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				PREFÁCIO DA EDIÇÃO PORTUGUESA

				Prefaciar um livro do Professor Castañeda, e tratar de não cair na repetição de notas anteriores, começa a ser uma tarefa complexa quando já vamos no quinto ou sexto livro deste profícuo autor que introduzimos, em parceria com a Editorial Vida Económica, no mercado literário português. Mas o próprio Professor Castañeda encarrega-se de nos ajudar na tarefa. Há sempre novos aspetos a referir, porque os livros deste autor fantástico (escreveu mais de 70 ao longo da sua vida) trazem sempre aspetos criativos e inovadores sobre os quais é sempre um verdadeiro prazer escrever, tratando de os ligar à realidade que vivemos neste Portugal contemporâneo. 

				Tal como já referi no prefácio ao último livro dele, que escrevi quando foi introduzido em Portugal há uns meses atrás (“Alta Gestão para Executivos Ocupados”, Vida Económica), não me alongarei aqui também em notas bibliográficas sobre o Professor Castañeda, uma vez que elas constarão, como é habitual, das páginas finais deste livro. Apenas referirei um aspeto que não me canso de repetir, sempre que sou chamado a prefaciar um livro dele. O Professor Castañeda, contrariamente a uma esmagadora maioria de autores de livros sobre gestão e liderança, é um dos poucos autores que eu conheço que baseia aquilo que transmite na sua experiência de vida pessoal. 

				Enquanto a maioria dos livros sobre temas de gestão e liderança provém de círculos académicos, são escritos por professores de prestigiadas business schools e universidades, académicos puros, portanto, que elaboram estudos a observar a obra feita por outros, daí tirando ilações, conclusões e resultados que servem de base aos livros que publicam, e às teorias que defendem, o Professor Castañeda não escreve absolutamente nada sobre temas ou dificuldades práticas pelas quais não tenha passado ele próprio, e resolvido na sua vida empresarial. É da sua prática quotidiana, vivida, sofrida, que surgem as ideias para ele escrever livros. Como ele disse no prefácio de um dos livros cuja edição portuguesa eu tive a honra de prefaciar também, há uns meses atrás, ele escreve os livros essencialmente para si próprio, para se lembrar dos aspetos que são importantes para ele em termos de gestão e liderança, e não voltar a cometer esses mesmos, ou outros erros, nas suas empresas! 

				Pelo seu conteúdo relevante e eminentemente prático, todos os livros do Professor Castañeda são de fácil compreensão, e de agradável leitura. Os temas que fomos escolhendo, em conjunto com a Vida Económica,  para trazer para o mercado português, são temas de forte relevância e atualidade no contexto social, económico e político que este Portugal vive, nos alvores do ano 2013, considerado já, mesmo antes de ter decorrido (estamos em janeiro), o mais complexo ano do calendário em termos sociais, económicos e políticos que enfrentaremos coletivamente desde a Revolução de Abril de 1974.

				Portugal é um país sui generis. Sempre fomos, desde tempos imemoriais,  essencialmente um país exportador de mão-de-obra, pelo simples facto de ainda não termos conseguido gerar o modelo de negócio que sirva para alimentar a nossa população residente com a riqueza produzida em solo nacional, pelo nosso esforço coletivo, e não por recurso ao endividamento externo. O recurso ao crédito externo, como já vimos, é uma estratégia que nos levou nas últimas centenas de anos várias vezes à bancarrota (há quem prefira dizer até à borda do precipício…). 

				O país é, para muitos, incompreensível. A mão de obra exportada, ao longo de muitas décadas desde tempos imemoriais, foi quase sempre mão de obra não especializada. Mais recentemente, sobretudo a partir do início do século XXI, saiu de Portugal também um amplo contingente de compatriotas jovens com formação universitária de qualidade. Chegados lá fora, os nossos compatriotas são universalmente aclamados como sendo disciplinados, trabalhadores incansáveis, empreendedores, ordeiros, lutadores, gente com raça e determinação. Seja a trabalhar por conta de outrem, seja como empresários, a diáspora portuguesa pelos quatro cantos do mundo é universalmente aclamada e respeitada. 

				Quais serão então as razões profundas para que no nosso próprio quinhão de terra, em solo pátrio, não consigamos “sair da cepa torta”, para que estejamos quase sempre na cauda de qualquer estatística internacional, a não ser naquelas que não convinha liderar, por serem negativas? Eu não sou um filósofo, nem o detentor da verdade universal, mas não deixo de ser um observador atento, e um leitor ávido. E tenho uma opinião própria, muitas vezes formada por também saber reconhecer em mim próprio os meus defeitos, os que provêm da famosa “costela portuguesa”. 

				Haverá certamente muitas mais razões para que aqui, em Portugal, estejamos a “passar as passas do Algarve”, mas há duas características fundamentais que nos marcam coletivamente, e que são eliminadas de uma penada mal chegamos lá fora. 

				1)	Em primeiro lugar, o “tuga” trabalha incomparavelmente melhor sob pressão, com metas, objetivos e prazos predefinidos, e com controlos de gestão na implementação (veja-se o zelo com que o “Memorandum da Troika” foi aplicado em Portugal), do que na baderna generalizada em que vive a maior parte das nossas empresas, a começar pelas do Estado (e pelos próprios serviços públicos que o Estado presta). Os sindicatos, que poderiam ter desempenhado ao longo das ultimas décadas um papel de relevância a exigir maior rigor, mais além dos inevitáveis “direitos” da praxe, estiveram sempre na linha da frente de combate a qualquer tipo de avaliação meritocrática. Vem daí, certamente, a razão pela qual nos chamam os campeões mundiais da improvisação e do “desenrascanço”, quando com um pouquinho de esforço e de bom senso, com sistemas de avaliação de desempenho universalmente estabelecidos, e depois acompanhados e bem geridos, poderíamos rapidamente ser um desses países que sempre andam a circular em mensagens na “net” como sendo os exemplos a emular (Suíça, Finlândia, etc.). 

				2)	Em segundo lugar, o Estado, em Portugal, desde os tempos da monarquia, é omnipresente na nossa vida, e não nos deixa respirar. Cria dependências terríveis, alimenta os lobbies que se apropriam de grossas fatias do Orçamento do Estado, como tão bem ilustrou Rafael Bordalo Pinheiro, com a sua porca a dar de mamar aos grupos de interesses que existem na sociedade. E quem está no poder gosta bem disso, porque se sente “grande” num país pequenino. Como já dizia alguém muito mais inteligente do que eu: “o poder corrompe, e o poder absoluto corrompe absolutamente”. Quem está no poder defende o status quo, porque ninguém abdica voluntariamente do poder, só quando forçado a isso. Razão pela qual a nossa jovem democracia, que ainda não tem nem 40 anos de existência, tem vindo a sofrer terrivelmente com a ação dos cada vez mais medíocres e fracos aparelhos partidários que se apoderaram do poder e, se nada acontecer de radical para mudar o status quo, se perpetuarão nele.

				Estas duas características do “ser português em Portugal” precisam de ser fortemente combatidas, se quisermos sair do marasmo em que periodicamente nos encontramos, enquanto nação cada vez menos soberana. Em relação ao Estado, é pouco o que podemos fazer individualmente. A não ser contribuir com a única “arma” que para mim é legítima, a força da nossa palavra, das nossas ideias, nunca tendo medo de as expressar, que foi para isso, entre muitas outras razões, que o 25 de Abril de 1974 foi feito. 

				Já quanto aos grandes temas de gestão e liderança a Liberty Seguros tem-se destacado em Portugal por trazer obras de cariz eminentemente prático e fácil leitura, mesmo para autodidatas, que constituem mais de 80% do tecido empresarial português, no sentido de melhorar a qualidade da gestão nas nossas empresas. 

				Este livro é mais um pequeno mosaico neste painel de temas de liderança e de gestão que a Liberty Seguros se tem preocupado em introduzir em Portugal. Trata-se de um livro desta vez não dirigido a empresários, mas uma poderosa e importante ferramenta de autoajuda para aqueles que hoje em dia lutam não só por preservar o seu posto de trabalho em Portugal, mas também almejam satisfazer um dia as suas naturais ambições de progressão na carreira, num Portugal moderno e assente na meritocracia.

				Como sempre, deixo aqui ao paciente leitor o meu e-mail (jose.de.sousa@libertyseguros.pt) para o caso de querer opinar sobre esta fascinante temática, assim como sobre o conteúdo do livro que agora chega às bancas em Portugal.

				José António de Sousa

				Presidente e CEO da Liberty Portugal

			

		

	
		
			
				PREFÁCIO

				Se chegar a uma posição executiva é difícil, conservá-la ainda mais. Hoje a concorrência entre os executivos para evoluir nas organizações é muito renhida, e quem não souber comportar-se corretamente pode ser ultrapassado, ou, até, despistar-se.

				O executivo maquiavélico de sucesso é coisa do passado, apesar de ainda restarem vestígios. Na empresa moderna, já não funciona o veredicto de que «quem não faz negócios  não avança». Agora, o novo princípio é: «apenas avança quem oferece resultados suportáveis e sustentáveis». Perante esta nova realidade, o executivo que quer progredir na hierarquia organizacional deve obedecer a muitas regras não escritas, que visam garantir que a pessoa não apenas dê resultados, mas que também se comporte de forma ética e humanista. A história dos negócios está repleta de exemplos de executivos que alcançaram excelentes resultados financeiros para a sua empresa, mas que acabaram na rua pelo seu mau desempenho no campo humano.

			

		

	
		
			
				PARTE I - ERROS NAS ATITUDES E COMPORTAMENTOS PESSOAIS

				Ser impontual

				A impontualidade quase pode ser considerada viciante. Conheço muitos executivos que são eficazes na generalidade, mas que sofrem de impontualidade aguda, que impede que continuem a progredir na sua carreira. Não parecem perceber que este defeito representa um grande obstáculo. Mais do que um executivo perderam a oportunidade de ocupar a direção-geral ou a presidência da sua empresa apenas por ser impontual. Tinham todo o perfil necessário, mas essa manchinha impediu-os.

				E não admira. A impontualidade não só lesa a quem a pratica como também as pessoas que interagem com o impontual porque lhes rouba o seu valioso tempo. Considere o seguinte: quando tem um encontro com alguém, digamos às 10 da manhã, e essa pessoa chega às 10:15, roubou-lhe 15 minutos, pois quando uma pessoa se torna consciente de que alguém a visitará à hora X, a partir dessa hora já não pode concentrar-se noutra coisa porque a mente está ocupada com a expectativa da chegada de alguém. Não está certo?

				Se tem o defeito da impontualidade e quer continuar a desenvolver a sua carreira executiva, é melhor fazer o que for preciso, até mesmo consultar um psicoterapeuta para eliminar o seu mau hábito. 

				Fazer campanha para se promover

				Alguns executivos promovem-se abertamente para ocupar cargos mais elevados, como se fossem políticos. Isto é um erro, primeiro porque os cargos nas organizações não se obtêm por voto popular, e, segundo, porque nenhum chefe gosta que um dos seus subordinados envolvidos se dedique a procurar uma melhor posição através de campanhas pseudopolíticas, em vez de trabalhar.

				E não importa se o executivo faz a sua campanha subtilmente, pois a pressão que exerce será notada mais cedo ou mais tarde não apenas pelo seu chefe como também pelos seus colegas, que, de forma explícita ou não, são concorrentes do executivo para ocupar uma posição de maior hierarquia.

				Muitos executivos, perante a abertura de um novo posto ou de um recém-criado pela saída do seu ocupante, desdobram-se para obtê-lo e fazem o que for preciso para alcançar o seu objetivo, inclusive estão dispostos a «apunhalar» os seus adversários. No passado, talvez sim, quem sabe, funcionasse a politiquice nas empresas, mas agora, quando a concorrência é tão feroz, os gestores procuram dar as melhores posições não aos mais políticos, mas aos que têm um desempenho melhor, isto é, que dão melhores resultados. 

				Discutir por tudo

				Conhece algum executivo que goste de discutir por qualquer motivo?

				Sei a sua resposta. Abundam e são odiosos. São pessoas que acreditam que só eles podem estar certos. Não ouvem os argumentos dos outros. Quando fixam a sua posição, aquartelam-se e não há quem os demova.

				Felizmente, não duram muito tempo no cargo, especialmente nas empresas onde é necessário e se motiva a abertura da mente. Porque se os executivos não têm uma mente aberta, a inovação bloqueia, e num mercado concorrido a capacidade criativa é uma vantagem competitiva de grande valor. De facto, inovar frequentemente e executar eficazmente é o que mantém vivas as empresas. Inovar ou morrer não é uma frase oca, é a forma de vida da empresa moderna.

				Se é propenso a discutir por tudo, mais vale mudar o seu hábito o quanto antes, se não quer ficar a discutir com o ar, mas fora da organização que agora o emprega.

				Ser presunçoso

				Ninguém quer o executivo que passa o tempo a gabar-se do seu vencimento, dos seus resultados, bónus, do seu automóvel, da sua roupa, da sua casa, das suas viagens, etc. Chega sempre o momento em que se torna odioso e insuportável. Além disso, é um perigo para a empresa, pois os outros executivos podem pensar que esse executivo convencido recebe um tratamento preferencial da parte dos chefes. Inclusive o pessoal deste executivo pode chegar a acreditar que o que ganha o seu chefe é desproporcionadamente mais do que os salários que eles recebem, criando-se assim um estado de inconformidade e ressentimento, dois dos principais sintomas da crise com o pessoal nas empresas.

				O bom executivo deve ser discreto, independentemente dos benefícios, lícitos, que obtenha da sua empresa. Mais vale ser moderado e até humilde que expor-se ao ódio de todos. Se você tende a ser pretensioso, sugiro que mude a sua atitude de imediato, antes que se converta num obstáculo à sua carreira dentro da organização.

				Tratar de dominar as reuniões de trabalho 

				Quem não chegou a odiar o executivo que trata de ser a estrela nas reuniões de trabalho? Acho que todos os participantes.

				Um bom chefe deve olhar por cima deste executivo dominante, mas de maneira subtil, para não inibir, pois sabe que se lhe dá rédea solta criará mal-estar entre os colaboradores e isso não é conveniente para a empresa.

				Você será, quem sabe, o executivo mais aplicado, mas isso não lhe dá o direito de apagar os outros participantes das reuniões. Além de ganhar o seu ódio, evita que outras opiniões valiosas cheguem a brilhar, pois muitos executivos, desde logo, preferem não falar quando o “aplicadinho” toma a palavra e não a solta, perdendo-se assim uma oportunidade para a empresa.

				Recorde sempre que os seus colegas executivos podem chegar a ser seus subordinados e é melhor que não o odeiem para seu próprio bem e da organização.  

