sentem compelidos a oferecer
se desejarem se manter atualizados em sua area. Em outras palavras, Millard
criou uma sélida marca pessoal e, ao longo do caminho, mudou o jogo de sua
especialidade e profissdo. Médicos do mundo inteiro desejam participar dessa
conversa — desse novo jogo — e visitar o consultorio de Millard para aprender
o procedimento ¢ a ideia dos quais ele € precursor.

E Millard est4 apenas comegando. De uma maneira de fato revolucionaria,
Millard criou recentemente um think tank (grupo de pessoas desenvolvendo um
banco de ideias ou pensamentos) virtual de especialistas globais cheio até as
bordas de ideias avangadas e pessoas de vanguarda, que inclui os especialistas
mais notaveis do pais em medicina preventiva, antienvelhecimento e areas
relacionadas ao sistema imunoldgico. Por enquanto, ele mantém os pormenores
em segredo, mas seu plano geral tem igualmente a ambigdo de motivar as
pessoas a ter maior responsabilidade pessoal para com sua satide e oferecer
instrumentos eficazes — escolhidos a dedo entre as mentes mais brilhantes —
para ajuda-las nesse sentido.



Este livro destina-se aos John Millards espalhados pelo mundo — pessoas
que tém sonhos grandes e pequenos, metas de curto e longo prazo para cuja
concretizagdo a capacidade de influenciar as decisdes alheias € indispensavel.
O lendério jornalista e noticiarista norte-americano Tom Brokaw disse isso
sucintamente ao afirmar: “E facil ganhar algum dinheiro. E bem mais dificil
fazer diferenca.”

Muitos ficam felizes s6 de conseguir ganhar algum dinheiro. Particularmente
quando temos uma hipoteca para pagar e familia para sustentar. Seguranga em
primeiro lugar. Podemos sempre sonhar em algum momento futuro, pensamos.
Contudo, e se aquela voz mansa e insistente em nossa cabec¢a nao parar de nos
lembrar de todas as grandes metas que certa vez ja tivemos ou da marca que
queriamos deixar quando acabamos de sair da escola, prontos para incendiar o
mundo com nossas ideias?

John Millard enfrentou varios obstaculos em sua escalada. Dentre os quais
um fraco desempenho académico no segundo grau e falta de diregao e
motivagdo. Mesmo quando ele descobriu seu proposito e firmou uma carreira
bem-sucedida, suas ideias e propostas inovadoras foram combatidas e
descartadas por seus colegas e pares. No entanto, Millard conseguiu administrar
bem sua marca pessoal e influenciou a escalada de sua profissao utilizando
varias das técnicas propostas neste livro.

Nem todos conseguem ser Oprah

Vocé estd chocado, eu sei, e talvez esteja dizendo para si mesmo: “Vocé quer
dizer que eu nao consigo dirigir meu império midiatico, com falk shows
(programas de entrevistas), produtora, revista e emissora a cabo?”’. Entretanto,
nao se esqueca de que Oprah nem sempre foi “Oprah”. Ela superou uma
infancia dificil e comegou a trabalhar no rddio quando ainda estava no
secundario. Depois disso, descolou um talk show que com o tempo ela
transformou na mistura inacreditavelmente popular de confessionario, ponto
de encontro de celebridades ¢ autoenaltecimento.

Nao houve nenhuma magia nisso. Talvez um pouco de sorte (tal como lugar
certo e hora certa nesse primeiro emprego em uma radio), persisténcia e
certamente talento. Contudo, mais do que isso, ela conseguiu associar esses
ingredientes em uma marca formidavel. “Oprah” ndo surgiu simplesmente do
nada, por um mero acaso; ela batalhou para que isso acontecesse.



Porém, seja qual for nosso talento inato, ¢ improvavel que qualquer um de
nos consiga reproduzir o sucesso de Oprah. No entanto, ela ¢ um exemplo para
todos nods: identifique seus talentos, aprimore suas habilidades e batalhe,
batalhe, batalhe para criar um nome para si mesmo.

Em poucas palavras, ¢ disso que se trata o branding pessoal, o
desenvolvimento de sua marca. Do mesmo modo que uma organizagdo deve
moldar as impressdes que os outros t€ém dela, vocé também pode assumir o
comando no sentido de criar a imagem que os outros terdo de vocé, bem como
controlar as emocoes, percepcoes e informagdes decorrentes a seu respeito.

Seus colegas que simplesmente se fiam no “vamos deixar o trabalho falar por
si mesmo” estdo em evidente desvantagem, porque no mundo de hoje, se vocé
quiser subir, sua marca pessoal tera de vendé-lo com a mesma intensidade que
suas realizagdes. Sem um esfor¢o de sua parte para desenvolver sua marca
pessoal, essas realizagdes com frequéncia passarao despercebidas e ndo serao
louvadas por aqueles que podem catapultd-lo para um patamar superior.

Desenvolvendo “acidentalmente” uma marca

Existem momentos em que nossas agdes de fato se evidenciam a olhos vistos
— e nem sempre a nosso favor. Pense em um banheiro. N6s o utilizamos todos
os dias e, na maior parte das vezes, nem o percebemos. Entretanto, o que
notamos ¢ a pia que ndo foi lavada, os espelhos manchados, o piso sujo, falta de
sabonete ou toalha e, pior, de papel higiénico. Os banheiros limpos ndo causam
impressao; os sujos sim. De modo semelhante, ser um bom funcionario talvez
nao o faga ser percebido, mas chegar atrasado, perder prazos constantemente,
nao ter nada com que contribuir para os esfor¢os do grupo e caluniar
maliciosamente os colegas, isso serd percebido, € ndo de uma maneira positiva.

Nesse caso, voce€ sera marcado acidentalmente. Marca acidental significa
criar e reforgar percepgdes que vocé nao pretendia criar e, na maior parte das
vezes, podem prejudicar suas possibilidades de sucesso em situacdes pessoais €
profissionais importantes. Comportamentos descuidados e as emogdes €
percepgoes correspondentes que eles criam em outras pessoas culminam em
uma marca acidental que pode o acompanhar pelo resto de sua carreira.

Vocé se lembra do anestesiologista, Robert, o ex-cliente que mencionei no
Capitulo 7? Ele criou uma marca acidental fazendo regularmente as
enfermeiras chorarem, dando ordens rispidamente, sendo impaciente e, em



outras circunstancias, indo de encontro com colegas e subordinados diretos. Ele
foi convidado a se demitir porque nao se enquadrava na cultura. A marca que
ele inadvertidamente criou para si mesmo o prejudicou profissionalmente e
pessoalmente. Trabalhei com ele para criar uma nova marca pessoal, ajudando-
0 a recomegar do zero com um novo publico.

Uma colega me relatou uma histdria até certo ponto humilde, mas nao menos
humilhante, de mal gerenciamento de impressoes. Ela estava trabalhando no
material do livro do ano de sua turma do colégio desde o primeiro ano e queria
e esperava ser escolhida como editora no Ultimo ano. Ela ficou aturdida por ndo
ser escolhida. Quando perguntou o motivo, o conselheiro do corpo docente em
esséncia lhe disse: “Vocé nunca me disse que queria isso, € embromou. Nada
em seu comportamento indicou que vocé estava levando o trabalho a sério. Por
que eu a escolheria?”. Pelo menos ela aprendeu a li¢do ainda jovem: se vocé
deseja responsabilidade, deve agir responsavelmente.

