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			Este livro é dedicado aos

			meus falecidos pais

			que lançaram as bases da minha vida e carreira.

		

	
		
			PREFÁCIO

			Não interessa aqui para o caso em apreço a forma como o Miguel Dias, um jovem ambicioso, com um sonho, e com um projeto inovador pelo qual continua a lutar com denodo (www.mdaceoworld.com), chegou até mim, e à Liberty Seguros, mas foi graças à sua persistência, e ao facto de me ter contagiado com a sua visão de projeto, que finalmente me envolvi com este guia prático de sobrevivência na selva corporativa, do cidadão indiano Ashok Kumar Bhatia, que colabora com a CEO World. 

			Confesso que a princípio fiquei reticente em apoiar a introdução deste livro (escrito em inglês originalmente) no mercado editorial e empresarial português, pela forma e pelo estilo, mais do que propriamente pelo conteúdo. São muitas referências a animais selváticos em termos que poderiam chocar com a nossa cultura, pensei eu. Mas depois de ver a tradução (acho que o tradutor fez realmente um trabalho notável), essas reticências esbateram-se, e desapareceram. Temos aqui mais uma obra com uma série de ensinamentos assentes na vasta experiência de um gestor e consultor dos longínquos antípodas, cujo admirável curriculum pode ser consultado na obra que merece ser amplamente divulgada em Portugal, e que nos satisfaz que venha a fazer parte da biblioteca de obras técnicas de gestão e de técnica seguradora e de vendas cuja introdução no mercado editorial português a Liberty Seguros tem vindo a apoiar. 

			Numa altura em que estamos a tratar de internacionalizar a nossa economia, e de a tornar competitiva no contexto das nações, temos hoje a possibilidade de comparar formas de gestão em mercados tão longínquos e diferentes como a Índia e Portugal. Tirando as tais diferenças de estilo, e uma ou outra cultural, como o comentário à “secretária atraente”, comentário esse complementado com um desenho apropriado ao comentário, mas nada apropriado em termos de gosto na nossa cultura (a não ser nas obras do Bocage), proveniente de uma sociedade predominantemente machista, e que decidimos deixar propositadamente, para manter a genuinidade da obra, (razão pela qual pedimos desculpas antecipadas a quem se possa sentir ofendida), aquilo que realmente mais me surpreendeu é que a gestão é realmente uma ciência universal.

			Ou seja, a fórmula para se ter sucesso na Índia ou em Portugal, em termos dos principais vetores em que deve assentar a filosofia de gestão de empresa, é globalmente similar. Acabei por me rir um bom bocado com alguns capítulos (por exemplo aquele que numa linha sobre os Políticos diz tudo, ou quase, o que há a dizer em relação a esse tema), e com algumas descrições (por exemplo a Paralisia da Análise), porque acabo por olhar para a minha própria experiência passada e presente enquanto gestor, e acabo por reconhecer velhos vícios em todas as empresas, sobretudo nas multinacionais, as que se podem dar a esse luxo (pelo menos durante algum tempo).

			Trazer este livro para Portugal, em associação com a Vida Económica, acabou por ser para mim também, um processo de aprendizagem, que me fez lembrar aquela velha máxima: aprendemos até ao dia não em que penduramos as botas, mas em que penduram as botas por nós. Uma verdade insofismável.

			José António de Sousa

			Presidente e CEO da Liberty Seguros Portugal

		

	
		
			NOTA DO AUTOR

			Para: oleitor@comosobrevivernaselvaempresarial.com

			De: oautor@comosobrevivernaselvaempresarial.com

			Assunto: De que modo “Como Sobreviver na Selva Empresarial” o poderá ajudar a continuar vivo e bem vivo!

			A selva empresarial está cheia de chefes leoninos, cujo rugido é capaz de gelar os seus nervos de aço à distância. É uma selva também habitada por leoas que poderão cuidar de si e protegê-lo de muitos perigos, como se fosse um dos seus filhotes.

			Ao caminhar nesta selva, é provável que venha a cruzar-se com corujas atentas que tratam das finanças e dos sistemas. Alguns colegas poderão parecer-se mais com cobras deslizantes ou ágeis escorpiões. Um porco-espinho poderá passar a correr. Uma hiena poderá olhá-lo ameaçadoramente. Uma raposa poderá desviá-lo do cheiro da sua caça.