				Não aceitar críticas construtivas

				Ninguém é perfeito, mas sim aperfeiçoável. Até os maiores líderes empresariais da história tinham muitos defeitos; então o que se pode esperar é que executivos de menor nível sejam também imperfeitos, já que não podem aperfeiçoar-se se não estão dispostos a reconhecer os seus defeitos. 

				Há pessoas que se enfurecem terrivelmente quando lhes fazem críticas construtivas. Para começar, porque não reconhecem que sejam construtivas e, depois, porque pensam, altivamente, “Quem é que este pensa que é para me apontar os meus defeitos? Como se fosse perfeito”. Assim, perdem a oportunidade maravilhosa de melhorar e com isso ampliar as suas oportunidades de progresso dentro da organização.

				Obviamente, nem aceitam as críticas construtivas que os seus chefes lhes fazem, e que, se as aceitassem, facilitariam o seu desenvolvimento. Mas não, estão tão apaixonados pelo seu ego que não há forma de os fazer repensar e, muito menos, mudar.

				Conheço executivos tão egocêntricos que, apesar de perderem empregos continuamente, ainda pensam que são perfeitos e que o que lhes aconteceu foi que os seus chefes tinham ciúmes deles e por isso os demitiram.

				Simplesmente, não conseguem pensar por um momento que a culpa foi deles e de mais ninguém.

				Aceitar a crítica construtiva do seu chefe e agir para melhorar é uma estratégia poderosa para avançar na sua carreira a maior velocidade. Isso, garanto-o. 

				Ser considerado vingativo

				Um dos sentimentos negativos mais temidos é a vingança. Na verdade, teme-se o vingativo, pois nunca se sabe como se cobrará. Obviamente, esse sentimento não tem cabimento nas organizações, pois é fonte de inquietação no pessoal, especialmente quando há funcionários que, por «dá cá aquela palha», procuram vingar-se.

				Infelizmente, muitos executivos praticam a vingança não só contra o pessoal como também contra os executivos de outros departamentos, e fazem-no sem medir as consequências. Vingam-se, mesmo que lhes «custe a vida».

				Quando o desejo de vingança se converte em obsessão, o risco para a empresa é enorme, pois o vingativo pode fazer algo que prejudique a integridade da organização. Inclusive, pode haver executivos que, com intuito de vingar-se do chefe, cometam um ato de autêntica sabotagem na empresa. Não apenas atingem fisicamente o seu chefe como o dano para a empresa pode ser importante.

				Se você padece desse problema, ou seja, ser vingativo, sugiro que procure ajuda psicológica, porque este defeito pode transformar-se no principal obstáculo na sua carreira executiva. 

				Falar sem pensar nas consequências
das suas palavras

				«Pela boca morre o peixe», reza o ditado. Poderia estender-se à vida organizacional e ler-se como: «O executivo perde pela sua boca». É certo, muitas carreiras foram truncadas pelo «afrouxamento» da língua. Uma palavra inadequada ou mal dita era o suficiente, em muitos casos, para o «maldizente» executivo perder a oportunidade de progredir, ou, pior, perder o emprego. 

				O que uma pessoa diz tem a ver com o que pensa e sente, portanto, é importante determinar se o que se sente num determinado momento não pode afetar o que vai dizer. Esta é a razão pela qual não se deve falar quando se está com raiva, pois é muito provável que acabe lamentando o que disse.

				O poder das palavras é enorme. É uma arma mais poderosa que a espada. Pode construir e pode destruir impérios, nações, empresas e pessoas. Por isso deve ser usada com muito cuidado; por isso devem considerar-se as suas consequências.

				Infelizmente, muitos executivos abrem a porta das emoções e fecham a da razão, soltando a línguas sem se importarem com as consequências. Obviamente, um colaborador que é dominado pela emoção não tem arcabouço de alto executivo e é relegado, no melhor dos casos, e despedido, no pior.

				Ser demasiado emotivo

				Os executivos que expressam abertamente os sentimentos, que inclusive choram frente aos seus subordinados ou do chefe, são conotados como débeis. E não é que o sejam, necessariamente. Mas como se dá demasiada importância às aparências, as pessoas garantem que esses executivos são débeis e sentimentais. E se o seu chefe pensa isso, adeus promoção!

				Eu acredito que todo o executivo deve ter uma sensibilidade muito elevada para poder ser um bom líder. Deve ser capaz de vestir a pele dos outros e compreender os problemas do seu pessoal, mas não deve permitir que o seu coração supere a sua razão. Os melhores líderes controlam as suas emoções e projetam segurança e força frente aos seus seguidores, mesmo que em privado se desfaçam num pranto.

				Na minha carreira diretiva vi executivos “chorões” que se desmoronaram perante as adversidades, e outros que se mantiveram incólumes perante as piores circunstâncias e que, inclusive, fizeram melhor o seu trabalho nestas condições.

				Já percebeu que não lhe peço que se torne um bloco de gelo, mas que evite manifestar abertamente os seus sentimentos quando pode ser contraproducente para a sua carreira. Claro não é por isso que deve deixar de manifestar empatia e solidariedade com a sua gente, mas sem se pôr a chorar com eles.

				Ser complacente com os seus resultados

				 Muitos executivos consideram-se dignos de aplauso só porque alcançaram os objetivos definidos. Acreditam ser merecedores de prémios e elogios. A verdade é que, nesta época de concorrência feroz, de globalização dos mercados, de crises económicas, os resultados, não importa quão bons sejam, já não são suficientes; portanto, não há nenhuma razão para estar satisfeito. 

				O executivo que está satisfeito com o seu desempenho está preso ao passado, especialmente quando os objetivos são apenas extrapolações dos resultados históricos. Hoje, o que importa não é o que se pode alcançar em comparação com o passado, mas o que se pode aproveitar das oportunidades futuras. Perante isto, nenhum resultado é suficientemente bom se só se compara com os do ano ou dos anos anteriores.

				Muitos executivos perderão a oportunidade de ocupar uma posição melhor, apesar de terem obtido os melhores resultados numéricos em toda a empresa, perante outro executivo que, embora não obtivesse rentabilidade numérica melhor, realizou atividades que permitirão um desenvolvimento melhor ou mais rápido para a empresa.

				O primeiro, não importa quão bons resultados obtenha, não deve descansar sobre os louros, pois não tem garantido o seu desenvolvimento na organização; de facto, nem sequer o emprego tem garantido.

				Confinar-se na sua própria responsabilidade

				Abundam os executivos medíocres que não se dignam a fazer qualquer coisa que não esteja contemplada na descrição do cargo. São esses que se ouvem dizer: “Isso não é responsabilidade do meu departamento” ou “Não é a minha função”, sem se importarem se a sua atitude vai custar a perda de um bom negócio à empresa. Como é óbvio, esses executivos não têm nenhuma esperança de progredir, a menos que tenham um chefe míope, ou, no limite, cego. Não progredirão porque as empresas modernas precisam de executivos com espírito de missão, dispostos sempre a ultrapassar as paredes da sua responsabilidade funcional para atender a um cliente, ou para resolver um problema, ou para aproveitar uma oportunidade.

				A função essencial de todo o executivo é criar valor para a empresa – que se alcança criando valor para o cliente – e se para isso há que realizar funções não contempladas na descrição do seu posto, será necessário realizá-las. 

				A história dos negócios está repleta de casos de executivos que envergaram o macaco ou o chapéu para satisfazer uma necessidade urgente de um cliente. Esta é a ideia do conceito de empowerment ou de «capacitação». Facilitar a tomada de decisões e a atuação correspondente, a todos os níveis, para resolver as necessidades dos clientes.

				Existe uma regra que se aplica aqui perfeitamente: «Quando uma pessoa dá mais do que se espera dela, receberá mais do que espera receber». Um corolário desta lei pode ser: «Já a que se conforma com dar o que se espera dela não pode aspirar a receber mais do que dá».

				Ser visto como demasiado ambicioso e oportunista

				A ambição pode ser uma qualidade quando se mantém sob controlo, mas, quando é desmedida, considera-se um defeito… e uma ameaça.

				Espera-se que todos os executivos tenham um certo grau de ambição, pois esta é um motor que impulsiona as pessoas a dar o melhor de si mesmas. Mas, logo que a ambição do executivo se torna uma ameaça para todos, em especial para o chefe, já não é bem vista.

				Muitos chefes aborrecem os seus subordinados que demonstram demasiada ambição, pois convertem-se em ameaças para eles, já que podem estar a aspirar “derrubá-los” do cargo. Obviamente, este terror só acontece em chefes inseguros ou francamente ineficazes, que sabem que a cabeça está a prémio. Perante a possibilidade de que um dos seus executivos o destitua, o seu chefe pode bem relegá-lo, neutralizá-lo ou, pior, despedi-lo.

				Como não sabe como pensa o seu chefe – porque quem vê caras não vê corações –, o melhor é não manifestar as suas ambições além do esperado de qualquer executivo. É um erro dizer ao chefe quando este pergunta: «O que gostaria de chegar a fazer nesta empresa?»: «Ocupar o seu cargo, senhor».

				Ser desorganizado

				Reconhece que causa má impressão o executivo que não sabe onde estão os seus papéis? É isso mesmo, é imediatamente taxado como descuidado, desorganizado, pois espera-se que um executivo, por definição, seja muito impecável na gestão das suas atividades e documentos. Ser desorganizado, além disso, reduz a rentabilidade do executivo, pois diminui a produtividade. O tempo que passa a procurar os seus papéis ou a tentar determinar o que vai fazer nos próximos minutos é tempo perdido que afeta o seu desempenho global.

				Numa empresa medianamente eficaz, quanto tempo crê que se mantenha um executivo que não sabe onde tem a cabeça? Muito pouco tempo, não o duvide. Os desorganizados não têm lugar nas empresas competitivas.

				Se é desorganizado, faça tudo o que puder para eliminar esse mau hábito. Existem agora muitas ferramentas: os sistemas de arquivo, os programas de computador, PDA, etc., que podem torná-lo organizado num ápice. Use-as, se quer manter o seu emprego e continuar a progrer nele.

				Negligenciar o peso corporal

				Existe por aí uma estatística que revela que os executivos obesos dificilmente se tornam altos gestores. Talvez seja porque se ficam por ser “grandes” gestores. Eu brinco. Mas esta não é uma questão de brincadeira. O assunto é muito sério não apenas porque afeta a carreira do executivo obeso na empresa, mas também porque coloca a sua saúde em risco.

				Talvez esta questão da saúde seja a principal razão pela qual não se promovem os gordos para os postos principais. Nenhum presidente de empresa a poria em risco por ter um alto executivo obeso, tomador de decisões, formulador de estratégias, criador de políticas, que pode ficar incapacitado por ataque cardíaco, uma embolia cerebral ou outra enfermidade, em consequência da sua obesidade.

				Por outro lado, e espero que não seja ofensivo, as pessoas obesas parecem ser descuidadas e desorganizadas. Para começar, nenhuma roupa lhes cai bem: a camisa sai, não conseguem fechar o botão do colarinho, enfim, ficam mal. Podem ser excelentes funcionários, mas não o aparentam. Infelizmente, muitas pessoas prestam mais atenção às aparências do que à realidade.

				Se você está acima do peso, sugiro que leia o meu livro «As melhores dietas de carboidratos reduzidos (low carb)» (Ediciones Poder). Nele verá que é relativamente fácil perder peso se realmente quer, e sem morrer de fome. Como saber se tem excesso de peso? Divida o seu peso atual (despido) entre a sua altura (sem sapatos, e não se acrescente um ou dois centímetros). O resultado divida-o também pela sua altura. Se o resultado está entre 18,5 e 25, está bem de peso. Se o resultado está entre 26 e 30, tem excesso de peso. Se passa de 30 tem obesidade declarada, e se supera os 40 tem obesidade mórbida, que é sobejamente perigosa.

				A minha recomendação é: se tem excesso de peso, faça o que for preciso para estar em forma, se é que quer continuar a  progredir na sua carreira executiva.

				Ser visto como lambe-botas 

				Está provado que o lambe-botas ou adulador acaba por cair na graça do chefe. Ao princípio, pode estar muito satisfeito com o adulador executivo porque o faz sentir-se importante, mas, nesta época de elevada competitividade no mundo dos negócios, o que conta são os resultados; logo, se o lambe-botas não é produtivo, acaba por ser demitido ou, no melhor dos casos, relegado.

				Por outro lado, os lambe-botas geram descontentamento e ressentimento entre os companheiros, o que pode causar baixa produtividade do departamento. Obviamente, isto não convém ao chefe, pelo que, logo que se dê conta que o causador é o lambe-botas, vai colocá-lo no seu lugar. Claro que há chefes tão míopes e tão inseguros que não podem viver sem alguém lhes recordar o ser maravilhoso que é. Nestes casos, os seus próprios chefes encarregam-se de expulsá-lo da empresa juntamente com os seus lambe-botas.

				Muitos lambe-botas também são maquiavélicos. Estes são muito perigosos, pois podem acabar com a carreira de todos aqueles executivos que representam uma ameaça para eles. Os seus métodos são tão subtis que, quando damos conta, já estamos a receber o cheque de despedimento. Logo, além de lhe recomendar que não seja adulador, recomendo também que se proteja dos lambe-botas maquiavélicos.

				Ser viciado em álcool ou drogas

				Toda a dependência termina mal, inclusive pode terminar com a morte. Apesar disso, há muitíssimos executivos que sofrem de alguma dependência, o que representa um grave problema para as organizações que os empregam.

				Diz-se que não existe pessoa mais motivada do que o viciado em busca da dose seguinte. Isto significa que um dependente na empresa é capaz de qualquer coisa para obter dinheiro e manter o seu vício.

				Na minha carreira como diretor-geral tive executivos viciados. Numa das empresas que dirigi, acabei por descobrir que o diretor financeiro e o gestor de crédito eram alcoólicos. Era como ter o Drácula no comando do banco de sangue da Cruz Vermelha. Obviamente, assim que pude, despedi ambos.

				Se acha que tem um vício e quer manter o emprego e a sua saúde mental e física, mais vale procurar ajuda psiquiátrica ou, pelo menos, aderir a uma organização de autoajuda, como os Alcoólicos Anónimos ou os Toxicodependentes Anónimos. Caso contrário, não tenho a menor dúvida de que sofrerá consequências muito graves, que não apenas o destruirão a si, mas também à sua família

				Embriagar-se nas festas da empresa

				Este é um erro gravíssimo. Não me refiro apenas às festas, mas também a almoços e jantares de executivos.

				Uma das maiores vergonhas na minha carreira aconteceu quando, num jantar com altos executivos seniores da empresa da qual eu era diretor-geral, um dos meus executivos bebeu literalmente «até cair» e deixou cair a sua cabeça sobre a mesa. Resta dizer que, apesar de ser um bom gestor, tive de demiti-lo em pouco tempo, pressionado pelos meus chefes:

				A recomendação é evitar beber mais do que um ou dois «goles», especialmente se com três se embebeda, como era o caso do executivo atrás referido. E se vão servir o vinho com a comida, o melhor é «mostrar-se alegre» com apenas um gole, enquanto passa à mesa ou lhe servem a comida.