Existem inimeros outros exemplos de branding (atribuigao de marca),
intencional (Richard Branson, empreendedor e especulador) e acidental (Eliot
Spitzer e a revelagdo de suas vadiagens com prostitutas). Na verdade, os
politicos ndo podem se dar ao luxo de se concentrar apenas em estabelecer uma
marca; eles tém de rechagar tentativas de contra-atribui¢ao de marca
(counterbranding) algumas vezes difamatorias.

Barack Obama, em seu primeiro mandato como senador, tinha de conquistar
os partidarios em uma acirrada disputa com a entdo senadora Hillary Clinton
pela indicacao presidencial do Partido Democrata. Ele tentou atrair os eleitores
jovens e acenou para uma visao de um futuro mais promissor. Assim que
Obama conseguiu a indicacao, ele entdo se revolveu para convencer os eleitores
independentes de sua seriedade de proposito e dignidade, utilizando sua
personalidade “serena” para demonstrar que, ndo obstante sua relativa
juventude, ele era sensato o suficiente para lidar com o que quer que se
interpusesse em seu caminho. Seu oponente republicano, senador John McCain,
fiou-se na narrativa do velho e sabio guerreiro ¢ procurou retratar Obama
como alguém simplesmente muito inexperiente para lidar com as pressoes do
cargo de presidente.

Existem livros sobre o que leva os individuos a ganhar e perder a
presidéncia; permita-me ressaltar apenas que Obama tinha capacidade para
controlar sua persona, sua imagem, mantendo um tipo de distanciamento frio



em todos os seus debates e apoOs o estouro da crise financeira, ao passo que
McCain as vezes parecia mais fora de si do que sensato. McCain de fato ajudou
a levantar duvidas sobre as qualificagdes de Obama; infelizmente, ele também
ajudou a levantar diividas sobre si mesmo.

A companheira de chapa de McCain, a entdo governadora do Alasca Sarah
Palin, ¢ outra li¢do de branding intencional e ndo intencional. Inumeras vezes
ela demonstrou uma inclinacao para a sua marca de “Mama Grizzly” (“Mamae
Ursa”), estrelando em um reality show na TV, aceitando um emprego como
comentarista regular no Fox News, fazendo discursos para publicos
conservadores e tecendo comentarios regularmente sobre politicos em geral e
Obama em particular. Ela cultivou um séquito leal e vociferante nos EUA.
Contudo, o fato de Palin ter renunciado ao cargo de governadora quando ainda
se encontrava um pouco além da metade de seu mandato e nao ter refreado sua
tendéncia a cometer gafes verbais passou a impressao de branding acidental.
Para um observador astuto, as marcas pessoais entre as personalidade publicas
sdo estudos de caso fascinantes sobre o que fazer e o que nao fazer, ndo importa
em que ponto vocé esteja em sua carreira profissional ou em sua escala
socioeconOmica.

A maioria das pessoas nao precisa se preocupar com coisas que concernem
aos politicos e a outras figuras polarizantes: a questdo para muitos de nods ¢
mais apatia do que adversidade. Ninguém esté tentando contestar nosso carater,
em grande medida porque nao estamos expostos aos olhos publicos. Porém, em
nossos cantinhos de mundo, as pessoas ao nosso redor tém, sim, uma percepgao
do nosso carater. Se e quando procuramos subir de posi¢ao e sempre que
exercemos influéncia sobre os outros, devemos esperar uma maior exposicao.
Possiveis empregadores e clientes talvez ndo tenham interesse em nos
contestar, mas eles podem descobrir que ndés mesmos nos impugnamos
acidentalmente.

O branding acidental pode ocorrer mesmo a pessoa bem preocupada com a
sua imagem. Voce€ estd participando de uma conferéncia setorial e acabou de ser
apresentado a um alto executivo de uma grande empresa que vocé gostaria de
conquistar como cliente. Vocé entdo recorre a técnica frequentemente ensaiada
da “abordagem de um minuto” (elevator speech) para promover beneficios
em vez de recursos e enfatizar sua experiéncia no mercado desse cliente em
perspectiva. Contudo, quando vocé percebe que esta falando alto contra uma
onda de ruidos ensurdecedores, de repente se da conta de que, estranhamente,



soa um tanto nervoso e eufoérico — como um recruta de vendas que esta
for¢ando um pouco a barra, falando ligeiramente rapido e fazendo referéncias
técnicas que mesmo um engenheiro teria dificuldade para compreender. Antes
que tudo chegasse ao fim, vocé sente que simplesmente ofendeu e aborreceu
alguém que poderia abrir uma porta para vocé conquistar aquele tao sonhado
cliente, mas que, em vez disso, sem duvida estd pensando em mandar mudar a
fechadura.

Branding acidental on-line

Outro exemplo de branding acidental ¢ a historia de um aspirante a funcionario
da Cisco, que divulgou pelo Twitter: “A Cisco acabou de me oferecer um
emprego! Agora preciso pesar entre a utilidade de um gordo salario e viajar
todos os dias a San Jose e detestar o trabalho.” Um funcionario da Cisco
respondeu: “Que gerente o contratou? Tenho certeza de que ele adoraria saber
que vocé detestara o trabalho. N6s aqui na Cisco somos versados na Web.”

Vocé nunca seria tdo descuidado, seria? Bom, € quanto a sua imagem on-line
em geral? Sim, aquela conta no Facebook que vocé criou quando estava na
faculdade contém memorias de todos os tipos, € quem ndo gostaria de tornar
célebre aquela noite em que vocé tomou sete tequilas consecutivas e acabou
rebolando no bar? Quem nao ficaria impressionado com seus rebolados? Talvez
alguém que esteja pensando na possibilidade de contratd-lo para um emprego?

Muitos de nos temos sorte de que as midias sociais ainda ndo existiam
quando — vamos apenas supor — aprendemos quais eram nossos limites
(principalmente quando os ultrapassdvamos); ndo existe nenhuma prova sobre
o que ocorreu naquela festa ou no recesso da primavera. Porém, para um
nimero igualmente grande, as contas do Facebook e do MySpace eram os
quadros de avisos nos quais afixdvamos nossas fotos de festa e insultos
sarcasticos, um ponto de encontro on-/ine em que podiamos esticar as pernas e
relaxar com os amigos.

Contudo, para o bem ou para o mal, elas nao sdo apenas isso: diferentemente
dos quadros de avisos de corti¢a, elas sdo também um indicio de sua vida que
pode ser facilmente acessado e esta aberto a possiveis chefes e clientes. A
medida que mais pessoas da geracao das midias sociais passarem a ocupar
cargos de geréncia, talvez haja alguma compreensao ou passe livre para os
nossos comportamentos na escola secundaria e na faculdade. Entretanto, nesse



meio tempo, voce deve limpar sua imagem on-line, deletando seus perfis nas
midias sociais, excluindo informacdes pessoais ou talvez apenas aumentando o
nivel de privacidade em sua conta e removendo seu perfil dos mecanismos de
busca.