			Por vezes, poderá deparar-se com uma dança de pavões. Poderá ficar encantado com o trinado lírico de um pássaro exótico. Poderá encontrar um cervo amistoso, disposto a puxá-lo para fora da areia movediça. Uma girafa solícita poderá dar-lhe um empurrãozinho para trabalhar de forma mais produtiva.

			Este livro é uma compilação de algumas táticas que poderá usar, não apenas para sobreviver, mas também para ter sucesso na selva empresarial. A sua intenção é divertir, entreter e educar. É uma abordagem ligeira à arte e à ciência da gestão, a partir da perspetiva enviesada de alguém que também ainda está a aprender!

			Contém algumas pérolas de sabedoria dirigidas a gestores e empresários de todas as cores, tamanhos e formas. Quer os que ainda só aspiram vir a sê-lo, quer os que já o são e até os que já estão cansados de o ser ou já se aposentaram.

			Os sorumbáticos diretores-gerais, incomodados pelas duras vicissitudes da gestão empresarial, ao folhear alguns dos conteúdos deste livro, poderão olhar finalmente para o lado mais soalheiro da vida.

			Os ansiosos aspirantes a lugares de chefia poderão ficar a saber como progredir com sucesso na selva empresarial.

			Os empreendedores, sejam eles do tipo social ou do tipo antissocial, poderão encontrar aqui pistas para saírem do mundo propenso às trapalhadas em que frequentemente se encontram.

			Vivemos tempos emocionantes. A sobrecarga de informação consome a energia de um executivo mais depressa do que o tempo que ele leva a tomar uma bica. Graças aos rápidos avanços da tecnologia, estão constantemente a surgir novos desafios em todas as áreas da gestão.

			Os rigores da gestão empresarial continuam a morder os calcanhares dos diretores-gerais a um ritmo cada vez mais acelerado. As questões da igualdade entre homens e mulheres não deixam de dar insónias aos diretores de Recursos Humanos. Há gestores desafortunados que estão tão preocupados com o objetivo de dar mais valor aos acionistas, trimestre após trimestre, que só veem as árvores e não a floresta.

			Como é que é possível manter a sanidade mental nestes tempos difíceis? Como Sobreviver na Selva Empresarial (Um Guia Prático) constitui um esforço para lhe apresentar alguns segredos e técnicas básicas para a gestão feliz e com sucesso. Terá acesso a vários aforismos, algumas análises em profundidade e uma boa dose de comentários provocadores.

			O formato do livro é o de uma lista de consulta, com os tópicos organizados por ordem alfabética. Cada tópico é abordado num parágrafo curto e direto ao assunto. A disposição de um tópico por página própria facilita a consulta, poupando-lhe os seus nervos, já tão desgastados.

			Um aviso à navegação. O aproveitamento que o leitor fizer deste livro é da sua inteira responsabilidade. Se está à espera que o livro lhe resolva os seus problemas, o melhor é livrar-se dele imediatamente, passando-o a um qualquer despassarado que encontre na selva empresarial.

			Se cometeu o erro de o comprar, experimente oferecê-lo a alguém que você deteste.

		

	
		
			PUBLICIDADE

			Se fosse um diretor-geral, e contratasse um leão da estirpe do Pablo Picasso ou do Andy Warhol para criar a imagem da sua empresa, faria algum sentido ter uma manada de girafas vice-presidentes e quadros intermédios a meterem o bedelho no trabalho final dele? Defina um objetivo e um orçamento e deixe a agência fazer o seu trabalho à vontade.

			Enquanto ‘cria’ estagiária, vá para uma agência de publicidade se adora ter um horário de trabalho irregular, ficar no escritório até altas horas e misturar-se com uma turba de génios criativos cujos egos gigantescos têm de ser constantemente bajulados, e com os prazos dos clientes a ensombrarem ameaçadoramente o seu horizonte de trabalho. Consoante as suas competências, poderá optar pelo departamento criativo, de produção, de planeamento de media ou de gestão de clientes. Seja como for, a criatividade sob pressão será o seu lema de vida.