				Não é necessário ficar a dormir durante a refeição, mas tenha em conta que, quando se fica com os copos, começam-se a dizer coisas inconvenientes que podem prejudicar a nossa carreira executiva.

				Recorde também que é possível que os seus chefes tenham elevada capacidade de absorção alcoólica e aguentem muito, por isso não deve beber ao ritmo deles, mesmo que o pressionem.

				Usar linguagem inapropriada

				Por muito in que esteja o ato de falar com palavrões, a nível executivo não é bem visto (ou, melhor dito, bem ouvido), mesmo que seja provável que, em algumas organizações, até o diretor-geral fale com esse tipo de palavras; sem dúvida, fora da empresa, isto é com os clientes, os fornecedores e outros, essa linguagem pode ser muito inapropriada.

				Mesmo que todos os executivos de uma empresa falem assim, ou empreguem palavras insultuosas para com o pessoal de níveis inferiores, este pode sentir-se ofendido e ressentir-se contra os seus chefes e, com o tempo, até com a própria empresa.

				Obviamente, se os diretores tendem a falar corretamente, o mais seguro é que não vejam com bons olhos o executivo que não se adapta ao estilo de linguagem deles. Por outras palavras, podem chegar a dizer que o executivo não “pertence” ao seu grupo, e quando alguém não “pertence” a um grupo, seja por que razões forem, dificilmente será aceite nele. De certeza que o porão de lado e afastado do grupo.

				O uso de palavrões torna-se um hábito muito difícil de superar, mas, se o executivo deseja progredir no seu trabalho, mais vale que elimine esse mau costume. Recorde, há sempre palavras sinónimas para substituir insultos.   

				Ser ou parecer desleal

				Ser desleal para com a empresa é razão suficiente e justificada para demitir o infrator. Mas também pode ocorrer que um executivo, sem ser desleal, pareça sê-lo, com os mesmos resultados: a perda do posto.

				Parecer desleal é com frequência o produto da insatisfação ou frustração no trabalho. A insatisfação ou frustração pode ser causada por vários motivos; por exemplo: ter sido preterido numa promoção, ter sido avaliado negativamente, ter recebido uma rejeição quando solicitou um aumento de salário, ter um chefe insuportável (há chefes que metem nojo), entre outros. As causas podem ser mais do que justificadas. O que não se justifica é a divulgação desses sentimentos, porque implica dar a entender que o executivo não é leal à empresa.

				Quando um executivo começa a reclamar do chefe e da empresa em geral, mais cedo ou mais tarde, o chefe vai perceber, e mais rapidamente um adversário do executivo se encarrega de semear a discórdia. Obviamente, o resultado é fatal: o despedimento.

				Se padece de insatisfação ou frustração no trabalho, a primeira coisa a fazer é identificar as causas, depois ver se essas causas podem ser eliminadas. E, se não podem, decidir se aguenta ou procura outro porto; o que não pode fazer é comentar os seus sentimentos com ninguém, e muito menos baixar o seu desempenho. O executivo eficaz cede, como os touros de lida, cresce perante a adversidade e dá o seu melhor, para que, ao final se sair da empresa, o faça com a cabeça erguida.

				 Pedir frequentemente autorização para faltar 

				E muito menos para ir jogar a Las Vegas com o dinheiro da empresa, como aconteceu com um funcionário das finanças do governo da Cidade do México.

				As ausências frequentes trazem sempre consequências ao executivo faltoso, pois, mesmo autorizadas pelo chefe, mais tarde ou mais cedo, pesarão nas avaliações que lhe façam.

				Em muitas ocasiões, as ausências obedecem a problemas mentais, incluindo estados depressivos que, se não se resolvem, podem causar graves problemas à pessoa. Quando uma pessoa não encontra sentido para a vida, o trabalho é visto como uma carga pesada, por isso tratamos de nos afastar dele, e uma forma de o fazer é faltando frequentemente.

				Se está nesta situação, recomendo que visite um psicoterapeuta e resolva o seu problema antes que lhe custe o emprego.

				Ter negócios por fora sem a aprovação do chefe

				Por vezes um passatempo conduz a uma oportunidade de negócios. Também se dá o caso de que uns amigos de um executivo o convidem a fazer parte de uma empresa, mesmo que apenas com o carácter de financiador. Não há nada de ilegal nisto, mas se o executivo decide participar neste negócio é necessário que peça a aprovação do seu chefe, ou simplesmente perguntar-lhe se ele não vê problema e se as políticas da empresa não o proíbem explicitamente. Nestas situações, o que vem primeiro à cabeça é: conflito de interesses! Pode ser, mas só apenas se o tipo de negócio compete de alguma forma com a empresa que emprega o executivo. Outra preocupação pode ser que o executivo rouba tempo – espaço mental – da empresa para o dedicar um negócio externo.

				Se as políticas da empresa não o proíbem expressamente, a decisão fica nas mãos do chefe, que pode dizer não até por inveja. O mal é que o executivo não tem maneira de provar a priori que a sua participação no negócio não afetará em nada o seu desempenho na empresa em que trabalha atualmente.

				É uma questão muito delicada, pois mesmo que, perante a negativa do chefe, o executivo decida não entrar no negócio, o primeiro pode ficar com a impressão de que o executivo já não está satisfeito e por isso comece a colocá-lo de lado.

				Mas se o executivo decide participar no seu negócio sem informar o seu chefe e, muito menos, sem obter a sua aprovação, e é descoberto, o mais certo é que o seu emprego fique preso por um fio.

				Ocupar demasiado tempo e dinheiro em atividades de “representação”

				É muito fácil colocar como pretexto os pequenos-almoços e refeições de representação para ausências frequentes. A questão é se essas atividades de representação da empresa realmente lhe trarão algum benefício.

				Não é pouco comum que o executivo se torne muito amigo de um comprador ou de um potencial cliente e ocupe muito tempo da empresa com ele ou ela em pequenos-almoços ou refeições quando já não é proveitoso.

				Numa ocasião despedi um gestor comercial porque diariamente tinha pequeno-almoço com jornalistas. Antes de tomar a a minha decisão, pedi-lhe que me explicasse as razões. Ele argumentou que o propósito dessas reuniões era publicitarem o nosso produto nos jornais gratuitamente. Quando lhe pedi provas de que o seu método estava a funcionar, não conseguiu mostrar uma única. Posteriormente, descobri que os jornalistas eram seus amigos próximos, pois o gestor escrevia uma coluna no jornal. Dito por outras palavras, tomava o pequeno-almoço com eles para caluniar. O mal é que ele pagava com dinheiro da nossa empresa.

				Às vezes dá-se o caso de que, como há um pressuposto para gastos de representação, é necessário esgotá-lo antes que termine o ano, pois, ao não fazê-lo, corre-se o risco de que a direção no-lo corte no ano seguinte. Então sair e gastar alegremente.

				Não pode ser! Cada peso ou dólar gasto inutilmente representa uma demora, mesmo que seja pequena, no progresso da empresa. Somando todos os pesos ou dólares, o impacto no desenvolvimento pode ser muito grande.

				Também é um abuso, e mais tarde ou mais cedo reverterá contra o infrator, que nas viagens de trabalho trate de comer muito melhor do que faz na sua própria casa. Até dá vergonha ver como alguns executivos pedem o mais caro da carta, mesmo que não gostem quando o provam.

				

				Ter uma aventura amorosa com um(a) colega de trabalho 

				Milhares de executivos tiveram problemas no trabalho por este motivo. Quando o executivo e a funcionária são solteiros, não há problema, a não ser que surjam diferenças em relação aos outros funcionários, quando os colegas da funcionária asseguram que esta recebe tratamento preferencial e manifestam o seu descontentamento de algumas formas, todas elas afetando os resultados do departamento.

				Quando um ou ambos são casados, a situação complica-se, pois põem-se em dúvida a integridade e a ética; em suma, os valores do executivo. A pergunta que surge é: se é desleal com o/a seu/sua esposo(a), não o será com a organização? 

				Um executivo dirá: e se o mantenho em segredo? A resposta é que é praticamente impossível. Mais tarde ou mais cedo, algum dos dois cometerá uma indiscrição e a situação converter-se-á num segredo aberto.

				Mas o que fazer no caso de, sem o procurar, o executivo casado se apaixonar por uma das suas funcionárias? A verdade é que não se podem contrariar os seus sentimentos, pelo que mais vale que despeça a funcionária. Parece desumano, mas não tem alternativa, para o bem de si mesmo e da organização, isto é, dos restantes funcionários. E o que se passará com a pobre empregada? O mínimo que pode fazer o executivo é ajudá-la a conseguir um emprego. 

				É um dilema muito difícil que pode prestar-se a diferentes explicações e soluções. Outra solução, talvez a mais ética, é que o executivo se demita. Por fim, a recomendação é: não faça nada sem a aprovação da sua consciência. Mas a recomendação prévia é: não deixe que os seus sentimentos por uma empregada vão além da simples estima.

				Ser conflituoso

				Ninguém suporta as pessoas conflituosas, nem na sua própria casa.

				Nas organizações são verdadeiras pragas e um grande perigo para a estabilidade.

				As pessoas conflituosas são casos psiquiátricos. Não só carecem de inteligência emocional como também são portadores de traumas psicológicos, ou são pessoas com baixa autoestima que têm que recorrer ao conflito para fazer-se notar.

				Um ser conflituoso perturba o estado emocional da organização onde trabalha, pois o resto do pessoal pode permanecer impávido perante as suas manifestações esquizofrénicas. Assim, toda a organização, ou pelo menos o departamento onde trabalha o conflituoso, torna-se neurótico e obviamente os resultados ressentem-se.

				É preciso tirar da empresa a pessoa conflituosa, antes que cause danos irreversíveis. Soa duro, mas é a realidade. O chefe do conflituoso não pode ter um divã de psiquiatra para lhe dar tratamento psicológico. É certo que os gestores devem ter algo de psicólogos, mas para entender melhor a sua gente, não para curá-la dos seus traumas.

				Transferir a culpa

				É um ato de extrema cobardia culpar o outro pelas suas próprias falhas ou erros; sem dúvida existem demasiados executivos que são peritos em transferir a culpa dos seus erros para os seus subordinados ou, inclusive, para outros departamentos da empresa.

				Como é óbvio, chega a tornar-se insustentável e, finalmente, o chefe dá-se conta e, pelo menos, pede explicações ao executivo infrator, se não acontece que este se despede antes, sem cerimónia. E não é para menos. Um executivo que culpa os outros pelos seus erros é como um tumor para a empresa. Para começar, causa grande descontentamento e ressentimento nos empregados que recebem a culpa; de seguida, o executivo continua a cometer erros, dado que pode culpar outros pelos mesmos.

				Quando culpa outro departamento, o problema para o executivo acentua-se, pois a resposta do chefe e do pessoal deste departamento pode ser letal para o cobarde, já que este pode ficar em evidência num ápice e ser despedido da empresa no ato.

				O bom executivo deve aceitar os seus erros oportunamente e não quando o chefe o chame a contas. Mais vale ir de imediato depois do erro comunicá-lo ao chefe e dizer-lhe como vai resolvê-lo e assegurar-lhe que nunca mais voltará a cometê-lo.

				Padecer de juntitis aguditis

				A falta de capacidade de decisão leva a que muitos executivos convoquem constantemente reuniões. Fazem-no porque procuram que o grupo decida aquilo que deve decidir sozinho. O resultado é que se perde muito tempo valioso que pode empregar-se em algo mais produtivo.

				Quando me dizem que o executivo está sempre em reunião com o seu pessoal, quase posso assegurar que se trata de uma pessoa altamente ineficaz. O que está errado é que também paralisa todo o departamento, com consequências desastrosas para a organização.

				Alguns especialistas dizem que os executivos que reúnem frequentemente fazem-no porque se sentem sozinhos ou porque não encontram outra coisa para fazer. Qualquer que seja o motivo, o juntitis aguditis representa um problema sério para a empresa e põe em risco um trabalho responsável.

				Um bom executivo precisa apenas de uma reunião semanal com a sua gente, na qual reporta o estado dos projetos, os problemas e as oportunidades. Claro, em ocasiões especiais, é necessário convocar reuniões extraordinárias. E, desde logo, o executivo terá reuniões individuais com frequência, com fins de “seguimento” ou para atribuir tarefas.

				De cada vez que você pensa em convocar uma reunião, pergunte-se se a razão é válida ou se o faz para sentir-se acompanhado ou para que os outros o ajudem a tomar uma decisão que só lhe cabe a si tomá-la.

				Não ter iniciativa

				Uma das qualidades do bom executivo é a capacidade para iniciar: novos projetos, solução de problemas, empreendimentos, etc. Se um executivo não possui esta qualidade, sobra na empresa.

				De facto, a era do capataz chegou ao seu fim. O executivo de hoje deve ser inovador, além de executor. O executivo de hoje não apenas cuida dos recursos da empresa como se encarrega de multiplicá-los.

				Quando um executivo se concentra em cumprir com as normas políticas, os procedimentos e os planos da organização, acaba por se converter num robô programado para atuar de acordo com os programas que tem na sua memória, pelo que não pode aspirar a ser tratado de maneira diferente da máquina.

				A falta de iniciativa nas organizações pode ser fatal. Neste mundo tão mutável, nenhum plano pode estar gravado na pedra. Pelo contrário, os executivos devem estar atentos a qualquer mudança no ambiente externo e interno responder com oportunidade. Idealmente, o bom executivo deve antecipar-se às mudanças com sagacidade e intuição e tomar a iniciativa para enfrentá-las com eficácia. O executivo que não é proactivo, não é valioso para a empresa e torna-se prescindível.

				Não ser decisor?

				Decidir é o principal trabalho de todo o executivo e aquele que não está disposto a tomar decisões que deixe o posto, pois não está preparado para ele. 

				Nos meus anos como diretor conheci muitos executivos que, simplesmente, temem tomar decisões, inclusive decisões sem grande transcendência. Quando enfrentaram decisões importantes, paralisaram. A infame paralisis por analisis é produto dessa incapacidade de decidir. Quando uma decisão parece difícil, muitos executivos recorrem à análise supostamente para sustentar a decisão, quando na realidade o que fazem é adiá-la o mais que se possa, com a esperança de que a situação se resolva por si mesma.

				Há situações que requerem decisões difíceis, por exemplo, despedir muitos empregados. Mas o bom executivo sabe que, às vezes, por razões de sobrevivência e para manter o resto dos postos de trabalho, há que tomar tal decisão tão dolorosa.

				Obviamente, quando uma decisão não é tomada oportunamente, cedo ou tarde a situação que a requer complica-se e então torna-se necessário atuar como “bombeiro para apagar o fogo”. O mal é que o chefe responsabilizará o executivo que deixou de tomar a decisão. Resta dizer que tal pode custar-lhe o posto.