Ah, e aquele enderego de e-mail gozador — trapalhadassexuais@isp.com?
Sim, € melhor vocé mudar isso.

Saher como vocé gostaria de ser percebido e fundamental para influenciar
outras pessoas

“Quando um individuo chega a presenca de outros, normalmente procuram
obter informacgdes sobre ele ou trazer a tona informagdes que ja possuem a seu
respeito.” Assim se inicia o classico The Presentation of Self in Everyday Life
(Representagdo do Eu na Vida Cotidiana), de Erving Goffman, publicado em
1959. Goffman discute nos sete primeiros capitulos como percebemos nossos
papéis, como o contexto afeta essas representagdes € o que ocorre quando 0s
papéeis ou o que se fala a respeito dos papéis ndo correspondem as expectativas.
Além disso, ele explica mais detalhadamente “A Arte de Manipular a
Impressdo”.

Outros cientistas sociais ampliaram seu trabalho em relag¢ao ao
gerenciamento de impressdes tanto organizacional quanto pessoal. Embora ha
quem diga que as abordagens maquiavélicas (nas quais os individuos passam
intencionalmente uma impressao falsa sobre si mesmos) possam ser eficazes,
esse fingimento pode ser arriscado; se essa impressao falsa for revelada, isso
pode levar alguém ao descrédito ou a ser penalizado socialmente. Seja qual for
0 caso, se vocé estiver tentando se vender, sera bem menos complicado se o seu
eu ¢ a apresentacao de seu eu estiverem congruentes.

Essa harmonia ¢ particularmente importante quando precisamos estar sempre
“ligados”: € bem mais facil assumir a persona de alguém que adora ioga ou
possui um restaurante se vocé de fato adora 10ga ou esse ramo de negocio.
Segundo Billie King Jr., fundador da Bow Tie Cigar Company: “Injetei minha
personalidade em todos os aspectos possiveis da minha empresa [...]. A Bow
Tie Cigars sou eu e eu sou a Bow Tie Cigars.” Jill Donenfeld, fundador da The
Dish’s Dish, concorda: “Invisto na ideia de respeitar nossos corpos e trata-los
bem. E essas inclinacoes se evidenciam naturalmente em tudo o que fago,



particularmente no que se refere a marca. Isso ¢ facil quando acreditamos
nisso!”.

King e Donenfeld estavam entre os dez empresarios convidados pela revista
Entrepreneur para que compartilhassem suas experiéncias sobre branding. A
maioria deles reafirmou a importancia de associarmos nossas
impressionabilidades com nossos negocios a fim de criarmos uma sélida marca
pessoal. Tal como defende o especialista em vinhos Gary Vaynerchuk, outro
empreendedor também escolhido pela Entrepreneur: “Hoje, todo mundo esta
envolvido com branding e atendimento ao cliente. Quer vocé tenha consciéncia
disso ou nao, vocé ja estd.”

Muitas pessoas ja t€ém consciéncia disso. Uma rapida busca on-line pela
expressao personal branding (branding pessoal) o deixara espantado — sao
mais de 3,9 milhdes de sites relacionados, muitos com conselhos sobre como
construir sua marca. Entretanto, o que nao estd tdo evidente € como
potencializar essa marca para transforma-la em influéncia. Aqui estd o
segredo: vocé precisa reconhecer que sua marca nao ¢ apenas uma espécie de
rétulo; ela é também um processo que vocé deve gerenciar continuamente para
ampliar suas oportunidades de sucesso na vida; a marca nao ¢ um fim, mas um
meio para um fim.

Criando uma marca influente

Mas como vocé cria uma marca influente para si mesmo? Primeiro, comece
pelo basico. Muitos de nds ja presenciamos situagdes em que uma pessoa fala
sobre o quanto ela trabalha com afinco e em que outra simplesmente trabalha
com afinco — e todos nds sabemos com quem prefeririamos trabalhar. Sim,
quando vocé deseja ser promovido, de fato precisa ressaltar seu empenho € os
resultados que produziu. Porém, isso sé terd repercussao se vocé realmente
tiver produzido esses resultados. E improvavel que afirmar enfaticamente que
voceé ¢ espléndido va impressionar seus colegas, pelo menos ndo da maneira
que vocé deseja.

Isso me leva para o primeiro passo, isto €, descobrir o que de fato vocé
deseja. O que vocé deseja conseguir? Aonde vocé deseja chegar? Como deseja
que os outros percebam vocé€? Tal como analisei em outros capitulos, ¢
favoravel pensar em termos de narrativa: qual ¢ sua historia e qual personagem
voceé representa em sua historia? Imagine uma situa¢ao ou um quadro mais



amplo em que vocé € o protagonista e utilize isso para orientar seu
comportamento.

O segundo passo € perceber seu ambiente. Descubra o que motiva seus
colegas — e o que os desmotiva — e adapte seu comportamento de acordo.
Algumas empresas desaprovam atitudes de autopromocao exagerada; outras
contam com isso; algumas tém estruturas hierarquicas rigidas, enquanto outras
sdo mais abertas; algumas designam aos recém-contratados um mentor com o
qual eles supostamente trabalhardo, enquanto outras adotam a postura “nade ou
afunde”. Descubra o que ¢ recompensado e o que ¢ punido e faga o que puder
para cultivar a recompensa e evitar a punicao.

Como exercicio geral, ¢ favoravel pensar “Se desejo ser percebido como...
preciso...; para influenciar outras pessoas, preciso...”. Vejam alguns exemplos:

o Se deseja ser percebido como um especialista, deve demonstrar
credibilidade; para persuadir outras pessoas a aceitar sua afirmagao.
Assim, voc€ deve ajustar sua mensagem as crengas, aos valores e as
predisposicoes de seu publico.

o Se quer ser percebido como uma pessoa confiavel, deve se preparar para
as reunides, cumprir prazos € produzir consistentemente um bom trabalho;
para influenciar outras pessoas, vocé precisa trabalhar com elas e estar
disposto a compartilhar o que vocé€ aprendeu.

o Se pretende ser percebido como uma pessoa inovadora, deve se manter
informado sobre as novas estratégias em sua empresa € encontrar uma
forma de adapta-las ao seu ambiente de trabalho em particular; para
influenciar outras pessoas, vocé deve fornecer mais informagdes e
evidéncias que respaldem sua proposigao.

o Se almeja ser percebido como lider, vocé deve demonstrar disposicao para
assumir o comando, tomar decisoes dificeis e aceitar as tradicionais
obrigagdes de liderancga. Para influenciar outras pessoas, voc€ precisa
aproveitar as oportunidades de lideranca que lhe sdo apresentadas, pedindo
para liderar uma equipe ou se oferecendo como voluntario para lidar ou
solucionar um problema antigo ou recente.

Vocé pode se aprofundar ainda mais essas situagdes: se voc€ deseja ser visto
da mesma forma em uma situagao de crise; se deseja ser visto como uma



pessoa pertinaz, imperturbavel, honesta, compassiva. Independentemente da
qualidade que vocé deseja que os outros associem a vocé€, deve primeiro
demonstra-la em seu comportamento.