			(Inserir aqui a ilustração intitulada ‘Advertising’, que será enviada em breve)

		

	
		
			ADAPTAÇÃO À CULTURA
DA EMPRESA

			A empresa para onde vai trabalhar poderá ter uma Visão e até uma Declaração de Missão exposta por todo o lado de forma proeminente – desde a área da receção até às casas de banho. Agora, o que não está nas paredes é a cultura da empresa.

			Para uma sobrevivência duradoura, o que mais ajuda o recém-chegado é o ajustamento à cultura típica da empresa. É algo que se pode sentir e pressentir. A linguagem corporal de quem passa pelos corredores dá-nos uma pista. Os mexericos junto à máquina de café dão-nos outra. A discussão ao almoço no refeitório acrescenta mais alguma coisa. As práticas no parque do estacionamento refletem-na. O hábito de surripiar material de escritório para casa, ou levar a família a almoçar à conta da empresa, dão-nos uma ideia preciosa.

			Ignorar esta corrente subliminar de comportamentos e atitudes é um risco. Entre em sintonia com ela e sinta-se à vontade!

		

	
		
			AGRESSIVIDADE

			Um provérbio chinês diz: ‘A compaixão é um sentimento próprio do leão’. Se você é um subordinado, a agressividade é um traço que lhe será muito útil para saborear o sucesso. Se, por outro lado, exerce um cargo de chefia, pode dar-se ao luxo de ser dócil e meigo, e, ainda assim, liderar uma equipa.

			Para lidar com um chefe agressivo, vale a pena olhá-lo nos olhos uma vez por outra e mantermo-nos firmes no nosso terreno. Tal como um bebé rinoceronte que se depara com um caçador branco armado de uma carabina, o chefe poderá simplesmente voltar para trás e desaparecer por entre a folhagem.

		

	
		
			PARALISIA DA ANÁLISE

			Trata-se de uma doença altamente infeciosa que aflige a maioria dos licenciados em gestão. Quanto mais se analisa, maior o estado de inércia atingido.

			Há duas aptidões que podem ajudá-lo a escapar a esta síndrome: uma abordagem intuitiva ao problema em questão e a capacidade de assumir riscos.

			A intuição vem da experiência. E também de um estado superior de consciência sobre o que se passa no meio empresarial.

			A capacidade de assumir riscos é mais um traço de personalidade. Quanto mais profundo o reservatório dos seus conhecimentos sobre a matéria, melhor será a sua capacidade de assumir riscos. De vez em quando, tomar uma decisão diferente da ‘chapa cinco’ ajuda!

			Os leões que habitam na Reserva de Masai Mara não se põem a fazer análises de regressão antes de decidirem atacar uma manada de elefantes.

			[image: ]  (Ver também Abordagem Quantitativa, página...).

		

	
		
			ARTE DA INSATISFAÇÃO CRIATIVA

			A arte da insatisfação criativa faz com que você continue a expandir as suas fronteiras do conhecimento, lançando, assim, uma rede de influências mais alargada. Mantenha-a sempre ativa ao longo da sua carreira e nunca se arrependerá.

		

	
		
			AUDITORES

			A principal função do auditor é fornecer uma avaliação honesta da saúde financeira da empresa – por outras palavras, manter os investidores bem informados. Em última análise, a ira dos investidores só pode ser desencadeada se a empresa não tiver tomado as precauções necessárias. Uma avaliação correta da situação financeira da empresa também ajuda os gestores a tomarem medidas corretivas antes que seja tarde de mais.

			Trate um auditor como “um dos nossos” e partilhe com ele os planos de negócio com antecedência. O auditor poderá, então, ter um papel proativo no sentido de garantir que a situação da empresa se mantém equilibrada.

			Quer estejam legalmente mandatados ou não, não se coíba de mudar regularmente os seus auditores, garantindo, assim, uma infusão constante de novos pesos e contrapesos no sistema.

			Alguns membros desta tribo poderão comportar-se como raposas manhosas, guardando os segredos do seu negócio para futuras chantagens. Entregue-os a um tigre destemido que os ponha a andar.