				Contar os seus problemas pessoais
a outros no trabalho

				Este é um erro sério. Muitas carreiras executivas foram destruídas por ingenuidade. As razões são várias. Vejamo-las:

				Se contamos os nossos problemas a colegas, algum (todos) poderá aproveitar-se para nos tirar do caminho da promoção para uma posição melhor. Equivaleria a colocar o Drácula como responsável pelo banco de sangue da Cruz Vermelha.

				Infelizmente, alguns dos colegas de um executivo estão à espera de uma oportunidade para lhe pregar uma rasteira. Não devemos esquecer que a ambição é a mãe de todos os truques, legais e ilegais. Um executivo que está em competição com outro para conseguir uma promoção, se é desonesto, utilizará qualquer meio para tirar o seu adversário do caminho e se o executivo ingénuo lhe dá armas, falando dos seus problemas pessoais, pensando que guardará o segredo com sua própria vida, o executivo maquiavélico irá usar essas armas sem piedade.

				Se falamos dos nossos problemas com os nossos subordinados, podem considerar-nos fracos. Qualquer um me dirá que é bom que o nosso pessoal veja que somos humanos. Não deixa de ter razão. Infelizmente, nem todas as pessoas que ouvem pensam assim. Haverá alguns até que usam a informação que lhes demos para desacreditar-nos perante os nossos chefes, para ocupar o nosso posto. Não é por nada que os americanos chamam “carreira de ratos” à politiquice da empresa.  

				A verdade é que ninguém sabe quem quer a sua cabeça. Pode ser um subordinado, um colega ou até o próprio chefe, que pode sentir-se ameaçado por si.

				Se falamos ao nosso chefe dos nossos problemas pessoais, este pode inferir que, mais tarde ou mais cedo, algum desses problemas pode causar uma redução de eficácia do executivo no trabalho. Isto, obviamente, é contraproducente para a carreira do executivo na organização.

				Perante isto, o melhor é guardar os problemas e resolvê-los a nível privado.

				Vestir-se de modo diferente do estilo da organização  

				 Ouvi muito executivos fracassados dizer que vestiam como lhes apetecia porque a empresa não tinha o direito de dizer-lhes como fazê-lo ou porque tratavam de ser diferentes.

				Infelizmente, estes argumentos não foram tidos em conta quando os despediram. Para bem ou para o mal, todas as organizações têm uma cultura que abarca todos os aspetos, incluindo a forma de vestir. Acredito que, quando se fala de “vestir a camisola”, de alguma maneira fala-se de um estilo de vestir, não apenas de ser leal e apaixonado pela empresa e pelos seus produtos.

				Também para o bem e para o mal, a equipa diretiva marca o estilo e os executivos dos níveis seguintes devem ajustar-se a esse estilo, se é que querem “pertencer-lhe”. Qualquer violação será vista como desacato e, desde logo, funcionará contra o infrator. 

				Nalgumas empresas fala-se de liberdade de vestuário, mas o executivo inteligente deve ser cauteloso e tratar de imitar a forma de vestir dos chefes. Assim, jogará pelo seguro. Não se pode deixar de lado a psicologia de grupos, que indica que um grupo só aceita aqueles cujo perfil se ajusta ao perfil da equipa. Logo, se deseja pertencer ao grupo da direção, mais vale que se ajuste ao perfil daqueles quea compõem. 

				Ser mulherengo às claras

				Não tento ser moralista. Cada pessoa é livre de fazer com a sua vida o que quiser, mas deve estar consciente de que há condutas que podem prejudicá-lo. Uma destas condutas é a do assédio sexual nas organizações. 

				Existem muitos executivos que não podem ver uma companheira de trabalho sem imaginar-se com ela na cama. O mal é que não se contentam em imaginar, mas antes querem tornar este pensamento realidade e assim começam o seu trabalho de sedução, às vezes de maneira muito aberta e à vista de todos. Com o tempo torna-se motivo de conversa e o executivo adquire a etiqueta de mulherengo.

				O mal do assunto é que na empresa atual os mulherengos não são bem vistos pelos chefes. De facto, esse hábito é considerado um defeito de caráter e, como todo o defeito, funciona contra quem o possua e o pratique. 

				E se fosse pouco, o mulherengo expõe-se a que alguma senhora o acuse de assédio sexual e que leve o assunto aos tribunais. Obviamente, isso significaria o fim da carreira do executivo na empresa e até a perda de liberdade.  

				Cometer um ato ilegal

				Em certas ocasiões, os executivos enfrentam situações oportunistas – não se lhes pode chamar oportunidades – que requerem cometer uma ilegalidade para aproveitá-las. 

				É provável que um executivo, com o objetivo de ficar bem perante os seus chefes, se atreva a cometer um ato deste tipo, colocando-se em risco a si mesmo, mas também à empresa. Têm-se dado muitos casos em que um executivo de menor nível realiza um ato ilegal e mete a empresa em grandes problemas que, inclusive, a conduzem à rutura. 

				Exemplos destes atos ilegais abundam: subornos a compradores; más manobras contabilísticas; ocultamento de informação; evasão fiscal, etc.

				Mesmo que o propósito do executivo seja ajudar a empresa, acaba por prejudicá-la. Obviamente, o primeiro a sair prejudicado é ele. Neste caso, o bode expiatório é também o bode culpado.

				Nenhum ato ilegal é justificado. Pode produzir um benefício a curto prazo, mas, no fim, será altamente prejudicial para todos.

				Ser corrupto

				A corrupção não é um “privilégio” dos políticos e dos funcionários públicos: abunda nas empresas. Há sempre empregados e executivos, incluindo diretores-gerais (recordem os casos de Tyco, Enron e World Com Wor nos EUA), dispostos a roubar ou aproveitar-se de bens da empresa para uso pessoal.

				O corrupto geralmente começa por levar para casa as canetas, o papel branco (incluindo o sanitário), faturas, o chá ou os frascos do café. Com o tempo, começa a levar produtos da fábrica. Depois, se ele está numa posição decisiva, pode fazer acordos com fornecedores, inclusive clientes. O problema é que quando o executivo vê como é fácil de fazer, já não consegue parar, embora seja possível que esteja consciente do risco que corre. Por fim, comete um erro e é descoberto e despedido, e inclusive acusado criminalmente.

				Vale a pena acabar na prisão? Ou simplesmente perder o emprego de maneira vergonhosa? Como pode estar tranquilo o executivo corrupto, que sabe que a qualquer momento pode ser descoberto? Com que cara compra um presente ao seu filho ou à sua esposa com o dinheiro mal ganho? 

				Apesar de até parecer que ser corrupto está na moda, não deixa de ser uma prática criminal que converte em delinquente o infrator.

				Usar tempo da empresa em assuntos pessoais

				É um abuso – um roubo – empregar tempo da organização em questões privadas; sem dúvida, abundam os executivos que, com o pretexto de que vão tratar de uma questão da empresa, saem da empresa e vão resolver um problema particular, até mesmo para levar a cabo uma aventura amorosa ilegal.

				Como qualquer mau hábito, quando praticado muitas vezes, torna-se uma necessidade imperativa, até que chega ao momento em que, mesmo que não tenha o assunto bem definido, o executivo sai da empresa para cumprir um hábito enraizado.

				Obviamente, o chefe acabará por dar-se conta de que algo anda mal com esse executivo. “Porque sai tanto à rua?”, perguntar-se-á, até que chegue a descobrir que sai para perder tempo. 

				Infelizmente para o executivo, esse tempo pertence à empresa e recebe um salário em troca.

				Muitas vezes, o executivo não sai à rua, mas vai a outros departamentos, tirar o tempo a outros. Assim, o problema é a dobrar, pois não apenas o executivo não é eficaz como também torna ineficazes aqueles que visita sem um propósito de negócios.

				Como disse, o patrão dar-se-á conta, mais tarde ou mais cedo desse hábito tão prejudicial do seu subordinado, sendo que o mais certo é que pagará por ele. Como? Com chamadas de atenção primeiro; com más avaliações e até com o despedimento, depois.

				Perder a calma

				Enervar-se com facilidade e rapidez é um sinal de pouca inteligência emocional e é um defeito que nenhuma empresa tolera nos seus executivos, exceto, quem sabe, se se trata do proprietário. Mas mesmo um diretor-geral com este defeito não pode durar muito tempo no posto, já que, mais tarde ou mais cedo, o proprietário ou o Conselho de Administração se dará conta desta situação e do mal que fará (ou que está a fazer) à empresa.

				Num executivo de menor nível, a incapacidade para manter a calma considera-se uma má atitude por parte dos chefes, colegas e empregados, e ninguém suporta uma pessoa com má atitude.

				Além disso, um executivo com “feitio torto” é intolerável. Simplesmente, não pode criar uma boa relação com ninguém, e todos o temem. Mais, inclusive, perde a oportunidade de conhecer tudo o que se passa ao seu redor, pois a sua gente tenderá a ocultar-lhe informação crítica, já que teme mostrar-lha, para não correr o risco de o enfurecer.

				Ao ficar sem informação importante, a sua eficácia reduz-se e acaba por tornar-se inútil para a organização.

				Violar as políticas da empresa 

				Este pode ser um erro fatal. Quando alguém se compromete com uma empresa ou organização, aceita implicitamente as regras e as políticas da mesma. De facto, se não está de acordo com elas, o melhor é procurar uma empresa diferente, uma que tenha políticas compatíveis com a sua idiossincrasia.

				Muitas carreiras executivas foram destruídas por violação de políticas e, vendo-o friamente, é uma tolice perder o emprego por esta razão; sem dúvida, muitos executivos que foram rebeldes durante toda a sua vida continuam a sê-lo no trabalho. Talvez, ao princípio, as políticas que violam não sejam tão significativas, mas, mais tarde ou mais cedo, acabam por romper uma regra importante e são despedidos.

				Muitos dizem, cinicamente, que as regras foram criadas para serem desobedecidas. Para sua infelicidade, esta afirmação não funciona nas organizações. De facto, segui-la pode ser um ato suicida. 

				No entanto, quando uma política vai contra à própria essência da organização, por exemplo, uma que prejudique as relações com os clientes, haverá que mudá-la, e, enquanto isso não acontece, deve-se violá-la, já que a vida da organização está em jogo. Claro, o melhor é identificar essas políticas prejudiciais e falar com a Direção para que sejam mudadas antes que causem prejuízo. 

				Pode dar-se o caso que a Direção esteja tão complacente com os resultados que considere desnecessário mudar alguma política. Quem sabe pensa: “Para quê mudar o quartel se chegam praças todos os domingos?”. Na sua complacência pode-se estar a incubar uma crise, pois os mercados mudam rapidamente. Neste caso, você deve perguntar-se se deseja ficar até que surja o “incêndio” ou se “dá corda aos sapatos” em busca de um emprego numa organização que coloca os seus clientes no lugar de honra que lhes corresponde.

			

		

	
		
			
				PARTE II - ERROS NAS RELAÇÕES COM O PESSOAL

				Aceitar os lambe-botas

				Existem chefes que necessitam de se alimentar do elogio para se sentirem bem. O mal é que, na maioria dos casos, o elogio que recebem dos seus colaboradores não é sincero, mas interesseiro; quer dizer, pretendem obter, em troca, algum benefício, que pode ir desde autorizações para faltar até maiores aumentos de salário, ou inclusive promoções. 

				Como é de esperar, quando o chefe não responde como o esperam os seus lambe-botas, estes acabam por virar-lhe as costas e, inclusive, por tornar-se seus inimigos declarados. Estes lambe-botas não correspondidos são altamente perigosos, pois dominam muito bem a política e podem prejudicar o seu chefe se encontrarem o caminho até aos chefes deste.

				Não estou a dizer que há que corresponder aos lambe-botas, antes evitar que atuem. É fácil identificá-los: elogiam continuamente o chefe por qualquer motivo (“Que bonita gravata traz hoje”, “Vejo-o mais magro”, etc.); levam-lhe presentes sem motivo aparente: convidam-no a comer a cada oportunidade; elogiam-no pelas suas grandes capacidades de liderança, etc., etc.

				Se você tem um ou mais de um destes espécimenes no seu departamento, mais vale que lhes ponha termo, antes que lhe causem algum prejuízo a si e ao seu departamento.

				Tolerar a mediocridade

				Um bom chefe, como todo o bom líder, deve ter como objetivo que o seu pessoal dê o melhor de si mesmo, isto é, que seja produtivo e que trabalhe com alta qualidade. Quando um chefe tolera a mediocridade ao seu pessoal, isso para dizer que não lhe interessa o bom desempenho, pelo que, consequentemente, os resultados do departamento acabarão por se deteriorar ao ponto em que a administração o note e chame a contas o chefe do departamento.

				Quando se tolera a repetição do erro, dá-se a entender ao culpado que está bem cometer erros, que não há problema. Obviamente, o colaborador infrator não se preocupará em melhorar o seu trabalho.

				É muito importante que em todos os departamentos haja normas de desempenho muito claras, para que o pessoal saiba exatamente o que se espera do seu trabalho. Além disso, deve existir uma política que determine claramente que não se aceita a repetição de um erro, a não ser que este tenha acontecido devido a causas fora do controlo da pessoa que o cometa.

				Na realidade, o objetivo de toda a empresa deve ser o de evitar todo o erro – tolerância zero –, apesar de na prática isto ser virtualmente impossível. Para assegurar que o número de erros seja quase zero, existem sistemas de garantia de qualidade, tais como o modelo Six Sigma. 

				Não ser específico ao atribuir as tarefas

				Demasiados chefes dão por garantido que o seu pessoal pode ler-lhes o pensamento, e assim atribuem as tarefas sem dar ao pessoal as especificações e os pormenores necessários para que possam fazer o trabalho exatamente como o chefe quer. O resultado é que a tarefa se realiza mal ou, pelo menos, não como o chefe deseja. Além do mais, é muito provável que o chefe se aborreça com o empregado e o “etiquete” de incapaz, quando na realidade o incapaz é o chefe, por não conseguir dar ao funcionário as especificações corretas da tarefa a realizar.

				Isto provoca muitos problemas entre chefes e colaboradores e, por conseguinte, baixa produtividade e má qualidade no desempenho do departamento. Por isso, é muito importante, essencial, que o chefe especifique com precisão o que espera da tarefa atribuída e não esperar que o colaborador que a realizará “adivinhe” o que o chefe quer.

				Não entender as queixas do seu pessoal

				Poucas pessoas se queixam sem razão alguma. A maioria fá-lo porque realmente há algo que as incomoda. No trabalho podem existir muitas causas: más condições de trabalho (falta de limpeza, má iluminação, pouca ventilação, móveis deteriorados, cadeiras incomodas, falta de espaço, etc.), conflitos interpessoais, excesso de trabalho, trato desrespeitoso do chefe, favoritismo, nepotismo, falta de recursos para trabalhar, etc. Todas as causas são motivo de contentamento e, por consequência, de queixas.