Reconhega, além disso, que a medida que mudar de cargo seu
comportamento também devera mudar. Ser condescendente com os
funcionarios mais antigos quando vocé comeca em um emprego ¢ uma atitude
afavel e inteligente. Desse modo, voc€ demonstra respeito pela experiéncia
deles e, ao mesmo tempo, informa-se a respeito do trabalho e conhece o
ambiente. Entretanto, depois de algum tempo, vocé precisara se impor, para
demonstrar que de fato assumiu as rédeas de seu cargo. De modo semelhante, a
medida que for promovido, deve reconhecer que aquilo que talvez tenha sido
considerado um passo maior do que as pernas em um cargo inferior pode ser
esperado em um cargo superior.

Posicionando sua marca pessoal em relagao a concorréncia

Muitos dos principios que se aplicam a produtos e servicos tangiveis no que
tange ao posicionamento de marca organizacional podem ser aplicados a
marca pessoal — ser o primeiro, especializar-se em seu mercado, enfatizar a
demanda por suas habilidades, tirar proveito da propaganda boca a boca etc.
Nesse caso, 0 nome do jogo ¢ destacar-se de uma maneira que persuada
consumidores, clientes, grupos de interesse e colegas a escolher vocé e suas
ideias e produtos em detrimento de outros. Ponto final! Portanto, o que
podemos aprender com as marcas pessoais e profissionais bem-sucedidas que
fazem com que a concorréncia tenha de brincar de pega-pega e correr atras do
prejuizo?

Diferencie-se

As marcas pessoais de sucesso identificam um aspecto exclusivo no qual elas
possam se atribuir uma vantagem sustentavel em relagdo aos concorrentes. O
figurinista Ralph Lauren hd décadas encontra-se no ponto mais alto de seu
nicho no mundo da moda porque ele entende que seus clientes anseiam por um
estilo de vida, ¢ ndo desejam meramente uma jaqueta de safari nem botas de
equitacdo. Para reivindicar sua parcela de memoria na mente do publico, em
relagdo a um aspecto exclusivo de sua profissao, vocé tem de conhecer o que as
pessoas desejam bem 1a no fundo, pelo que elas anseiam e quais valores elas



consideram mais importantes. Isso faz sentido para um figurinista, voc€ pode
pensar. Contudo, de que forma posiciono minha marca pessoal em uma
categoria sem duvida menos incomum como, digamos, a contabilidade? Talvez
fazendo nome na area de contabilidade forense, dos investigadores que sabem
processar numeros e revelam e esclarecem as complexidades de uma fraude no
mundo das altas financas e outros crimes de colarinho-branco. Ou talvez vocé
possa se tornar o profissional mais requisitado — o profissional ético — entre
os empresarios com problemas fiscais, ajudando-os a evitar problemas com a
Receita Federal. Seja qual for o rumo que vocé tome para estabelecer uma
vantagem sobre a concorréncia, lute por um aspecto exclusivo que o ajude a
liderar e se sobressair mais facilmente.

Seja consistente

Apresentar o Oscar € uma oportunidade que qualquer humorista cobigaria. Para
os organizadores, a decisdo sobre quem escolher para apresentar um espetaculo
que ¢ assistido globalmente por bilhdes de pessoas ¢ extremamente importante,
e depende muito do seu sucesso dessa pessoa. Billy Crystal ¢ amplamente
considerado um dos melhores apresentadores do Oscar de todos os tempos.
Seu humor inteligente, sua habilidade para fazer o remate na hora certa e sua
conduta carismatica tornaram-no uma aposta infalivel para oito espetaculos.
Ainda hoje a marca pessoal de Billy Crystal ¢ simbolo do Oscar, tendo em vista
a inesquecivel impressao que ele criou enquanto apresentador. E, do mesmo
modo que esse adorado comediante, um gestor de recursos humanos pode
erguer sua marca pessoal sobre a reputacdo de ter oferecido consistentemente
um desempenho de qualidade. Se sua responsabilidade € gerenciar o banco de
talentos de sua organizagdo, ajudar os funcionarios a escolher entre uma
variedade de planos de saude, desenvolver programas de treinamento que
aumentem a produtividade e revelar os lideres que existem no escaldo
hierarquico da organizacao, e sua habilidade para isso ¢ consistente, vocé esta
criando e reforcando uma marca pessoal poderosa. Se vocé se encaixa nesse
perfil, lembre-se do que mencionei antes a respeito de deixar o trabalho falar
por si mesmo. Vocé tem de lutar continuamente para conquistar um espaco na
cabeca das pessoas e encontrar uma maneira de divulgar suas contribui¢des
com simplicidade e inteligéncia para as pessoas certas; do contrario, seus
colegas mais carismaticos podem ofusca-lo e chuta-lo para as laterais do
campo.



Ofereca e agregue valor

As pessoas dao primazia as suas marcas preferidas porque extraem um
determinado valor das mesmas. Quer esse valor esteja relacionado com
seguranca, prestigio, respeito, satisfacao, liberdade, amor, poder, paz de espirito
ou qualquer outro valor subjetivo e exclusivamente pessoal, se vocé consegue
oferecer valores que repercutem profundamente nas pessoas, esta em perfeita
condi¢do para construir uma solida marca pessoal. Para observar essa questao
pessoalmente, pense nas pessoas em sua vida que lhe oferecem (ou ofereceram)
esses valores. O médico que vocé tem consultado ha tantos anos oferece apenas
cuidados médicos ou mais do que isso? Todos os professores que voce ja teve
sdo iguais ou algum deles sobressai porque agregou mais valor a sua vida do
que todo o restante em conjunto? Voce escolheu determinados colegas como
mentores ou preferiria terem sido outras pessoas nesse papel para orienta-lo a
respeito das politicas da vida organizacional?

Independentemente da area para a qual vocé dirigir o olhar, ¢ provavel que
alguém sobressaia por ter contribuido com um tremendo valor para a sua vida,
que repercute e corresponde aos valores que considera importantes. E a
representacdo da marca pessoal dessa pessoa em sua mente, os sentimentos € as
associagoes que vocé imagina quando pensa nela, € algo que vocé pode cultivar
em si mesmo em beneficio dos outros. Basta ouvir e descobrir o que os outros
consideram precioso e adaptar o que vocé€ tem a oferecer para ser precisamente
isso: alguém que agrega valor. O resultado sera sua marca pessoal, construida
em torno de um valor que brilha por si s6 na mente dessas pessoas.

Mantenha sua visibilidade

Parte do sucesso de qualquer marca brilhante deve-se a sua onipresenca. Da
saraivada diaria de marcas de produto que consumimos (como café Starbucks,
dispositivos moveis da Apple e as etiquetas que escolhemos vestir antes de sair
de casa) as personalidades famosas — tanto famosas quanto infames — que
encontramos na midia, o fato de nos envolvermos com elas clicando na ultima
historia de escandalo sobre elas, comprando o livro mais recente escrito por
elas ou sintonizando em seu reality show ¢ parte do motivo do sucesso delas.
Porém, para posicionar sua marca pessoal em relacdo a concorréncia, vocé€ nao
precisa necessariamente da asticia de relagdes publicas de Donald Trump. Mas
precisa sair da sombra e ser visto pelas pessoas influentes — com frequéncia.