		

	
		
			ESTEJA ACESSÍVEL

			Os verdadeiros líderes de pessoas estão sempre acessíveis para os membros da sua equipa, 25 horas por dia, 8 dias por semana. Se se esconder numa torre de marfim, os seus colaboradores não lhe darão a conhecer as suas boas ideias nem os seus problemas, prejudicando, assim, o crescimento do negócio.

			Tenha uma política de portas abertas (especialmente se trabalhar com uma secretária atraente!) e retire daí vantagens importantes para a sua carreira.

			[image: ]

		

	
		
			NÃO SEJA UMA AVESTRUZ

			A maior parte dos líderes funciona com sistemas de alerta precoce. Quem não for capaz de prever a chegada de um problema terá todo o tempo do mundo para se arrepender.

			Alguns chefes acabam por acreditar que a ignorância é a melhor maneira de resolver os problemas que não há meio de desaparecerem. Nalguns casos, se se trata de problemas críticos, são os chefes que acabam por desaparecer.

		

	
		
			NÃO SEJA RAZOÁVEL

			Quando são motivados por uma paixão, os animais não se comportam razoavelmente. Seguem os seus instintos.

			O Taj Mahal não foi criado por um rei mughal que decidiu ser razoável com os artesãos. As grandes obras de criatividade, seja no domínio da ciência, das artes plásticas ou da cultura, não foram feitas por líderes nas áreas respetivas que decidiram seguir uma abordagem mediana. Nelson Mandela derrubou o apartheid porque decidiu não ser razoável e nadou contra a corrente.

			O tipo de ativismo social que vemos florescer nas economias em desenvolvimento do mundo reflete mudanças sociais que não poderiam ter ocorrido se baseadas numa doutrina de conformidade e razoabilidade. Os meios de comunicação social têm provocado mudanças constantes na forma como as empresas e os governos se relacionam com as diversas partes interessadas.

			O nosso planeta pode orgulhar-se justificadamente de empresas que estimularam o crescimento da economia ao definirem para os seus planos futuros metas muito mais elevadas do que o que muitos considerariam razoável no presente. O futuro será sempre moldado por empreendedores sensatos que não aceitam um ‘não’ como resposta!

			Citando George Bernard Shaw: “O homem razoável adapta-se ao mundo; o homem não razoável persiste em tentar adaptar o mundo a si próprio. Por isso, todo o progresso depende dos homens não razoáveis”.

			[image: ]  (Gostaria de ser menos razoável e ter resultados extraordinários na sua atividade? Leia Be Unreasonable de Paul Lemberg, ISBN-13: 978-0-07-065962-9)

		

	
		
			CURVA DE SINO
E AVALIAÇÕES DO DESEMPENHO

			A predominância das Curvas de Sino nas avaliações do desempenho nunca esteve em dúvida. Permite constatar que as pessoas não são todas iguais, as tarefas que lhes são atribuídas são diferentes e o ambiente em que funcionam não tem que ser homogéneo. Todas as organizações têm colaboradores de alto desempenho, colaboradores que aproveitam o bom desempenho dos outros, alguns com desempenho abaixo da média e ainda outros que são, francamente, um peso-morto.

			O princípio da Curva de Sino, se for bem entendido, tem a ver com a construção de uma meritocracia e praticar uma estratégia de recompensas diferenciadas. Este sistema tem as suas próprias limitações, especialmente em contextos empresariais altamente inovadores. Mas, no essencial, mantém a fasquia alta, contribuindo assim para que a organização atinja objetivos cada vez mais ambiciosos.

			[image: ]  (Ver também RH 2.0 na página... e Avaliação do Desempenho na página ...)

		

	
		
			PEIXES GRAÚDOS
EM EMPRESAS PEQUENAS

			Numa pequena empresa consegue-se ter uma visão mais próxima dos principais processos do negócio. Se tem vocação para o empreendedorismo e adora a autoridade desenfreada, vá em frente.

			As pequenas empresas são geralmente mais magras e em melhor forma – com efeito, demasiado escanzeladas para o gosto dos executivos. A ideia é contratar um tipo solteiro, quando seriam necessários três. Consequentemente, a exposição que se tem é extremamente rica e variada. Comparativamente, as empresas maiores tendem a acumular mais gordura e menos músculo.