				Quando um chefe não dá importância a essas queixas e não as atende, põe em risco o desempenho do seu departamento. O que ocorre é que não gosta nada de ouvir queixas, e muito menos aos chefes que acreditam que o seu departamento funciona como um relógio. De facto, todo o chefe deve agradecer que a sua gente se atreva a queixar-se, pois isto dá-lhe oportunidade de resolver os problemas antes que se convertam em crise.  

				Quando o pessoal teme queixar-se porque quando o fez recebeu a ira do seu chefe, já não voltará a fazê-lo, mas guardá-la-á internamente, fazendo que em cada dia aumente mais a sua insatisfação até que afete o seu trabalho.

				Manter o seu pessoal sob ameaça

				Não faltam chefes que mantêm um estado de terror no seu departamento. Isto, obviamente, faz com que pessoas vivam  ressentidas com medo de perder o emprego, simultaneamente, devido às ameaças frequentes do seu chefe.

				O medo da perda do emprego é um motivador poderoso; faz com que as pessoas trabalhem, o mal é que o seu trabalho não é tão produtivo quanto pode ser. O pessoal conforma-se com render o mínimo necessário para conservar o emprego, e ,em muitos casos, simplesmente faz como se trabalhasse. Isto, como é óbvio, reduz o desempenho do departamento, o que, por sua vez, coloca a “cabeça do chefe a prémio”, pois, mais cedo ou mais tarde, os seus superiores saberão que o que se está a passar nos seus domínios, sobretudo se os restantes departamentos têm melhores resultados.

				Ameaçar um colaborador com despedimento jamais fará dele um colaborador de primeira classe. Melhor o converterá numa pessoa ressentida com o seu chefe, ao ponto de desejar vingar-se dele à primeira oportunidade. E a melhor maneira é dar o mínimo para que no final o chefe pague pelo mau desempenho do seu departamento.

				Não criar as condições de trabalho adequadas

				Um lugar de trabalho desagradável reduz a produtividade do pessoal e, além do mais, cria conflitos interpessoais, pois um ambiente assim põe de mau humor o pessoal. Por outra parte, gera-se insatisfação nas pessoas, em especial quando o chefe tem um gabinete bem decorado, iluminado e ventilado.

				Um ambiente de trabalho agradável aos sentidos propicia não apenas um estado de felicidade, mas também o desejo de dar o melhor de si mesmo, o que é sinónimo de produtividade e qualidade.

				Não se exigem luxos para criar um lugar motivador. Basta que este lugar seja limpo (chão, paredes, tetos, janelas, móveis, equipa, etc.), que tenha cores que induzam à tranquilidade – mas não à sonolência –, plantas, quadros, cadeiras, cómodas e espaço suficiente para que se respeite o território de cada pessoa.  

				Está comprovado que, além de reduzirem a produtividade, os lugares de trabalho desagradáveis propiciam elevada rotatividade de pessoal. O mal é que os melhores colaboradores podem ser os primeiros a despedir-se.

				Pedir que façam trabalhos pessoais

				Este é um erro mais comum do que se crê. Muitos executivos aproveitam-se das capacidades de alguns dos seus colaboradores e levam-nos a sua casa para que lhes façam algum “trabalhito”. E qual é o problema?, perguntará alguém. Que se criem compromissos que depois podem resultar muito caros pior; o colaborador que fez esse trabalho pode pedir algo inaceitável em troca do favor.

				Mesmo se não pede algo explicitamente, pode esperar receber um favor da parte do chefe a quem fez o favor. E se este não lho dá, a sua atitude pode transformar-se e tornar-se prejudicial para o departamento. Dou um exemplo: suponha que pede a um colaborador muito ágil em computadores que vá a sua casa resolver uns problemas do PC da sua filha. O jovem perito vai a sua casa e resolve os problemas. Você agradece, mas, não lhe promete nada. É muito possível que este empregado no seu interior pense que você deve retribuí-lo de alguma maneira pelo favorzito, talvez com um aumento de salário superior ou uma promoção, ou um bónus, ou autorizações especiais, etc.

				E se você não o compensa como ele espera, o empregado pode ressentir-se e afetar a qualidade do seu trabalho na empresa, o que o afetará a si.

				Não há exceções? Sim. Pague ao empregado pelos seus serviços, mas com o seu próprio dinheiro, não com o da empresa. E que fique muito claro que o empregado não pode esperar mais em troca. Mas o melhor é não utilizar os seus subordinados nos trabalhos pessoais.

				Ter medo de dizer “NÃO”

				Os executivos fracos são incapazes de dizer “NÃO” em muitas ocasiões, mesmo que se metam em problemas. Talvez pensem que, se se negam a algo, perderão o “carinho” da pessoa que fez o pedido. Ou pior, quem sabe, pensem que quem recebe a nega quererá vingar-se deles.

				Em qualquer caso, o motivador é o medo, emoção que não deve permitir-se a um executivo. Isto não quer dizer que um executivo não deve sentir medo em certas ocasiões. O que não deve é permitir que essa emoção tome o controlo dos seus pensamentos e comportamentos

				Em muitas circunstâncias, o executivo deve dizer “NÃO”, mesmo que se aborreça com o empregado que faz o pedido. Se o que lhe pedem é algo que não pode autorizar, mesmo que seja pela sua coerência política, ou porque considera um antecedente inaceitável, ou por ser causa de insatisfação ou ressentimento dos restantes empregados, ou porque pode afetar resultados do departamento, etc., simplesmente há que dizer NÃO. Talvez o funcionário tenha um acesso de raiva, mas logo lhe passará. É melhor enfrentar essa raiva que pôr em perigo a sua própria carreira executiva.

				Aplicar o “Efeito Pilatos”

				Como se sente quando, ao correr mal algo no seu departamento, o seu chefe culpa todo o pessoal ou alguns empregados em particular, enquanto ele “lava as mãos” como se não tivesse nenhuma responsabilidade pelos resultados na sua área? Mal, não é? Espero, pois, que você nunca cometa esse crime, porque não se pode chamar de outra forma.

				A aplicação do “Efeito Pilatos” pode funcionar duas ou três vezes, mas o chefe acaba por se dar conta e, então, o emprego do chefe matreiro fica em grave perigo pois não se pode admitir que um executivo descarregue a responsabilidade total dos erros nos seus subordinados. Agora bem, se quer fazê-lo assim, que reparta a sua diferença de salário com os empregados.

				O bom executivo deve admitir que é responsável pelos resultados do seu departamento. Se estes são maus, deve sair à frente e aceitar que o responsável no final é ele, e se são bons, deve reconhecer que ele e toda a sua equipa os alcançaram.

				 Como dizem, “a roupa suja deve lavar-se em casa”. Quer dizer, quando ocorrem erros ou maus resultados num departamentos, o chefe do mesmo deve reconhecer-se como responsável final e depois tomar medidas internas necessárias para remediar o problema.

				Julgar o pessoal por resultados fora do seu controlo

				São muitíssimos os chefes que julgam o seu pessoal sem ter todos os factos para poder fazê-lo com justiça. Assim, quando um empregado não alcança os resultados desejados, é aplicada de imediato uma medida disciplinar, sem ter em conta se o empregado tinha os recursos necessários e o tempo suficiente para fazer o trabalho e se não ocorreram eventos fora do seu controlo que afetaram os resultados.

				Como é óbvio, o empregado sente-se tratado de maneira injusta e reagirá em consequência. Pode perder o respeito pelo chefe, a sua autoestima pode diminuir, pode querer vingança, pode baixar a produtividade, etc. Finalmente, o efeito pode ser muito negativo. E, admitamo-lo, os executivos dependem do seu pessoal. Quando existe uma disfunção na equipa, ainda que pequena, terá um efeito aumentado que nos prejudicará, em primeira instância, e à organização, em última instância. Obviamente, isso não passará despercebido aos nossos patrões. 

				Ter mais pessoal do que o necessário

				A muitos executivos agrada-lhes ter muitos subordinados, mesmo que sobrem, porque os faz sentir poderosos. Como se o poder de um chefe se medisse pelo tamanho da folha de salário do seu departamento. Não percebem que ter pessoas em excesso tem graves consequências. A saber:

				-	Os empregados a mais significam despesa operacional extra, ou seja menos lucros ou ganhos para a empresa. A administração notará isto, mais cedo ou mais tarde.

				-	Alguns empregados do departamento têm mais trabalho do que outros, o que pode levar à insatisfação e ressentimento daqueles que suportam maior carga. Aqueles que têm menos não se sentem bem, por medo de serem descobertos acomodados, e, desde logo, porque sabem que a qualquer momento podem ser demitidos.

				Hoje, ninguém pode ter mão de obra de reserva. Todos os empregados devem estar ocupados pelo menos oito horas por dia e estar dispostos a trabalhar mais quando falte um colega. Esta é a realidade da empresa moderna. Para ser competitivos, há que ser produtivos, e a produtividade depende da eficácia do trabalho do pessoal e da equipa.

				Procura ser querido ao invés de respeitado

				Um cargo executivo não lhe dá o direito de participar em certames de simpatia. A posição de administrativa é uma oportunidade para praticar a liderança. 

				O líder eficaz não procura o amor dos seus seguidores, nem pretende comprar lealdades. O que procura é respeito e lealdade, oferecendo respeito e lealdade ao seu pessoal, mas fá-lo ele primeiro. Não espera que o seu pessoal lhe ofereça respeito e lealdade para logo ele o fazer.

				Há executivos que se sentem frustrados porque o seu pessoal não lhes dá sinais de afeto. Sentem que não são bons chefes e até perdem eficácia no seu trabalho. Podem também reagir negativamente contra aqueles empregados que não mostram um certo grau de afeto. As suas reações podem assumir diferentes formas: mudança no trato e castigos (negação de autorizações, más avaliações, aumentos menores de salário, etc.) são duas delas. Resultado final? Baixa produtividade dos empregados afetados, o que tem impacto nos resultados do departamento.

				Esta situação pode significar também resignação de bons empregados, que são penalizados por não “gostarem” do seu chefe. Os resultados são igualmente os que sofrem.

				Atribuir tarefas ao funcionário errado

				Em muitas empresas ocorrem erros e atrasos por uma simples razão: as tarefas são atribuídas a funcionários que não estão capacitados para realizá-las com eficácia. Isto significa uma de duas coisas: ou que falta formação ao empregado ou que este não vê a tarefa como parte das suas funções e, portanto, realiza-a de má vontade, o que faz com que o resultado seja de má qualidade ou demorado.

				Às vezes, o executivo dá uma tarefa ao empregado que parece estar desocupado ou com menos trabalho, sem ter em consideração as capacidades, atitudes e responsabilidades atribuídas a esse empregado. Depois, queixa-se dos maus resultados.  

				Nestes tempos de cortes no pessoal, processos de reengenharia, reestruturações, etc., quase todos os departamentos estão com falta de pessoal, mas as emergências abundam, como recorrer ao primeiro empregado que vê disponível, para conseguir um trabalho «superurgente» sem assegurar-se de que é a pessoa mais adequada para efetuá-lo.

				 Possivelmente está a viver esta realidade. Se assim é, assegure-se de que o seu pessoal recebe a formação necessária e os estímulos adequados adequada para que estejam preparados para fazer o trabalho de quase toda a gente que se apresente com urgência.

				 Não lutar pelo seu pessoal 

				O chefe deve velar pelo seu pessoal. Na verdade, deve colocar os direitos do pessoal antes dos seus. Essa é a função de um bom líder. O egoísmo é muito mal visto pelos empregados e também pelos superiores do chefe egocêntrico. E não há maneira de o esconder. Hoje, com a maior facilidade o pessoal pode comunicar com a administração, os diretores não tardarão em dar-se conta da “pecinha”, que têm como chefe no departamento X.

				Também se dá o caso de um chefe tudo fazer para conseguir a maior fatia. Não é incomum que um executivo consiga um aumento de salário muito maior para ele do que para o seu pessoal e depois diga: “Foi o mais que consegui deles. Deviam ver o trabalho que me deu”. Por isso digo que há chefes que me dão nojo. 

				Já não há folhas de salário secretas. De alguma maneira o pessoal consegue saber quanto ganha cada um na empresa; por isso, se um chefe consegue muito para ele e pouco para o seu pessoal, este enfrentá-lo-á mais cedo ou mais tarde e adeus lealdade ao seu chefe. Consequência? Baixa produtividade, ressentimento e frustração, e, por fim, o chefe acabará por pagar a sua falta de lealdade.

				Ser déspota

				Todo o mundo odeia os déspotas. No entanto, os déspotas abundam, tanto no governo e política como no setor privado. Existem milhares de chefes que tratam despoticamente o seu pessoal nas organizações de toda a categoria.

				Infelizmente, em muitas empresas, todos os executivos de todos os níveis hierárquicos são déspotas. Neste caso, afigura-se que o despotismo é uma qualidade executiva e quase se exige que para manter o cargo um chefe atúe despoticamente. Eu estive numa empresa desse tipo e só aguentei dois anos.

				Felizmente, hoje a maioria das empresas castigam o despotismo dos chefes; por isso, se é um executivo déspota, não tem futuro nestas organizações com sentido humano.

				Talvez esteja a perguntar-se: Que se entende por despotismo? Respondo: é o abuso de superioridade, poder ou força no trato com as pessoas. Um déspota é aquela pessoa que trata com dureza os seus subordinados e abusa do seu poder e autoridade. Conhece algum? O importante é que você não seja assim se quer progredir na carreira.

				Tratar de comprar a lealdade do pessoal

				A lealdade ganha-se com o respeito pela dignidade dos empregados, com o trato justo e com a própria lealdade em relação a eles. Não é um bem que se possa comprar a nenhum preço; ganha-se a pulso. Apesar desta verdade, muitos executivos tratam de obter a lealdade do seu pessoal através de valores, trato especial e até de chantagem e suborno.

				Para começar, o que o executivo recebe em troca não é lealdade mas sim cumplicidade, que termina quando terminam os favores e as prendas, que podem acabar porque o executivo não pode recorrer a elas por diferentes razões, como programas de austeridade, controlos mais estritos, auditorias internas, etc.

				Para finalizar, as cumplicidades sempre terminam mal. Além de mais, os subordinados querem sempre mais e mais, até que chega o momento em que o chefe já não pode cumprir, e aí começam os problemas para ele, já que não passará muito tempo antes de ser descoberto pelo seu próprio chefe, ou, inclusive, pelo superior do seu chefe.

				A verdadeira lealdade é relativamente fácil de alcançar: simplesmente, trate bem o seu pessoal, seja neutro com todos, evite favoritismos e, acima de tudo, seja você primeiro leal.

				Praticar favoritismo com o pessoal

				Está comprovado que uma das condutas que mais prejudicam a estabilidade de um grupo é a prática de favoritismo por parte do chefe com algum ou alguns dos membros.