As ciéncias sociais chamam esse fendomeno de efeito de mera exposicao. A
reagao humana previsivel ao contato frequente com pessoas ou coisas para
gerar um sentimento positivo. E importante ressaltar que a ciéncia faz uma
ressalva quanto a isso: s6 funciona quando nao ha tendenciosidade negativa.
Em outras palavras, a pessoa precisa ter pelo menos uma intengdo neutra para
com voce, ou mesmo favoravel, pois do contrario o efeito de mera exposicao
pode sair pela culatra. Experimentamos isso quando pensamos em nossa atitude
com relagdo a alguém que nao suportamos e que de algum modo parece estar
em todos os lugares. Passamos a gostar ainda menos dessa pessoa. Portanto,
para distinguir sua marca pessoal e posicionar-se por meio da visibilidade,
tome a dianteira sempre que houver uma possibilidade de contribuir para algo
de valor, verbalmente ou ndo. Quando vocé agrega valor, mesmo as pessoas
que um dia voce irritou, cedo ou tarde verao a verdade.

As dez formas pelas quais vocé pode sahotar sua marca pessoal e como
evita-las

Vocé fez a sua parte, prestou atengdo e construiu e tirou proveito de sua marca
pessoal. Mas como vocé a protege?

Pense no exemplo de uma marca global que tenha se dado mal. Hollywood ¢
extremamente indulgente com os maus comportamentos fora do estudio, pelo
menos da parte de suas estrelas e astros. Ser preso por dirigir sob efeito de
alcool ou drogas ou ser expulso de uma casa noturna por briga pode fazé-lo
aparecer nos tabloides. Porém, a menos que seu comportamento pessoal afete
sua capacidade de trabalhar, ¢ provavel que vocé continue conseguindo
trabalhos, particularmente se o puiblico continuar ligado.

Contudo, até¢ Hollywood tem seus limites. Prova A: Mel Gibson, ator de agao
premiado pelo Oscar e extraordinariamente bem-sucedido que recebeu boas
criticas por papéis dramaticos auténticos. Hoje, entretanto, ¢ um dependente
quimico. Embora ainda encontre defensores em Hollywood (alguns dos quais
francos e sinceros) entre o publico geral, Gibson € mais conhecido por seus
insultos a uma oficial de policia em decorréncia de bebedeira, arengas
antissemitas frequentes e ameacas (gravadas) e suposta agressao a uma ex-
namorada. Que diretor poderia querer empatar um filme de 50 milhdes de
délares em um astro que € mais propenso a afastar os frequentadores de cinema



do que a convencé-los a ir? Quer dizer, a ndo ser Jodie Foster, amiga de longa
data e diretora de Um Novo Despertar.

Talvez Mel Gibson se liberte e conquiste novamente o apoio da industria
cinematografica e do publico. Talvez. Independentemente disso, seu exemplo
serve de conto admonitorio (¢ bem verdade que ao extremo) para todos nds: um
bom trabalho pode ser levado para o brejo pelo diliivio decorrente de uma vida
pessoal atrapalhada.

Porém, do mesmo modo que ¢ improvavel que ascenderemos ao auge a la
Oprah, também ¢ improvavel — assim esperamos — que desceremos ao fundo
a la Gibson. Contudo, todos n6és somos humanos, o que significa que todos nés
somos propensos a errar. Desde que vocé reconheca essa possibilidade, tera
oportunidade de evitar ou pelo menos minimizar esses erros. Veja alguns erros
obvios:

1. Ser inconsistente. Vocé acabou de superar o que parecia impossivel ¢
conseguiu levar a cabo um importante projeto, no prazo e dentro do
or¢amento. Nao tente dar sequéncia a esse sucesso descartando o que vocé
pensa ser um projeto relativamente trivial. Se vocé deseja passar a
impressdo de que consegue mostrar resultados, entdo faga isso em relacao
a todas as coisas, grandes ou pequenas.

2. Prometer em demasia e mostrar resultados abaixo do prometido.
Entretanto, ndo diga a colegas ou clientes que vocé consegue executar um
projeto importante antecipadamente e pela metade do custo se ndo tiver
absoluta certeza de que conseguira. Ainda assim, ¢ melhor garantir que o
projeto seja executado corretamente € no prazo. S6 prometa o que
consegue cumprir.

3. Criar falsas expectativas. Da mesma forma, ndo estabele¢a uma
expectativa excessivamente alta a ponto de nao ter nenhuma forma de
cumpri-la, muito menos de supera-la. Nao rejeite ajuda quando oferecida,
nem recuse uma pausa se vocé precisar dela. Nao finja que consegue fazer
tudo perfeitamente. Vocé nao consegue!

4. Envolver-se em atividades de midia social irresponsaveis.
Anteriormente, mencionei o exemplo do candidato da Cisco. Mas,
infelizmente, existem mais exemplos. Eis outro exemplo: o designer
Kenneth Cole imaginou que seria esperto € associou sua nova cole¢do ao



movimento de libertacao no Egito. Ele escreveu no Twitter: “Milhdes de
pessoas estdo em alvorogo no #Cairo. Os rumores sao de que eles
descobriram que agora nossa nova colecao de primavera esta disponivel
on-line em http://bit.ly/KCairo.” Como era de esperar, as pessoas
responderam no mesmo instante em que ele escreveu, e o fizeram
furiosamente. Cole enviou um pedido de desculpas imediatamente.

O Twitter pode ser uma ferramenta de comunicacao poderosa, um excelente
meio para retransmitir informagdes de maneira rapida e eficaz. Contudo,
como ¢ tentadoramente facil compartilhar o mais intimo dos impulsos, as
pessoas algumas vezes enviam mensagens pelo Twitter antes mesmo de
pensar. E melhor pensar bastante antes de enviar algo nas redes sociais.

1. Manter-se invisivel. Algumas pessoas t€ém medo de que, se puserem o
pescoco para fora (metaforicamente falando), alguém lhes corte a cabega.
Essa pode ser uma boa tatica de sobrevivéncia em culturas
organizacionais toxicas. Porém, em geral, ¢ uma férmula para se manter,
ano apoOs ano, na mesma e pequena baia bem la no fundo do escritorio.

2. Ser ambiguo. Nao diga aos colegas que vocé valoriza o tempo deles ¢
chegue atrasado nas reunides. Nao diga aos clientes que vocé valoriza a
empresa deles e depois nao retorna seus telefonemas ou e-mails. Nao diga
as pessoas que vocé € prestativo e entdo age de uma maneira
indiferente.

3. Nio praticar o que prega/nio fazer o que fala. Esse ponto é semelhante
ao anterior, direcionado ao seu proprio comportamento. Quantos valores
morais lideres politicos e religiosos t€ém quebrado para, digamos,
“caminhar pela trilha dos Apalaches”? Mark Sanford, ex-governador da
Carolina do Sul e um homem devotado a familia, certa vez foi citado
como possivel candidato presidencial republicano antes de empreender sua
suposta caminhada por essa trilha; na verdade, ele estava viajando a
Argentina para se encontrar com sua amante. La se foi a sua almejada
corrida a Casa Branca. Nao pregue aos outros sobre a importancia da
familia quando voc€ mesmo esta destruindo a sua.