			Lembre-se que, nas pequenas empresas, a autoridade emana do(s) proprietário(s) (ou da cozinha deles). Assim, o nível de autoridade necessário em qualquer momento pode variar consoante os caprichos e fantasias do manda-chuva (seja ‘um ele’ ou ‘uma ela’). Nas empresas maiores, a autoridade pode advir de várias fontes, e, assim, terá melhores perspetivas de sobrevivência!

		

	
		
			ERROS, LIDAR COM

			A título pessoal, peça desculpas. Diga-o abertamente. Adicione uma pitada de humor e ria-se de si próprio publicamente. Evite uma postura de ‘deixa-andar’. Faça uma análise das causas de fundo. Sugira e trabalhe numa solução para corrigir o erro. Tente evitar as recorrências. O seu chefe vai adorá-lo!

			A título institucional, assegure que o departamento de relações públicas resolve bem a questão. Tome medidas visíveis para corrigir a situação. As marcas de automóveis de renome, volta, não volta, alertam para situações de veículos que foram vendidos com defeito e apelam a que os clientes os levem a uma oficina autorizada para reparação. Aqui há uns anos, a Mattel apelou a uma devolução de mais de dezanove milhões de brinquedos por receio que os ímanes fortes que esses brinquedos tinham se pudessem soltar e ser engolidos por crianças. A notoriedade da marca disparou.

			Na selva não nos podemos dar ao luxo de cometer erros. O mesmo se aplica às pequenas empresas. Já as grandes empresas são habitualmente mais condescendentes da primeira vez.

			[image: ]  (Ver também Apresentação de Relatórios Informativos em Primeira Mão, página ...)

		

	
		
			CHEFES – VÁ AO ENCONTRO DELES A MEIO CAMINHO

			Entre outras coisas, você também é pago para manter a pressão arterial do seu chefe sob controlo. Tenha pena do pobre coitado sempre tão stressado e mantenha-o ao corrente sobre os projetos que lhe foram atribuídos antes que ele se lembre de lhe perguntar. Por outras palavras, vá ao encontro dele a meio caminho.

			Se ele está a ficar atrasado, ou, pior, a não conseguir fazer tudo o que tem de fazer, torne-se seu cúmplice no crime, mantendo-o informado com antecedência. Se percebe que vai conseguir cumprir os seus objetivos, apresente-lhe o projeto de relatório/resultados muito antes do prazo.

			[image: ]  (Ver também Promessas, na página...)
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			CONSTRUÇÃO DE MARCAS

			Tem tudo a ver com a confiança que transmitimos e a fiabilidade que demonstramos.

			Para uma organização, um contributo crítico para a construção de uma marca é seguir práticas leais em todas as esferas de atividade. A imagem dos produtos de uma Tata ou de uma Siemens é difícil de bater, simplesmente porque o valor dessas marcas tem vindo a ser alimentado ao longo de muitas décadas.

			Tratar as queixas dos consumidores de forma proativa é, sem dúvida, uma ajuda. Criar e manter uma boa cultura empresarial e dar aos funcionários um sentido de apropriação é outra peça importante nessa construção. O investimento de longo prazo em Pesquisa e Desenvolvimento, em qualidade e em inovação é uma condição sine qua non.

			Em termos pessoais, é fundamental construir uma identidade de marca para si próprio. Dedicação, perseverança e uma pontuação elevada no Quociente Emocional são alguns dos ingredientes. No entanto, a base de uma marca forte assenta essencialmente em dois fatores: um conjunto de competências únicas e o tipo de personalidade.

			Um tigre é conhecido pelas suas listas.

			[image: ]  (Gostaria de saber mais? Leia qualquer um das obras fenomenais de Philip Kotler!)

		

	
		
			ESGOTAMENTOS

			Estado mental a que chegam aqueles que acreditam que estão a trabalhar muito, catapultando-os assim para a categoria daqueles que mal estão a trabalhar. Três sinais claros de que atingiu este estado são o cansaço, o fatalismo (que leva ao cinismo) e a ineficácia. As causas podem ser uma sobrecarga de informação, metas irrealistas e/ou um estado de ‘ocupação’ perpétua.

			A melhor cura para os esgotamentos passa pela delegação, dar prioridade ao que é importante, ao invés do que é urgente, conseguir um melhor equilíbrio entre o trabalho e a vida pessoal e recorrer a ajuda profissional. 