				A razão óbvia: num grupo todos esperam ser tratados da mesma maneira, apesar de, é claro, inconscientemente, todos desejarem ser tratados de maneira especial. Por isso, com maior razão, cada membro do grupo sente-se defraudado quando o patrão dá tratamento especial a outro e não a ele.

				Praticar o favoritismo tem outros riscos graves para quem o faz, pois, no caso de um chefe que dá tratamento especial, muito notoriamente, a uma empregada, pode-se ser levado pensar que tem uma aventura com ela, o que poderia trazer problemas não apenas ao próprio chefe mas também ao seu cônjuge. E é provável que tal aventura nem exista.

				A prática do favoritismo tem outra consciência importante: criam-se fações no grupo, os favoritos e os desprezados. Isto é, cria-se divisão, e o primeiro que sofre é o desempenho do departamento e, portanto, os resultados.

				O executivo deve ser extremamente cuidadoso para não mostrar favoritismo a ninguém. Isso não significa que não deva reconhecer as conquistas dos melhores funcionários; mas todo o reconhecimento e tratamento especial, num dado momento, devem estar associados a uma conquista sobressaliente. Além disso, o grupo inteiro deve estar ciente de que o prémio é justo e não um ato de favoritismo para um ou funcionários chefe.

				Nepotismo 

				Esta prática é mal vista até pelo Governo. Na empresa, pode ser fatal para quem a aplica. A razão é simples: os não favorecidos ressentem-se e reduzem a sua produtividade. Inclusive, podem chegar a cometer algum tipo de sabotagem. Quaisquer que sejam os seus efeitos, são prejudiciais ao executivo autor destas práticas.

				Quando um chefe contrata o tio, a cunhada, o primo ou o compadre, a primeira coisa que o resto da família pensará será: o que lhe vai dar a ele não nos dá a nós? Provavelmente, não lhe deu nada de especial, mas os restantes funcionários não acreditam. De qualquer maneira, a atmosfera no departamento e seu desempenho irá deteriorar-se muito rapidamente.

				Se deseja ajudar algum parente, não o contrate para a sua equipa, nem o ajude a encontrar trabalho noutro departamento, pois, mais tarde ou mais cedo, pode causar algum tipo de problema que pode afetar a sua carreira pessoal. Por isso, ajude-o a procurar trabalho noutra empresa.

				Ter demasiada familiaridade com algum dos empregados 

				Não me refiro necessariamente ao favorecimento de alguém. Basta dar-se muito notoriamente bem com alguém do seu grupo para que o resto comece a imaginar coisas que podem não estar certas, coisas como: melhores aumentos de salário, autorizações frequentes, bónus generosos, maior oportunidade de promoção, mais prestações, menos pressão no trabalho, etc.

				Outro problema associado com isto é que o empregado que se dá muito bem com o chefe pode aproveitar essa circunstância para criar algum nível de poder no grupo, o que os outros não aceitarão tranquilamente.

				Se tem uma grande amizade com um ou vários dos seus empregados, não a demonstre abertamente em horas de trabalho. Mantenha o seu relacionamento fora do escritório, e por nada no mundo favoreça de alguma maneira a essa pessoa ou pessoas se não quer que se torne uma bomba-relógio que lhe explodirá nas mãos quando menos espera.

				Dividir o seu grupo

				Fazer isto equivale a destruir parte das fundações de uma casa, que irá entrar em colapso em breve. Apesar desta realidade, muitos executivos míopes aplicam esta prática autodestrutiva diariamente. Não percebem que todo o seu pessoal forma um só corpo, do qual eles são a cabeça, e que, se prejudicam uma parte do corpo, todo o organismo sofre as consequências.

				Esta prática é frequente nos executivos muito inseguros que veem perigo em alguns ou vários subordinados, mas sem coragem para os enfrentar diretamente, usam outros funcionários supostamente leais para atacar os tais funcionários problemáticos, conseguindo com isso dividir o grupo e, finalmente, afetar notoriamente os resultados do mesmo.

				Se tem a inclinação para dividir o seu grupo, pergunte-se sobre as suas razões. Insegurança? Desprezo por algum que seja ou vários dos seus subordinados? Impossibilidade de despedir algum recomendado pelos chefes? Qualquer que seja a causa, deve resolvê-la, pois essa prática acabará por destruir a sua carreira executiva na empresa.

				Hoje mais do nunca, o bom executivo deve fomentar o espírito de equipa e, em todo o caso, se um ou mais membros do grupo não concordam consigo, por mais esforço que você faça, será necessário separá-los do seu departamento, pois, se permanecerem acabarão por prejudicá-lo. 

				Ser incongruente

				A congruência é uma das qualidades mais visíveis do bom líder. Mas também o defeito da incongruência é altamente visível; não é possível escondê-lo, e, além do mais, causa insatisfação e ressentimento nos seguidores do seu líder que não atua conforme as suas palavras.

				O executivo que não está disposto a ser austero quando pede austeridade ao seu pessoal perde a sua categoria de líder, porque perde a confiança dos seus subordinados, e nesse processo acaba por perder a confiança dos seus próprios chefes, ao ponto de se tornar indesejável na organização.

				Nunca peça à sua gente para fazer algo que você não está disposto a fazer. Se é incongruente, chegará o momento em que não haverá congruência entre você e os objetivos da empresa onde labora e se converterá num empregado dispensável.

				Não preparar um sucessor

				Você é um excelente executivo, os seus resultados são brilhantes e tudo indica que chegará às «grandes ligas», mas oh!, deceção, quando a grande oportunidade surge, você é colocado de lado porque não tem quem o substitua no cargo, e não podem movê-lo, pois iria criar um grande buraco. Isso acontece todos os dias em milhares de empresas em todo o mundo, e tudo porque muitíssimos executivos não se preocuparam em preparar os seus sucessores, talvez por miopia ou, pior, por medo de que os sucessores os substituíssem por serem melhores gestores que eles.

				O executivo que sabe o que vale não teme ser substituído por um dos seus subordinados; logo, procura preparar os melhores para que, quando chegar a oportunidade de ser promovido, não haja problemas com a sua ausência do posto, pois haverá quem o cubra tão bem, ou quase tão bem, quanto ele.

				Não tenha medo de ensinar o que sabe mais a um ou mais dos seus empregados, pois isso acabará por empurrá-lo para cima. Se não os prepara, prepare-se para ficar preso, ou, no pior dos casos, para ser substituído por um executivo externo.

				Ser imprevisível para com o pessoal

				Poucos comportamentos do chefe causam tanta inquietação no pessoal como mudar de humor de um instante para o outro. Não saber como vai reagir um chefe perante uma situação pode tornar loucos os seus subordinados. Às vezes, perante a mesma situação, reage de maneira diferente.

				Obviamente, os subordinados desse tipo de chefe chegam a odiá-lo, e quando isso ocorre, a produtividade baixa, inclusive, a lealdade chega a perder-se. Nada disto convém à organização.

				O mesmo se passa com os chefes que mudam de opinião com frequência. Hoje dizem que sim, amanhã que não, e depois de amanhã quem sabe. É impossível trabalhar com esses líderes «cata-vento». A desvantagem é que eles permanecem no cargo tempo suficiente para causar sérios danos à empresa.

				Os executivos «cata-vento» são geralmente pessoas muito inseguras ou, bem, não têm um sistema adequado para tomar decisões. Não vão ao fundo dos problemas, antes, decidem muito superficialmente. De repente, eles percebem que a «coisa não é por aí» e mudam de parecer. Um ou dois dias depois, voltam a modificar a sua decisão.

				Finalmente, o problema ou a situação agudiza-se e os executivos recorrem ao «bombardeiro». Se tivessem feito uma análise profunda, a segurança nas suas decisões seria suficiente para mantê-las inalteradas.

			

		

	
		
			
				PARTE III - ERROS NAS RELAÇÕES COM O SEU CHEFE

				Apresentar problemas mas sem propor soluções

				Um executivo que só apresenta os problemas ao seu chefe, mas sem propor soluções para eles, não durará muito no posto.

				Quando um funcionário chega a um posto executivo, espera-se que tenha a habilidade de resolver problemas e de tomar decisões ao seu nível. Se não és, capaz de fazê-lo, não pertence ao grupo dos executivos.

				Na minha experiência como diretor, uma das coisas que mais me incomodam é que um dos meus executivos chegue ao meu escritório com problemas que ele ou ela deve resolver. Obviamente, quando esse executivo faz o mesmo mais de uma vez, considero-o de imediato disponível e acabo por despedi-lo.

				Só aceito que me apresentem os problemas que estão fora do alcance do executivo que mos leva. E quando digo fora do alcance não me refiro a que não lhe compita resolvê-los, por não serem parte das suas funções, mas sim porque estão fora das suas capacidades, pois se um executivo identifica um problema fora da sua área funcional e pode resolvê-lo e não há mais quem o faça, ele deve solucioná-lo. 

				Fazer birras em frente ao chefe 

				A menos que o chefe seja tolerante em extremo, fazer birras pode imediatamente custar o emprego ao birrento; pelo menos, pode ser rebaixado e integrar lista de dispensáveis.

				Um funcionário de nível executivo não pode dar-se ao luxo de perder a calma à frente do seu chefe, pois espera-se que, pela sua hierarquia, tenha boa inteligência emocional. Obviamente nem pode fazê-lo frente do seu pessoal. Noutra secção retomo o tema.

				Se você tende a irritar-se facilmente, mais vale resolver o seu problema rapidamente antes que cause um descarrilhamento na sua carreira executiva. Se necessário, recorra a ajuda psicoterapêutica ou, até, torne-se membro de Narcóticos Anónimos. 

				Exibir-se diante dos chefes do seu chefe

				Nunca falta o executivo que nas reuniões onde participam os superiores do chefe trate de “ganhar bónus” perante eles. Infelizmente para ele, o único que consegue é que o seu chefe o tome de ponta e, a curto ou longo prazo, o faça pagar pela sua audácia. A razão é que, em toda a reunião de executivos, os diretores são os que têm direito, pela sua hierarquia, de exibir-se, a menos que expressamente se permita aos executivos de níveis inferiores mostrar as suas capacidades.

				Aqui pode haver um jogo político, pois a estratégia pode funcionar o executivo «lúcido». É possível que se exiba tão bem que consiga impressionar aos altos mandatários. Se consegue isso, tem uma espécie de «imunidade diplomática» contra a retaliação de seu chefe. O mal é que a estratégia raramente funciona porque o executivo que a tenta não é necessariamente o mais eficaz do grupo, mas o mais político.

				Mas como proceder quando tem um chefe que guarda todo o crédito para ele e não permite que os seus subordinados o recebam, apesar dos seus excelentes resultados? Neste caso, poderia um bom executivo arriscar-se a utilizar a estratégia de exibição perante os superiores, mas sabendo que, se ela der errado, pode perder o trabalho.

				Não o manter informado

				Muitas carreiras executivas foram destruídas por este motivo. Reconheçamo-lo, a principal matéria-prima da gestão é a informação. Sem ela, é impossível tomar boas decisões; então, quando se oculta uma informação a um chefe, por ignorância ou malícia, o chefe fica altamente vulnerável e por esse motivo tem problemas com o seu próprio chefe, sendo o mais certo que o subordinado que ocultou a informação sofra as consequências, uma das quais pode ser o despedimento.

				Não importa quão ruins sejam as notícias, o chefe deve conhecê-las de imediato. Às vezes, os subordinados escondem-lhas com o intuito de resolver o problema por eles próprios e para não ter de dar contas ao chefe, mas, para sua infelicidade, os problemas tendem a agravar-se e já não há maneira de ocultá-los aos olhos do chefe. Esses subordinados pecam por ser míopes, para não os chamar de outra forma, pois eles não percebem de que é precisamente o seu chefe o único que poderia apagar o fogo se o informassem oportunamente do problema.

				Tentar imitar o chefe em tudo

				Um bom chefe deseja que os seus subordinados complementem as suas capacidades e conhecimentos, por isso, quando um deles trata de imitá-lo em tudo, o chefe pode relegá-lo, pois esse empregado torna-se redundante.

				O que o executivo deve fazer é identificar as principais fraquezas do chefe para o fortalecer com as suas próprias capacidades e pontos fortes. Ao fazer isso, o chefe vai considerar esse executivo como um membro importante da sua equipa; inclusive, pode convertê-lo na sua «mão direita». 

				Claro haverá sempre sempre chefes ególatras que se consideram um modelo universal de sucesso e que desejam que todos sejam iguais a eles. O que eles conseguem é um exército de clones, todos com os mesmos defeitos. Assim, o departamento fica fraco em várias frentes, fazendo com que o seu desempenho sofra.

				É muito importante que conheça bem o seu chefe, para que possa sustentá-lo nos seus lados vulneráveis. Por exemplo, se ele é fraco em literacia financeira, deve aprender tanto quanto possível daquela matéria para apoiar o seu chefe quando seja necessário aplicar conhecimento. O ideal é o seu chefe pensar imediatamente em você para determinadas tarefas em que ele não é muito eficiente ou perito. 

				Não dar prioridade ao que o seu chefe pede

				Gostemos ou não, o primeiro com quem se deve dar bem é com o chefe direto. Para evitar mal-entendidos, o melhor é perguntar ao seu chefe que grau de prioridade é atribuído a determinada tarefa, pois não tem de adivinhar.

				Muitos executivos chegam a enfurecer os seus chefes quando deixam para depois uma tarefa que os chefes consideram urgente. E então não podem dar como desculpa que os seus chefes não lhes disseram que o assunto era prioritário.

				Aqui é importante mencionar que pode dar-se o caso de que o chefe do seu chefe lhe faça um pedido, ignorando o chefe direto. Nesta situação, o executivo deve informar imediatamente o seu superior e perguntar-lhe como proceder. Se ele diz que primeiro faça o que ele lhe pediu e que deixe para depois a tarefa atribuída pelo outro superior, você deve pedir ao seu chefe que o informe a ele da sua decisão, assim você estará a salvo, pelo menos de momento, pois nunca sabe como o tomará o superior do seu chefe, especialmente em relação a você. Mas, independentemente das consequências, a sua primeira obrigação é para com o seu chefe direto. É uma questão de lealdade.

				Faltar às suas promessas

				Poucas coisas incomodam um chefe como um dos seus empregados falhar num projeto ou tarefas, pois no final o chefe ficará mal perante os seus superiores. Cada promessa quebrada por um empregado é um mau ponto no seu arquivo até que chega o momento em que se torna dispensável.

				Em contrapartida, quando um funcionário cumpre sempre o que promete, torna-se uma pessoa de confiança do seu chefe, porque ele sabe que pode confiar neste subordinado. Obviamente, quando chega a hora de aumentos de salário, bónus e promoções, esse empregado cumpridor é recompensado. 