4. Ter amizades ruins (mas companhias). Até certo ponto, isso € 6bvio. Se
vocé deseja ser visto como uma pessoa honesta, nao deve andar por ai com
malfeitores ou individuos desqualificados. Contudo, ndao basta apenas



evitar os escroques. Vocé estad pretendendo concorrer para um cargo
publico? Entao, talvez vocé€ deva deixar de frequentar aquele clube
privativo para homens. Vocé tenta vender sua imagem de protetor
responsavel do meio ambiente? Entdo por que vocé faz parte do conselho
de administragdo de uma empresa que paga multas regularmente por
despejo ilegal? De amigo dos animais? Nao deixe seu cachorro em um
canil no fundo do quintal! Acho que vocé entendeu o que quero dizer:
evite confusoes e atitudes que ponham em duvida sua mensagem e seu
carater.

9. Concorrer na mesma categoria em que outras pessoas talvez sejam
superiores. Vocé ja ouviu a frase: “Ele esta lutando acima de seu peso”?
A ideia € que alguém seja superado por seu oponente; além de nao
aguentar, essa pessoa pode sair machucada. Ter ambic¢ao ¢ 6timo, mas
deixar que essa ambigao sobreponha-se a sua capacidade nao ¢ bom.
Aposte em uma area que vocé€ consiga dominar legitimamente.

6. Nao conseguir se diferenciar dos concorrentes. Vocé ¢ inteligente,
dinamico, competente, ambicioso — parabéns, mas milhdes de outras
pessoas também o sdo. Referéncias profissionais, formacao educacional,
realizagdes, privilégios e contatos podem significar uma vantagem sobre a
concorréncia. Entretanto, muitas vezes, sdo apenas um ingresso para
participar do jogo... O que de fato conta € o que vocé faz com suas
vantagens quando tem oportunidade de provar sua determinagdo. Se vocé
se igualar a todas as outras pessoas, ndo tera tanta influéncia, muito menos
na direcao que deseja. Faga um balango e identifique um angulo exclusivo
que possa diferencia-lo do restante. Assim, voc€ aumentara suas chances
de influenciar as pessoas sobre as quais deseja ter dominio.

Roubando créditos

O que pode ocorrer se voce ignorar a lista precedente e se atrapalhar?
Admita, o quanto antes. A professora Shelley Wigley, da Universidade do
Texas, em Arlington, examinou o fendmeno denominado “levar ou roubar o
crédito” (stealing thunder), caso em que o proprio individuo revela
informagdes ruins sobre si mesmo. Wigley examinou as estratégias
contrastantes das pessoas que respondem somente depois que uma historia €
revelada e aquelas que tomam a iniciativa de revelar a historia. Exceto por um



breve pedido de desculpa publicado depois que a histéria de prostituicao
chegou aos noticiarios, Eliot Spitzer boicotou a imprensa durante dois dias,
momento em que renunciou. Entretanto, seu substituto, David Paterson, sentou-
se com a esposa e deu entrevistas nas quais admitiu suas relagdes
extraconjugais. Wigley cita o jornalista Juan Gonzélez, do Daily News: “Do
mesmo modo que qualquer politico inteligente, ele sabe que a melhor forma de
lidar com noticias dificeis ¢ enfrenta-las diretamente e rapidamente.” De
maneira semelhante, Tiger Woods evitou falar com a imprensa sobre suas
relagdes extraconjugais até entdo supostas, enquanto David Letterman anunciou
que estava tendo um caso na abertura de seu talk show.

Wigley ressaltou que a estratégia de levar o crédito tem um historico misto.
Os individuos que tomam a iniciativa de revelar informagdes ruins criam
credibilidade para si mesmos, mas podem desencadear uma investigagao mais a
fundo. E também possivel que, ao se colocar a frente da historia, eles podem
esvazia-la e diminuir sua importancia com o famoso “te peguei”. Os resultados
da pesquisa de Wigley confirmaram a tltima tese: no que se refere a cobertura
da midia, “as fontes que levaram o crédito foram associadas com colocagdes
mais positivas tanto nas manchetes quanto nos artigos”.

Existem algumas peculiaridades na historia de cada um dos homens que
utilizamos como exemplo anteriormente. Spitzer era um governador e tinha a
responsabilidade de impor as leis no Estado de Nova York, leis que ele
transgrediu; Paterson simplesmente admitiu suas relagdes extraconjugais.
Woods apresentou-se como um homem caseiro, um marido e pai apaixonado;
Latterman, exceto por alusdes ocasionais ao filho, ndo tinha uma reputacao
publica especifica com relagdo a sua vida privada. Talvez seja mais facil
confessar francamente sua propria sujeira quando vocé nunca se apresentou
como alguém moralmente imaculado.

Todavia, a iniciativa de levar o crédito de fato parece funcionar e, portanto,
ressalta a importancia de estar atento a boatos e rumores. Se houver murmurios
de escandalo, ¢ melhor enfrentd-los antes que eles estourem. E se voc€ ndo
conseguir se adiantar as noticias ruins, ndo se mostre evasivo. Alguma vez vocé
Ja ouviu a expressao frenesi alimentar ou, mais apropriado para esse caso,
frenesi por alimento? E isso o que ocorre quando as pessoas ficam famintas
por informagdo. Dé-lhes a informacdo — toda ela —, pois assim € bem
provavel que se acalmem.



Levar o crédito nao significa marcar uma coletiva de imprensa para falar
sobre um flerte inocente com um colega ou uma colega ou da ocasido em que
vocé tentou contar umas mentirinhas para evitar uma multa contra excesso de
velocidade. Porém, se vocé souber que esta circulando uma informacgao
possivelmente prejudicial sobre vocé, pense muito a respeito do que pode
acontecer se essa informagao escapar. Se a revelagdo apresentar o risco de
prejudicé-lo, calcule o quanto esse dano poderia ser maior se vocé€ ndo tomar a
iniciativa de revela-la.

Concluindo, mesmo se — e nao mesmo quando — vocé errar, lembre-se de
que pode se restabelecer. Vocé pode ter sorte e precisar apenas atenuar um
periodo dificil para a sua reputacao ou talvez tenha de reconstruir sua marca
pessoal a partir do zero. E totalmente possivel que alguns aspectos de sua vida
nunca mais sejam os mesmos. Entretanto, lembre-se desse cadinho de sabedoria
de Yogi Berra: “O jogo s6 acaba quando termina.” E acrescentaria que
somente vocé pode decidir em que momento.

Recapitulando

Ter influéncia em quase todas as diregdes é mais do que uma habilidade. E um
estilo de vida e uma mentalidade alicercada em principios essenciais que todo
profissional moderno deve dominar para chegar ao topo de sua area e
concretizar metas pessoais € profissionais, bem como objetivos mais amplos
que possam fazer diferenca no mundo.

Praticamente nenhuma das constatacoes ¢ habilidades descritas neste livro é
ensinada até mesmo nas escolhas de negdcios mais prestigiadas. Contudo, sdao
habilidades profissionais fundamentais e indispensaveis que, assim que
aprendidas, mudardo profundamente sua vida para melhor.