			[image: ]  (Ver também Stresse, na página...; e Equilíbrio entre o Trabalho e a Vida Pessoal, na página ...)

		

	
		
			ESCOLAS DE GESTÃO 

			A exposição académica é grande e leva-nos a visualizar o impacto das nossas decisões em diversas funções. Se acredita que o brilhantismo académico se traduz em sucesso nos negócios, não podia estar mais longe da verdade. O primeiro é diretamente proporcional ao quociente de inteligência, enquanto o segundo é diretamente proporcional ao quociente emocional.

			Os gestores com formação académica sofrem muitas vezes da Síndrome de Paralisia da Análise. Uma pequena empresa que tenha mais de um quadro com MBA é bastante provável que vá à falência. Já uma grande multinacional poderá certamente dar-se a esse luxo, e, inclusivamente, não poderá prescindir de um punhado deles.

			Em matéria de criatividade e inovação, os títulos académicos podem arrastá-lo para baixo. Os departamentos de Recursos Humanos não se devem esquecer que Newton, Einstein ou JRD Tata não tiraram nenhum curso de gestão. Se o tivessem feito, se calhar nunca teríamos ouvido falar deles.

			[image: ]  (Ver também a Paralisia da Análise na página ..., Educação na página..., e Lógica vs Emoção, na página ...)

		

	
		
			LIGUE PARA SI PRÓPRIO

			Se está à frente de uma pequena empresa, de vez em quando, experimente ligar para lá e pedir para falar com a sua pessoa. Poderá ficar surpreendido com as defesas que construiu para si próprio e para os seus quadros. Quem atende as chamadas no escritório deve ser aconselhado regularmente.

		

	
		
			BATOTA E CRIATIVIDADE

			Parece haver uma correlação positiva entre estes dois aspetos da personalidade de um gestor. Quanto mais criativa é uma pessoa, maior é a probabilidade de gostar de enganar – os outros, os sistemas de governação, os impostos, e tudo o mais. Uma raposa matreira dar-nos-ia lições avançadas nesta matéria.

			Daqui resulta que as pessoas altamente criativas têm de ser apoiadas por outras que sejam boas em sistemas e procedimentos e possuam um forte sentido de valores e ética.

			[image: ]  (Ver também Imovação, na página...)

		

	
		
			COMPROMISSOS

			Quando lhe pedirem para mediar um diferendo entre dois colegas, procure as áreas de acordo em primeiro lugar. Assuma claramente o partido de um deles, para que a obrigação de ganhar recaia inequivocamente sobre o vencedor, sem perder a colaboração do outro.

			Sempre que estiver envolvido numa situação de conflito, aprenda a ceder e a perder graciosamente, se for necessário. O aparente vencedor passará a temê-lo e o seu superior poderá acabar por apreciá-lo!

		

	
		
			COMPLACÊNCIA

			Trata-se de uma doença que afeta todos os locais de trabalho. Pode ter um conjunto de pessoas inteligentes, obedientes e relevantes a trabalhar consigo, mas é bastante provável que metade deles já tenha caído na armadilha da complacência. Tornaram-se críticos da empresa/departamento, estão a trabalhar numa zona de conforto e revelam uma notória falta de iniciativa. Já não têm aquele brilhozinho nos olhos e, certamente, não estarão a dar o litro.

			Se os diretores de Recursos Humanos negligenciarem este pessoal, no longo prazo a empresa estará em perigo. O pacote de antídotos passa por um programa sustentado de envolvimento dos funcionários, orientação personalizada, rotação de funções, apoio à frequência de cursos de formação avançada (on-line ou à distância) e pausas recreativas. Simplesmente, tornar mais interessante o trabalho diário também ajuda.

			A nível pessoal, fique atento aos sinais de queda na armadilha da complacência. Analise e reflita sobre a sua situação pessoal e fale com seus superiores assim que sentir que está perder o zelo. Ou, então, transforme-se numa pedra rolante e nunca ganhe musgo!

			[image: ]

		

	
		
			RESOLUÇÃO DE CONFLITOS

			Um executivo que faz frente ao seu chefe – quando sente que o manda-chuva está errado – é um bom sinal.