				A fiabilidade de um executivo pode ser o principal critério para promovê-lo a uma posição melhor, porque hoje, mais do que nunca, os resultados são o que conta.

				Nunca prometa algo que não tem certeza absoluta de cumprir. É melhor dizer que não pode garantir algo que ter logo de dar explicações por não o ter cumprido. Claro, às vezes, o chefe pressiona para que se faça a promessa. Se isso acontece consigo e você não pode contorná-lo, faça ver ao seu chefe que «promete, mas sob protesto», pois, quando a falha ocorre, e se dá o incumprimento – por impossibilidade de consegui-lo – você tenha desculpa e não sofra as consequências, mesmo que o seu chefe se tenha esquecida as advertências que você fez. Recorde que “não há patrões perfeitos! Para evitar estes «esquecimentos» do seu chefe, você pode pô-lo por escrito.

				Criticar o chefe nas costas 

				Em primeiro lugar, é um ato cobarde; em segundo lugar, é um ato de desleal, e a deslealdade castiga-se. Nenhum chefe aceita que um de seus subordinados o critique perante os outros seus empregados sem estar presente e, portanto, é mais provável agir drasticamente contra o infrator, o que pode significar o despedimento. Outra opção nas mãos do chefe é tornar a vida impossível, ao ponto de se ver forçado a demitir-se, poupando-se, assim, a indemnização por despedimento.

				Se você tem algo contra um chefe, ou pensa que ele está a cometer um grande erro, deve procurar uma maneira de dizê-lo para que o chefe não exerça retaliações contra si.

				Parece fácil, mas não é. Você nunca sabe como um chefe reagirá à crítica, por mais construtiva que esta seja. Mas existem maneiras de fazê-lo sutilmente. Se você acha que não há maneira de dizer sem consequências, o melhor é mudar de posto ou de empresa.

				A outra opção é revelá-lo ao chefe do chefe. No capítulo seguinte, «SALTAR-SE” O CHEFE, analiso esta situação.

				“Saltar-se” o chefe

				Erro crasso! Todo o chefe espera lealdade total por parte do seu pessoal. Quando um dos seus subordinados o “salta”, perde a confiança nesse empregado. “Por que havia de manter a confiança nele se o subordinado perdeu a confiança no seu líder? Porque de que outra maneira pode interpretar-se esse comportamento?”

				Outra maneira de interpretá-la é pensar que o empregado anda à procura do cargo do chefe, ou bem, que se está a promover para outro posto noutro departamento e quer ficar bem perante a administração, para que lhe dêem importância. 

				Seja qual for a razão, é um ato de deslealdade e de certeza que o chefe do executivo desleal não o deixará passar despercebido e alta a probabilidade de que se vai livrar dele o mais rapidamente possível.

				Mas como deveria agir o executivo se descobre que o seu chefe está a realizar atividades desonestas ou que sob todos os prismas são prejudiciais para a empresa? Esta já é outra história, pois todo o executivo tem obrigação de ser leal à empresa antes dos seus chefes e, portanto, devem salvaguardar a integridade da mesma.

				Neste caso, e sabendo que o seu emprego pode ficar em grave risco por isso, deve informar o chefe da má gestão deste. Porque pode ficar em grave risco o seu emprego? Porque o chefe superior pode estar de conluio, ou simplesmente porque não acredita em si, especialmente se você não tem provas confiáveis. Difícil dilema, não? O que não pode fazer é ficar de braços cruzados e ver como delapidam os recursos da empresa. No pior dos casos, se teme denunciar os factos diretamente a um chefe, recorra ao Conselho de Administração.

			

		

	
		
			
				PARTE IV - ERROS NAS RELAÇÕES COM OS SEUS COLEGAS

				Fazer politiquice contra os seus colegas

				É difícil não encontrar políticos em qualquer grupo. Infelizmente, nas empresas são como cancros, pois são altamente destrutivos. Na ânsia de agradar ao patrão, “cortam as pernas” aos seus colegas, especialmente aos mais ingénuos e bem-intencionados. Não hesitam em destruir a reputação de um colega para “tirá-lo do jogo”. E o problema é que há muitos chefes que estão dispostos a ouvi-los e acreditar em todas as sementes da discórdia que lhes apresentam. Por isso, continuam a proliferar nas organizações.

				Mas quando se deparam com um chefe inteligente, um que não é influenciado pelos ditos e mexericos, mas que baseia as suas decisões em factos comprovados e que trata de verificar o conteúdo dos rumores antes de agir contra a potencial vítima, os políticos ficam a perder.

				Se deseja progredir na sua carreira executiva sem recurso a politiquice, use os seus resultados e o seu bom desempenho como meios de desenvolvimento. O político nunca terá avanços permanentes, pois, mais cedo ou mais tarde, as suas práticas serão expostas e perderá todo o ganho.

				Usar a secretária de um colega com fins perversos 

				Nas organizações, há executivos maquiavélicos capazes de usar todos os meios para eliminar os seus concorrentes na corrida por uma promoção. Assim, alguns recorrem às secretárias dos executivos a quem desejam deixar de lado para obter informação, que podem usar contra esses executivos.

				O problema é que, quando o maquiavélico está mais confiante, a secretária pode informar o seu chefe do que está a acontecer, e então o executivo desleal pode estar em apuros porque a vítima pode denunciá-lo ao chefe de ambos.

				Como forma de prevenção, sugiro que defina se a sua secretária fala muito com algum dos seus colegas, em que caso vale a pena falar com ela para fazer-lhe ver a importância da manutenção do sigilo sobre o que acontece no departamento, mas sem falar das suas conversas com o colega e, desde logo, sem ameaçá-la.

				Converter-se no espião do chefe 

				Cada vez há menos chefes que praticam este jogo, mas ainda há alguns. Pode parecer, à primeira vista, que este não é um erro, porque o espião pode progredir como compensação dos seus serviços ao chefe. Mas é enganoso, pois, ao nível executivo, as forças são dinâmicas. Isto deve-se a que todos os executivos têm acesso aos superiores do seu chefe. A sua hierarquia assim o permite. Isto não acontece tão facilmente em relação aos trabalhadores, o que dificulta a comunicação com os chefes de seu chefe.

				O trabalho de espionagem é muito mau, pois implica transmitir ao chefe tudo o que acontece ou é dito no departamento, e, inclusive, fora dele. Assim, pode destruir a reputação e a possibilidade de evolução de um ou vários executivos. Claro, o pior é que o executivo «espiado» seja despedido.

				O problema para o espião e o seu chefe é que, como disse anteriormente, a administração pode inteirar-se das manobras maquiavélicas e «rasputínicas» desse chefe e do seu cúmplice e demitir ambos.

				Não ter vantagens sobre os seus colegas

				Em todo o grupo, o membro que se distingue (positivamente) dos demais converte-se no candidato ideal para os dirigir quando o líder desaparece, por qualquer motivo: aposentação, demissão, promoção, morte, etc.

				Quando um executivo carece de vantagens sobre os demais da equipa, não só não tem possibilidades de uma promoção como também se torna dispensável. É o primeiro a sair na reestruturação. E não é de estranhar, porque não oferece nada que o torne indispensável. Diz-se que ninguém é indispensável, mas, parafraseando Andy Warhol, “todos somos indispensáveis pelo menos durante 15 minutos?”.

				Sugiro identificar pontos fortes e fraquezas dos seus colegas e tentar ser melhor do que eles naqueles aspetos em que você pode ter vantagens marcantes sobre eles. Esta é uma forma honesta de fazer progressos na organização.

				Baixar-se ao nível dos seus colegas

				Em cada grupo há um membro que se distingue dos demais, quem sabe por ser mais culto, ou possuir uma imagem melhor, ou ser mais qualificado, ou o seu departamento ter melhores resultados, ou ter hábitos mais benéficos. Sem dúvida, esse membro comum pode acreditar que deve colocar-se ao nível do resto do grupo, perdendo assim o seu carácter especial. É um erro, porque perde as suas vantagens competitivas.

				Admitamo-lo, os executivos do mesmo nível estão em concorrência entre eles, da mesma maneira que as empresas do mesmo setor competem entre elas.

				Quando um executivo não representa algo especial para a organização em que trabalha, torna-se dispensável. Se você costuma chegar mais cedo do que os seus colegas, não deixe de o fazer só porque acredita que deve adaptar-se aos hábitos de seus colegas.

				Mas há que ter cuidado: não seja demasiado óbvio. Por exemplo, se você participa ativamente nas reuniões, não exceda o ponto de não permitir que os seus colegas também falem, pois pode cair mal não só aos executivos participantes, mas também ao chefe.

				Roubar-lhes as iniciativas 

				Nunca faltam executivos “oportunistas” dispostos a roubar as ideias dos seus colegas e apresentá-las à Direção antes que os verdadeiros criadores das iniciativas o façam.

				Em reuniões de trabalho, em encontros sociais, em conversas informais, os «oportunistas» estão alerta para captar ideias valiosas na conversa dos seus parceiros; quando captam uma, de imediato «correm» a apresentá-la ao chefe ou a implementá-la.

				De certa forma, os “boca de trapos” são responsáveis por falarem das suas ideias aos executivos sem escrúpulos, mas não é por isso que os «oportunistas» ficam exonerados. Eles são desonestos, independentemente das justificações que queiram empregar. Sempre podem dizer que «já estavam a trabalhar nessa iniciativa».

				O problema para esses executivos desonestos é que o chefe pode descobrir que são piratas, plagiários, oportunistas, numa palavra, e depois sofrer as consequências. Para começar, o chefe vai perder a confiança, e, para finalizar, podem perder o emprego. Ou talvez ocorra algo pior, podem ser «congelados».

				A minha recomendação é que não roube as ideias nem deixe que lhe roubem as suas. Quando tem uma boa iniciativa, guarde-a até que a tenha amadurecido e pode apresentá-la ou implementá-la sem problemas. Inclusive, proteja-se do seu próprio pessoal. Saiba em quem confiar, pois nunca falta um traidor.

				Conspirar com os seus colegas para desacreditar o chefe 

				Este é um dos erros mais estúpidos que um executivo cometer. Ou há que ser muito estúpido ou muito inteligente para tentar derrubar o líder.

				Conseguir que os seus colegas participem numa conspiração deste tipo exige que todos odeiem o chefe comum ou que o líder lhes prometa vantagens no momento em que o chefe saia, já que ele será o novo chefe, ou porque o candidato a chefe os beneficiará enormemente, pois pode ser o caso de que o principal conspirador seja apenas comparsa de quem realmente deseja ocupar o posto do chefe.

				Ser o principal conspirador é demasiado arriscado. Estas são algumas razões:

				• Os conspiradores podem deixá-lo mal o vejam em perigo.

				• Alguém pode relatar o facto ao chefe.

				• O novo chefe, sabendo que o executivo é desleal, pode eliminá-lo à primeira oportunidade.

				• Se ele elege a posição cobiçada, os seus novos colegas, se aprenderem as suas táticas, podem unir-se contra ele.

				Obviamente, esta atividade pode destruir a carreira do líder dos conspiradores num ápice, porque não se pode manter um traidor em casa.

				Fazer “panelinhas” com os seus colegas

				Há executivos que, na busca de poder na organização, formam grupos com outros executivos do seu nível. Se o objetivo fosse a melhoria da empresa, poderia justificar-se, mas geralmente fazem-no para obter benefícios pessoais, sendo a promoção o principal. E como o desempenho do seu departamento pode não ser o ideal, de modo a conseguir a promoção pelos seus resultados, utiliza a política para avançar.

				Para seu infortúnio, a alta administração não é cega. Rapidamente se apercebe das manobras políticas de alguns executivos e não tarda a tomar medidas sobre o assunto antes que causem mais prejuízo.

				Noutros momentos, alguns executivos podem formar “panelinhas” para ir contra outro ou outros chefes, talvez porque invejam os seus resultados ou o seu bom relacionamento com a administração. Obviamente, os diretores não tardarão a perceber o jogo dos conspiradores e tomarão medidas adequadas, que podem incluir a destituição do líder da “panelinha”.

				Falar mal dos seus colegas nas costas 

				Criticar os seus colegas parece ser o desporto de muitos executivos, mas é um jogo perigoso, pois as vítimas podem ser mais poderosas que o crítico e então a situação voltar-se contra ele.

				Obviamente, o crítico fala mal de outros executivos porque os vê como candidatos ao posto a que ele aspira, e pensa que semeando a discórdia pode removê-los da corrida. Infelizmente para ele, no mundo dos negócios de hoje, o que conta são os resultados, e não as palavras venenosas. A administração não é cega; geralmente, avalia objetivamente o desempenho dos executivos. Isso significa que pode dizer quando um executivo está a fazer política para prejudicar um colega.

				Claro, nunca falta um diretor-geral ou de divisão que empreste o seu ouvido a tipos maquiavélicos e se deixe convencer de que fulano de tal é um risco para a empresa e da necessidade de o «congelar» ou, de uma vez, despedi-lo. Felizmente, já quase não existem estes diretores.

			

		

	
		
			
				PARTE V - ERROS NO DESEMPENHO DO SEU TRABALHO

				Não estar atualizado

				Nada é mais prescindível do que um executivo desatualizado. Nesta era de constante mudança, o que não está em dia está fora de ação, pois existem centenas ou milhares de pessoas atualizadas dispostas a substituí-lo de imediato.

				O executivo que não se prepara continuamente no seu campo e noutros afins está na «prancheta» e a qualquer momento pode receber o seu cheque de liquidação. A razão é simples: quem não está atualizado não pode não ser 100% eficaz.

				Que quero dizer com campos afins? Que o executivo não deve apenas ser um perito na sua especialidade, mas também conhecer pelo menos o indispensável de outras especialidades com as quais interage. Por exemplo, se sua especialidade é vendas e marketing, deve conhecer os fundamentos de finanças e de manufatura, mencionando duas. Isto porque ambas as especialidades vão de mãos dadas com as vendas e o marketing. Não é raro encontrar erros graves neste campo de decisões que não tiveram em conta os aspetos financeiros de produção relacionados com o projeto comercial. E assim podemos falar de muitos casos semelhantes.

				Se você não está disposto a atualizar-se na sua especialidade, deve preparar-se para fazer as malas, porque, mais cedo ou mais tarde, vai sobrar na organização.

				Não ser rentável

				Queiramos ou não, os funcionários de uma empresa são ativos da mesma e, portanto, devem ser rentáveis. Esta afirmação é válida para todos os níveis, desde o que faz a limpeza até ao que faz a estratégia, isto é, o diretor-geral ou o presidente da empresa. 

				Dito isto, o executivo que não é rentável, como uma máquina inutilizável, torna-se descartável. Sim, sei que é desumano, mas é a realidade das empresas com fins lucrativos. Independentemente de que o pessoal seja tratado com dignidade e até mimado, no preciso momento em que se torne incomportável, converte-se em prescindível e está pronto a ser despedido, o que só acontecerá quando a direção se der conta da sua falta de rentabilidade.