Tal como vocé viu, nao € preciso ser diretor executivo para aprender e
ganhar dominio nessas novas habilidades. Independentemente de vocé ser um
assistente administrativo que esta procurando fortalecer sua influéncia de baixo
para cima em uma organiza¢ao, um recém-formado em negdcios que esta
procurando obter uma vantagem sobre seus concorrentes em relagao a um
emprego em uma empresa, um profissional de vendas que esta promovendo os
beneficios dos produtos ou servigos de sua organizagao, um empreendedor que
esta pretendendo despertar o interesse por um novo produto, um novo gerente
que esta tentando encontrar um meio eficaz para motivar uma equipe diversa,



um gerente de projetos que precisa obter apoio em um plano de acdo que parece
absurdo ou um inovador que tem coragem e motivacao para se tornar um lider
de ideias, vocé pode utilizar essas técnicas que apresentei para se transformar
em uma pessoa de influéncia e importancia em sua area e também em outros
ambitos.

NOTAS

A primeira vista, John Millard, doutor em medicina, dd outra impressdo.
Relato pessoal do autor.

De acordo com varios estudos, a lipo, tal como frequentemente é chamada, é
algo desejado pelas pessoas. De uma entrevista com John Millard, doutor em
medicina, 14 de marc¢o de 2011.

O lendario jornalista e noticiarista norte-americano Tom Brokaw. Tom
Brokaw, BrainyQuote.com.

Entretanto, ndo se esquega de que Oprah nem sempre foi “Oprah”. Oprah
Winfrey, Wikipedia.org.

... € a historia de um aspirante a funciondrio da Cisco. Helen A. S. Popkin,
Twitter Gets You Fired in 140 Characters or Less, MSNBC.com, 23 de marg¢o
de 2009.

Quando um individuo estd na presenca de outros. Erving Goffman, The
Presentation of Self in Everyday Life (Nova York: Doubleday, 1959).

Outros cientistas sociais ampliaram seu trabalho: Dentre eles: Adam
Arvidson, Brands. A Critical Perspective, Journal of Consumer Culture, 5(2),
julho de 2005, pp. 325-358; William L. Gardner e Mark J. Martinko,
Impression Management in Organizations, Journal of Management, 14(2),
1988, pp. 321-338; Alison Hearn, John, a 20-year-old Boston Native with a
Great Sense of Humour: On the Spectacularization of the “Self” and the
Incorporation of Identity in the Age of Reality Television, International Journal
of Media and Cultural Politics, 2(2), 2006, pp. 131-147; Douglas Holt, Toward
a Sociology of Branding, Journal of Consumer Culture, 6(3), novembro de
2006, pp. 299- 302; Daniel J. Lair, Katie Sullivan e George Cheney,


http://www.wikipedia.org/

Marketization and the Recasting of the Professional Self, Management
Communication Quarterly, 18(3), fevereiro de 2005, pp. 307-343; Mark R.
Leary e Robin M. Kowalski, Impression Management: A Literature Review and
Two-Component Model, Psychological Bulletin, 107(1), janeiro de 1990, pp.
34-47; e Ernest Sternberg, Phantasmagoric Labor: The New Economics of Self-
Presentation, Futures, 30(1), janeiro de 1998, pp. 3-21.

Segundo Billie King, Jr., fundador da Bow Tie Cigar Company. Jill Donenfeld,
fundador da The Dish's Dish e como defende o especialista em vinhos Gary
Vaynerchuk. Lydia Dishman, “10 Ways to Build Your Personal Brand”,
BusinessInsider.com, 9 de abril de 2010.

Uma rapida busca on-line pela expressdao “personal branding” (branding
pessoal) o deixard espantado. Consulte, por exemplo, WilliamArruda.com;
Rancatore; Ryan, em PersonalBranding101.com; e Dan Schawbel, em
PersonalBrandingblog.com, que sdo apenas alguns exemplos dos varios
existentes.

Isso me leva para o primeiro passo. Tom Peters, The Brand Called You,
FastCompany.com, 31 de agosto de 1997.

Contudo, todos nos somos humanos. Peter Gruber, Apple, Gabrielle Giffords,
Toyota: When Good Stories Go Bad. The Huffington Post, 8 de fevereiro de
2011.

Eis um exemplo: o designer Kenneth Cole imaginou que seria inteligente e
associou o “problema” com o seu negocio: Mark Pasetsky, Kenneth Cole

Apologizes for “Absolutely Inappropriate” Egypt Tweet, Forbes.com, 3 de
fevereiro de 2011.

Admita, o quanto antes. Shelley Wigley, Telling Your Own Bad News: Eliot
Spitzer and a Test of the Stealing Thunder Strategy, Public Relations Review,
37,2011, pp. 50-56.


http://www.businessinsider.com/
http://personalbranding101.com/
http://www.personalbrandingblog.com/
http://www.fastcompany.com/

SOBRE 0 AUTOR

Harrison Monarth, autor best-seller pelo The New York Times e especialista
na area de comunicacao (desenvolvimento de mensagens), marca pessoal e
coaching em comunicag¢ao oral, ¢ o fundador da GuruMaker School of
Professional Speaking, e esta entre os coaches de oratdria e consultores de
comunica¢do mais procurados nos EUA. Harrison orienta regularmente
empresas da Fortune 500 e prepara diretores executivos, candidatos politicos e
outros profissionais proeminentes para apresentacoes de alto risco,
oportunidades de palestra e outros desafios comunicacionais.

Harrison orientou pessoalmente lideres de organizagdes de renome nas areas
médica, hoteleira, de servigos financeiros, de tecnologia e de produtos de
consumo, bem como no setor imobilidrio, sem fins lucrativos e politico. Sua
lista de clientes inclui IBM, Merrill Lynch, US Bank, PepsiCo, Intel, Cisco



Systems, DHL, Prudential, Associacdo Norte-Americana do Coragao,
Biblioteca e Museu Presidencial Abraham Lincoln, Escola de Negocios Haas,
Cardinal Health, Northrop Grumman, Coldwell Banker, Hertz e muitas outras
corporagdes importantes, assim como candidatos politicos € membros do
Congresso.

The Confident Speaker [O Palestrante Confidencial] (da editora McGraw-
Hill, 2007), fo1i um livro best-seller de Harrison consagrado pelo The New York
Times, baseia-se em varios anos de pesquisa € experiéncia na area de
comunicagao persuasiva e discursos de alto impacto. Seu livro Executive
Presence: The Art of Commanding Respect Like a CEO (Presen¢a Executiva: A
Arte de Liderar como um CEQ), publicado originalmente pela McGraw-Hill, ¢
considerado por executivos de grande destaque como um recurso fundamental
no desenvolvimento de lideranca executiva.