			Executivos que se envolvem em disputas entre si na presença do chefe também é sinal de uma cultura empresarial saudável.

			Executivos que pavoneiam as suas diferenças de opinião ou que repreendem os colegas é um sinal pouco saudável.

			Lembremo-nos da fábula do macaco que interveio numa luta entre dois gatos e acabou por devorar o pedaço de queijo que eles disputavam.

		

	
		
			CONSULTORES

			Contrate um especialista, de preferência que trabalhe sozinho, apenas para resolver um problema específico e bem definido para o qual não se consiga encontrar uma solução internamente.

			Para superar as dissidências internas no curto prazo, pode valer a pena contratar um consultor que, vindo de fora, certamente terá uma melhor aceitação e credibilidade junto da sua equipa.

		

	
		
			ESTRATÉGIA EMPRESARIAL

			Uma vez delineada a estratégia, faz todo o sentido representá-la visualmente, com algumas apresentações criativas e uma pitada de humor. Tal contribui para a eficácia da comunicação e, possivelmente, para a eficácia da implementação. Na maioria das empresas, há uma só pessoa que organiza regularmente os dados básicos e diz ao chefe que botões deve premir e quando, assegurando, assim, os resultados.

			Algumas organizações acreditam que não ter estratégia nenhuma é a melhor estratégia! Num ambiente empresarial de elevado risco e em rápida mudança, a flexibilidade estratégica garante uma maior taxa de sobrevivência das empresas.

			[image: ]  (Algumas reflexões muito úteis sobre estratégia encontram-se em HBR’s 10 Must Reads On Strategy, ISBN-13: 978-1422157985)

		

	
		
			CONTABILIDADE CRIATIVA

			Entrou para uma empresa que acredita devotamente nas práticas de contabilidade criativa? Balanços e Declarações Financeiras engenhosamente trabalhados?

			Deixe-se ficar por aí e não diga que não o avisei. Se se trata de uma empresa pequena, os proprietários até podem conseguir manter a ilusão durante algum tempo. Mas se está cotada no mercado bolsista, os investidores acabarão por perder a confiança. E se isso acontecer, os seus dias na empresa podem estar contados.

		

	
		
			TOMADA DE DECISÕES

			Decisões estratégicas tomadas por capricho ou num impulso repentino podem dar azo a catástrofes. A empresa pode acabar por ficar com uma fábrica no local errado, com um produto desatualizado, ou com um serviço para o qual ainda não há procura. Alterar uma tal decisão sairá sempre muito caro.

			As decisões correntes, como a escolha da marca de papel de impressora a comprar para o escritório, ou definir se os lugares de estacionamento no parque da empresa devem ser atribuídos em função da estrutura hierárquica ou ser ocupados por ordem de chegada, é melhor serem delegadas e tomadas ao nível operacional, onde os quadros estão mais próximos das realidades no terreno.

			[image: ]  (Mais ideias sobre a tomada de decisões em The Effective Executive de Peter F. Drucker, ISBN 0-330-02507-4)

		

	
		
			DELEGAÇÃO

			Quando não sabe fazer uma coisa tão bem como outros, a decisão mais inteligente que pode tomar é delegar essa tarefa, isto é, deixe de ser você a fazer essa coisa e passe a incumbência a outro. Se não aprender a delegar, pode acabar por sufocar.

			Confiança, instinto, comunicação e controlo são os pré-requisitos da delegação. A delegação por macrogestão funciona bem. A delegação por microgestão, resulta, muitas vezes, em desastres.

			A delegação sem uma avaliação comparativa e um acompanhamento das metas definidas equivale a abdicação!

			[image: ]  (Ver também Microgestão, na página...)

			[image: ]  (Muito mais sobre Delegação em The 7 Habits of Highly Effective People, de Stephen R. Covey, ISBN 0-743-40885-3)

		

	
		
			DESIGNAÇÕES
DOS CARGOS

			As designações dos cargos constituem a parte psicológica do pacote remunerativo de um colaborador e não são importantes nos casos em que a exposição externa do colaborador é mínima. 

			No caso daqueles cujas funções exigem uma exposição externa, uma designação mais sonante irá melhorar o seu leque de oportunidades, permitindo uma realização mais rápida dos objetivos da empresa.