				Todo o executivo deve gerar um valor superior ao que custa à empresa em termos de salário, prestações e bónus. Mais, se dentro ou fora da empresa aparece um executivo que pode ser mais rentável do que ele, o seu posto fica em risco. Por isto, os executivos devem ser o mais rentáveis possível. Não é por nada que se chama a este fenómeno “corrida de ratos”.

				Fixar pressupostos fáceis de alcançar para o seu departamento 

				Tendemos para a autoproteção, sem dúvida, nas empresas, se há algo que não pode permitir-se é conseguir certos resultados quando se podem obter resultados bem superiores.

				Muitos executivos fixam pressupostos facilmente alcançáveis, por medo de fracassar. Sabem que alcançaram esses objetivos fáceis sem problema algum e assim conservaram o cargo e até obtiveram um bónus de atuação. Que mal! Claro, podem fazê-lo porque a administração o permite. Há e sempre haverá diretores “barco”, daqueles que permitem a mediocridade na sua organização, que, por sua vez, é altamente medíocre.

				As empresas competitivas não permitem isso. Pelo contrário, exigem que os seus gestores deem o melhor de si mesmos, a «fazer o segundo esforço», e quando um executivo tenta em mais de uma ocasião «definir a barra» o mais baixo possível, o seu trabalho está em risco, e à primeira oportunidade é posto com os pés na rua.

				Também não é bom colocar-se metas muito altas, porque, se não as alcança, pode também perder o cargo, pois pode acontecer que a alta administração não reconheça o propósito do executivo para atingir resultados superiores. Conheço um caso em que o diretor comercial fixou um objetivo muito elevado de anúncios e a direção-geral considerou-o possível e permitiu um nível superior de gastos, em linha com a meta. O problema foi que as vendas não foram alcançadas, mas os valores financeiros foram gastos, obtendo-se assim uma perda nesse ano. Obviamente, o diretor comercial perdeu o emprego. 

				Cometer erros graves com frequência 

				Dir-me-á que isto é tão óbvio que não vale a pena dedicar-lhe espaço, mas a verdade é que, em algumas organizações, os executivos podem dar-se ao luxo de cometer erros sem consequência para eles. Isto vê-se principalmente em empresas públicas, onde não se mede a rentabilidade dos executivos. Devo dizer que isso está a mudar. Oxalá se generalize.

				Talvez você se encontre, agora, numa dessas organizações burocráticas em que contam mais as relações do que os resultados, e, quem sabe, não o preocupa demasiado cometer erros, mas o que se passará se por alguma razão – política talvez –, você perde o seu emprego e é forçado a procurar outro lugar no setor privado, onde o que conta são os resultados? Se você está acostumado a cometer erros sem receber castigo por eles, quanto deve durar numa empresa onde os erros custam muito?

				Nas empresas cujos fins são o lucro, os erros por descuido não são aceitáveis por razão alguma! Pelo contrário, são motivo para demissão imediata; por isso os gestores devem ter muito cuidado com as suas decisões e ações. Pode-se tolerar um erro bem-intencionado, ou seja, um erro na realização de um projeto, mas não ocasionado por negligência, mas por causas além do controlo do executivo. Mas tolera-se um, não mais, pois, de qualquer forma, pode-se culpar o executivo por não ter levado em consideração todos os cenários possíveis.

				A verdade é que já há muitas ferramentas de planeamento, que é muito difícil não prever a possibilidade de erro. É muito mais conveniente dizer ao chefe: «Há certas probabilidades de ocorrência de erros na implementação» do que dizer: «O que lhe digo, chefe? O projeto deu errado porque não considerámos a situação X».

				A minha recomendação é que em todo o projeto se esgotem as possibilidades. A maioria dos erros que se cometem nas empresas, deve-se à falta de análise. No meu livro Pensar, tarefa de líderes e gestores (Ediciones de energia) ofereço muitas ferramentas para evitar erros graves na realização de projetos.

				Ser demasiado especialista

				A empresa moderna está a tornar-se uma organização de generalistas. Quase se pode dizer que cada departamento é como uma miniempresa com todas as funções, quer dizer, com áreas de produção, vendas, finanças e, desde logo, recursos humanos. 

				Não estou a delirar: todo o departamento produz e vende algo, pelo menos a outros departamentos; também utiliza recursos físicos e financeiros, e, claro, tem pessoal.

				Na minha experiência diretiva notei que uma das principais falhas de muitos chefes de departamentos não financeiros nem contabilísticos é que não têm consciência dos aspetos monetários da organização; logo, não consideram o impacto financeiro das suas decisões. É-lhes fácil dizer: “comprem isto”, “gastem aquilo”, “mudem isso”, etc., sem ter em conta que este gasto pode influir negativamente nos ganhos e no fluxo de caixa da empresa.

				Este é o problema de ser superespecialista. «Eu fui contratado para fazer marketing e é isso que faço, e não me importo com os outros», parecem dizer alguns chefes de departamento de marketing. E, claro, quando, por não sair do seu nicho, metem a pata na poça e lhes custa o cargo, sentem-se indignados. 

				Não ter o seu departamento alinhado com o resto da empresa

				Em mais de uma empresa acontece que um ou mais departamentos “puxam” na direção contrária àquela que a organização deseja. Isto equivale a ter um barco onde alguns remam no sentido contrário. Se são mais os que remam na direção correta, o barco avançará nesse sentido, mas com menos rapidez.

				O mesmo ocorre para muitas empresas em que todos os departamentos não estão alinhados adequadamente. Como esperado, os chefes dos departamentos estão em risco de despedimento. Claro, o desalinhamento pode dever-se a que a administração não tenha estabelecido a missão, os objetivos e a estratégia da empresa ou não os tornou claros perante os executivos dos diferentes departamentos. Se esta é a situação na sua empresa, sugiro que fale com os seus superiores para saber para onde querem que a empresa vá, de modo a que você possa organizar o seu departamento e os seus esforços nessa direção.

				Não agir imediatamente perante as faltas de controlo

				Se as máquinas falham tanto ou mais que as pessoas, é de esperar que, por vezes, ocorram falhas de controlo num departamento. Isto já de si é grave, mas é pior que o chefe não atúe imediatamente para corrigir o problema. As razões podem ser muitas: uma é que não detete a falha; outra, que não lhe dê importância; outra mais, que pense se resolve por si mesma.

				A verdade é que não existem problemas insignificantes. Por causa de um pequeno furo, a barragem pode entrar em colapso. De facto, os grandes problemas começaram como “probleminhas” aos que não fizeram caso.

				Todo o executivo deve ter algum tipo de scanner para detetar até a falha mais insignificante e prestar-lhe toda a sua atenção para a resolver com a maior brevidade possível, sob pena de, se não o fizer, colocar o seu emprego em grave perigo.

				Sugiro ter um sistema que lhe permita detetar problemas. Mas, para que funcione, o seu pessoal deve ter toda a liberdade de fazer-lhe ver as falhas sem temor dea ser castigado. É que muitos executivos têm o hábito de «matar o mensageiro», isto é, de punir o que leva as más notícias. Além disso, você deve recompensar aqueles que lhe façam notar os problemas.

				Conformar-se em alcançar os pressupostos

				Isto equivale a «passar à justa», como se diz na gíria da escola. Num ambiente altamente competitivo, as empresas não podem manter executivos que só se conformam em atingir os resultados pressupostos. Hoje, é necessário que todos os funcionários – especialmente os executivos - alcancem mais do que o esperado deles. A mediocridade não é aceite; a excelência é recompensada.

				A competitividade das empresas representa o nível de excelência que possuem, isto é, a capacidade para ter um desempenho crescente, ano após ano. Isso só pode ser obtido quando cada divisão, cada área, cada departamento, cada executivo e todos os funcionários da empresa dão o melhor de si mesmos e não apenas o que aponta o orçamento.

				A Lei de Platina diz que, quando uma pessoa dá mais do que o que se espera dele, receberá mais do que espera receber. Aplicada à empresa, significa que, quando uma empresa oferece aos seus clientes mais do que esperam receber, a empresa receberá mais lealdade (mais compras e mais recomendações) dos seus clientes.

				Também há que considerar que numa empresa competitiva os gestores dos diferentes departamentos estão em concorrência uns com os outros e que saem a ganhar os que obtenham resultados superiores aos esperados pela administração. 

				Alcançar os objetivos de maneira desonesta

				Abundam os executivos que, com tanta vontade de obter o bónus de desempenho – ou de manter o emprego –, recorrem a táticas manhosas ou evidentemente desonestas, sem considerar que, se são descobertos, podem perder o cargo de maneira desonrosa, ao ponto de destruir a sua carreira executiva definitivamente.

				É comum ver executivos em empresas de vendas que inflacionam os pedidos, ou, de vez, forçam os clientes a comprar o que de momento não precisam, com o pretexto de que podem devolvê-lo no início do ano seguinte – depois de o executivo ter obtido o seu bónus. Ou, então, oferecem melhores condições de pagamento. O objetivo final é alcançar o objetivo fixado por qualquer meio e, assim, obter a compensação extraordinária.

				Artimanhas desta classe podem ser usadas noutros departamentos. Em compras podem sacrificar a qualidade das matérias-primas, de forma a obter custos mais baixos, por exemplo.

				Os objetivos devem ser o de fazer com que o desempenho seja sustentado e sustentável, e não «maquilhagem», pois a maquilhagem não pode ficar por muito tempo sem que «escorra».

				O método de alcançar os objetivos à força, com o tempo, converte-se numa bola de neve, até ao ponto de se transformar em avalanche.

				Não avaliar periodicamente o desempenho do departamento

				 O que não mede não pode administrar-se. É uma regra simples e até óbvia, mas muitos chefes de departamento esquecem-se de avaliar o desempenho de maneira frequente; logo, deixam que os problemas se agravem e se convertam em crises que podem custar-lhes o «cargo».

				Ouso dizer que a maioria dos chefes não se preocupa com o funcionamento do seu departamento enquanto alcançam os resultados esperados, quer dizer, os orçamentados. É rara a vez que tomam consciência de que podem existir sérios problemas no embrião. Além do mais, por não avaliar, deixam de aproveitar oportunidades de evolução.

				É necessário, pelo menos uma vez por mês, que os executivos se façam as seguintes perguntas e respondam com toda a honestidade:

				• O que fizemos de errado?

				• O que não deveríamos ter feito?

				• O que deveríamos ter feito de forma diferente?

				• O que parar de fazer?

				• O que fizemos bem?

				• Como podemos continuar a fazê-lo?

				• O que podemos melhorar?

				• Que problemas encontrámos?

				• Como podemos evitar a sua recorrência?

				Estas e outras perguntas ajudá-lo-ão a manter – inclusive, melhorar – o bom desempenho do seu departamento.

				Não ter as pessoas certas nos sítios certos 

				Com frequência ocorre que um empregado não é o mais adequado para um certo posto, mas o chefe insiste em mantê-lo nele. Como é evidente, esse empregado não pode ser o mais eficaz que consegue ser, o que reduz o seu desempenho, mas não só o dele como também o de todo o departamento. Se há vários casos como este, todo o departamento sofre com o seu desempenho.

				Isto parece óbvio, mas acontece mais vezes do que se acredita em muitas empresas. Porquê? Por falta de planificação, principalmente, mas também pode ocorrer que o chefe, a fim de favorecer alguém, coloca essa pessoa no posto errado, talvez porque é mais prestigiado ou com melhor salário. Isso equivale a cometer harakiri, pois ao pôr em risco o desempenho do departamento, o emprego do chefe está em risco.

				A regra nas empresas eficientes é: o empregado certo no posto certo. Quando esta regra se quebra, a produtividade vê-se afetada, da mesma forma como acontece com o desempenho geral do departamento. Para quê correr o risco?

				Não ter planos de trabalho diário para si e para o seu pessoal

				Se parar para pensar sobre o seu trabalho diário e o do seu pessoal, vai perceber a enorme quantidade de trabalho a ser executado, então, não pode confiar na sua memória. Deve ter uma programação diária de pendentes e deve pedir ao seu pessoal que tenha a sua própria agenda.

				Onde há falta de planeamento, algum trabalho importante não se faz, ou é feito a destempo, o emprego do culpado direto está em perigo, mas o também o posto do chefe fica na «prancheta», pois ele é o responsável final do desempenho do seu departamento. Disso não há dúvida.

				Sugiro fazer, em cada manhã, ao chegar ao escritório, ou na tarde do dia anterior, antes de ir para casa, uma lista completa das tarefas que você e o seu pessoal devem realizar. Às vezes, é praticamente impossível fazer tudo, mas é fundamental que se façam as mais importantes e estar sempre consciente de que as restantes se farão logo que seja possível.

				Obviamente, precisamos de saber quais são as prioritárias. Mas não o deve saber apenas você. O seu pessoal deve estar de acordo consigo para que lhe deem a devida importância.

				Não monitorizar resultados

				Muitos executivos acreditam que os resultados acontecerão como se espera pelo simples facto de os tornar responsabilidade de alguém capaz. Logo se dão conta que tal não foi conseguido adequadamente apesar, de a pessoa a quem se atribuiu a tarefa ser a mais qualificada.

				A única maneira de evitar surpresas é aplicar a máxima: «Os resultados não se esperam, supervisionam-se». Assim, o executivo deve monitorizar continuamente. Isto não significa que deve estar sempre a espreitar por cima do ombro dos seus colaboradores, mas que deve fazer o «seguimento» frequente de cada tarefa comum atribuída ao seu pessoal. Algumas tarefas devem ser monitorizadas diariamente; outras, ao fim de três dias, e outras ainda, a cada semana, mas nunca com menos frequência. Uma semana é o máximo que um executivo deve passar entre supervisões se não quer pôr em risco o seu posto.

				Culpar outros departamentos pelos maus resultados

				Em muitas ocasiões, quando um departamento obtém maus resultados, o executivo responsável procura culpados fora do seu próprio departamento.

				Por exemplo, quando o departamento de Vendas não atingiu o orçamento, pode culpar a Manufatura, por não ter produzido produto suficiente ou por ter tido demoras, ou o Marketing, por não ter apoiado adequadamente a promoção, ou a Faturação, por ter demorado na elaboração de faturas. 

				Ora bem, essas causas podem ter sido verdade; o problema é que o executivo não as expôs no momento oportuno para procurar soluções e, se necessário, modificar o orçamento para que refletisse a realidade. Logo, também o seu departamento é culpado dos maus resultados.

				Infelizmente, para o executivo de vendas, o seu departamento está quase no fim da cadeia e o mais certo é que carregue toda a culpa, pois o seu chefe poderia reclamar que não tinha mencionado a tempo que os outros departamentos lhe estavam a falhar. E o chefe tem todo o direito de reclamar, pois o primeiro que ficou mal é ele, que tem de dar contas ao próprio chefe ou ao Conselho de Administração. 
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