Harrison reside na cidade de Nova York



Sao Paulo, 2014
www.dvseditora.com.br


http://www.dvseditora.com.br/

	Mais Elogios a 360 Graus de Influência
	Título
	Créditos
	Dedicatória
	Sobre este livro
	Prefácio
	Agradecimentos
	Capítulo 1
	Dominado, persuadido e compelido: a influência é constante
	Nascemos para influenciar
	Uma luta interminável por recompensas e recursos financeiros
	Vencendo o combate por meio da influência

	Nossos valores são alvo de influência
	Uma análise mais profunda sobre nossos comportamentos “irracionais”
	Irracionalidade no mercado de ações

	Onze maneiras de você estar sendo influenciado exatamente neste momento
	1º) Nós versus eles
	2º) Momento do feedback
	3º) Influência da “iluminação”
	4º) Sem homens afeminados
	5º) Sobrevivência dos mais bonitos
	6º) Davi 0, Golias 1
	7º) Rápido julgador de caráter
	8º) Táticas táteis
	9º) Adeptos do peso-pesado
	10º) Diminuindo a distância emocional
	11º) Condicionado à influência

	Quem somos diferencia como influenciamos
	Obtendo uma ideia precisa de seu atual poder de influência

	Seu arsenal pessoal de influência

	Notas
	Capítulo 2
	A influência de 360 graus começa em você
	QI, QE (IE) e IS: os diferentes tipos de inteligência
	O autocontrole pode incrementar seu poder de influência
	Dez habilidades para se tornar mais influente

	Notas
	Capítulo 3
	Rompendo a resistência: as principais barreiras para influenciar outras pessoas
	Por que as pessoas se apegam a crenças inflexíveis
	As crenças têm uma função de sobrevivência biológica
	As crenças nos ajudam a tomar decisões em meio à incerteza

	Os fundamentos para influenciar e mudar mentalidades
	Dez segredos para superar a resistência e começar a influenciar

	Notas
	Capítulo 4
	Saiba o que de fato motiva as pessoas e com o que as pessoas de fato se importam
	Leitura da mente: aprimorando a habilidade da precisão empática
	Prestando atenção com todos os sentidos
	Seis passos para ouvir participativamente

	Lendo nas entrelinhas: o que as pessoas de fato desejam
	Pegadas digitais: as mídias sociais revelam hábitos, preferências e comportamentos
	Os desafios da transparência


	Notas
	Capítulo 5
	Como nossas decisões definem nossa capacidade de influenciar
	Nosso grau de influência depende do quanto nossas escolhas são inteligentes
	O processo de tomada de decisões
	A decisão em si
	Por que pessoas inteligentes tomam decisões tolas com frequência?

	As armadilhas mais comuns na tomada de decisões e como evitá-las
	Cinco armadilhas importantes na tomada de decisões
	Outras tendências e ilusões

	Quando devemos e quando não devemos ouvir a intuição
	Intuição treinada

	Os motivos da indecisão
	Como tomar melhores decisões de forma consistente com menos arrependimentos
	Dez ferramentas que você pode utilizar imediatamente para tomar decisões

	Notas
	Capítulo 6
	Preparando o terreno: como influenciar estrategicamente as decisões das pessoas
	A percepção molda nossos pensamentos e comportamentos
	Os valores e as crenças afetam as decisões
	A poderosa influência do contexto sobre as escolhas das pessoas
	Evitando a influência contextual do pensamento de grupo
	Estruturando escolhas complexas para facilitar a tomada de decisão

	Controle do ambiente: sete contextos que você pode influenciar
	1. Pensamento de grupo.
	2. Escalada irracional do compromisso.
	3. Desinteresse nas reuniões.
	4. Informações complexas e detalhadas.
	5. Tendenciosidade subconsciente contra pessoas que são mais inteligentes do que você.
	6. A aparente confusão entre resultado e processo.
	7. Questões delicadas que precisam de uma linguagem cuidadosa.


	Notas
	Capítulo 7
	Ganhando domínio em política organizacional
	Políticas organizacionais
	Por que saber lidar com as políticas organizacionais é uma habilidade gerencial essencial
	As políticas organizacionais são uma faca de dois gumes

	Esse campo de jogo nunca é nivelado
	Conheça rapidamente a cultura política exclusiva da organização em que você trabalha
	Fique atento às regras implícitas (ou não escritas)

	Avalie seu poder real: formal e informal, social e profissional
	Conheça os líderes ao seu redor: impositores, narcisistas e intimidadores
	Tome cuidado com o grande lobo mau
	Satisfaça o narcisista
	Evite o intimidador

	Estratégias e táticas políticas para aumentar sua influência
	A arte de escolher aliados e construir alianças
	Potencialize sua influência para concretizar metas organizacionais


	Notas
	Capítulo 8
	Influenciando os de cima: persuada seu chefe a concordar com sua maneira de pensar
	Você tem presença executiva?
	Desenvolvendo sua presença executiva

	Torne-se um especialista naquilo que é importante para a alta administração
	Conquistar a confiança no momento em que ela mais importa
	Venda suas ideias da forma como os altos executivos costumam comprá-las
	Dez maneiras de influenciar a alta administração
	Dominando a arte essencial da conversa informal com seu chefe
	Neutralize suas críticas
	Manobre as percepções de seus colegas


	Notas
	Capítulo 9
	O sexo oposto em prol do sucesso mútuo
	As diferenças cerebrais entre os homens e as mulheres
	Ele lidera/ela lidera: a diferença nos estilos de liderança
	Comunicação e conflito: influenciando o sexo oposto quando é necessário
	Superando as dificuldades de influência enfrentadas especificamente pelas mulheres
	Superando as dificuldades de influência enfrentadas especificamente pelos homens
	Estilos complementares: o poder de influência das equipes mistas de homens e mulheres

	Notas
	Capítulo 10
	Influenciando as impressões do público sobre sua organização
	De cima para baixo: todos são responsáveis pela reputação organizacional
	Conhecendo o gerenciamento de impressões organizacional
	Quando o gerenciamento de impressões sobre a organização dá errado

	Estratégias e táticas comprovadas para influenciar percepções
	Táticas indiretas
	Estratégias das marcas sólidas

	Lições fundamentais das principais marcas do mundo sobre como influenciar percepções

	Notas
	Capítulo 11
	Utilizando suas palavras para influenciar e mudar mentalidades
	Enquadramento: domine a linguagem da influência
	Por que os quadros são importantes
	Tecendo imagens claras e convincentes por meio da narração de histórias
	A mensagem central
	Utilize palavras que convencem
	Falando com impacto
	Até que ponto a comunicação escrita pode influenciar pessoas e mudar mentalidades
	Expressando-se pela escrita: do anonimato à influência

	Artigos opinativos: como redigi-los e posicioná-los
	White Papers
	Como se firmar como um líder de ideias
	Compartilhamento de experiências humanas


	Notas
	Capítulo 12
	Controlando o poder de influência de sua marca pessoal
	Nem todos conseguem ser Oprah
	Desenvolvendo “acidentalmente” uma marca
	Branding acidental on-line

	Saber como você gostaria de ser percebido é fundamental para influenciar outras pessoas
	Criando uma marca influente
	Posicionando sua marca pessoal em relação à concorrência
	Diferencie-se
	Seja consistente
	Ofereça e agregue valor
	Mantenha sua visibilidade

	As dez formas pelas quais você pode sabotar sua marca pessoal e como evitá-las
	Roubando créditos
	Recapitulando

	Notas
	Sobre o autor