			Para os colaboradores que sobreviveram à sua utilidade básica em empresas que só pensam em demitir pessoal quando há um desastre nuclear, uma melhoria na designação do cargo será uma ferramenta valiosa no arsenal de recursos humanos da empresa.

			[image: ]  (Ver também Títulos de Cargos, na página...)
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			AFASTAMENTO

			Cuidado com os chefes que o incitam a seguir o muito mal-entendido princípio de desapego, exposto no Bhagavad Gita. Pretendem que você dê o seu melhor ao longo do ano, sem esperar a tão merecida promoção. Se está nessa situação, o melhor é começar a afastar-se da empresa o mais rapidamente possível!

			No entanto, vale sempre a pena analisar a realidade de uma forma desligada. Tem-se limitado a repetir o seu desempenho passado? Existe alguma forma de melhorar a qualidade dos seus objetivos?

			Reveja os seus planos e ações de trabalho em conformidade e a sua carreira levantará voo, tal como Fernão Capelo Gaivota.

			[image: ]  (Jonathan Livingston Seagull de Richard Bach, Avon Books, EUA)

		

	
		
			MEMBRO DA DIREÇÃO, SER UM

			Foi convidado para integrar a Direção de uma empresa? Aceite a oferta apenas depois de tomar todas as precauções. Poderá ganhar um extra simpático e alguns privilégios consideráveis, mas ter pouco controlo sobre as desventuras jurídicas e processuais que ocorrem na empresa.

			A menos, claro, que receber uma intimação do tribunal ou ver o sol aos quadradinhos seja a sua ideia de divertimento na vida.

		

	
		
			DISCRIÇÃO

			As empresas exigem discrição no tratamento da informação de natureza sensível – pode ter a ver com salários, novos produtos e serviços ou planos de negócio de longo prazo. Avalie os prós e contras e seja discreto sempre que necessário. Partilhe informações sensíveis apenas quando for obrigado a fazê-lo.

			Se está a pensar em ter um caso com a rececionista, esqueça. Não há muita diferença entre um executivo que favorece um dos seus colaboradores e um empregado que deita a mão ao dinheiro da caixa.

			Os chefes têm de lidar com esses casos com discrição; se o executivo em causa até tem um bom desempenho profissional, poderá ser ajudado se for transferido para um local livre de tentações e mantido sob vigilância. Mais uma asneira, e rua com ele.

			[image: ]  (Mais sobre Escapadelas Românticas, na página...)

		

	
		
			SÍNDROME DE DRAUPADI (O DESAFIO DE TER VÁRIOS CHEFES)

			Naquelas que são eufemisticamente conhecidas como organizações de tipo “matriz”, estar sob a alçada de vários chefes em simultâneo pode ser uma experiência complicada. Pergunte a Draupadi, a rainha de Pandavas, no Mahabharata, que tinha de lidar com cinco maridos.

			Nas empresas de cariz familiar, os cônjuges e parentes podem ser uns desmancha-prazeres. Você poderá ficar na dúvida se as suas perspetivas de carreira dependem da química de alcova entre dois dos seus patrões, ou num comentário casual feito em casa quando tomava o pequeno-almoço.

			No mundo empresarial, temos de aprender a equilibrar as expectativas de cada patrão com as dos outros. Depende muito da sua antiguidade ou influência na empresa, com base na qual poderá lidar com a situação.

			Claro, lançar um dos seus patrões contra o outro não compensa, seja direta ou indiretamente.

		

	
		
			EDUCAÇÃO

			O ensino superior é uma boa rampa de lançamento, mas não é garantia de um melhor desempenho no trabalho. É preciso ter competências essenciais para cumprir com os requisitos exigidos por um cargo; são também necessárias boas competências de gestão de pessoas para se conseguir obter o resultado desejado.

			Muitas vezes, as empresas cometem o erro de contratar pessoas altamente qualificadas para funções pouco exigentes. Nesses casos, os executivos acabam por ficar uma força de trabalho descontente, que não está motivada para alcançar os resultados almejados.

			[image: ]  (Ver também Escolas de Gestão na página... e Lógica vs Emoção na página...)

		

	
		
			AMBIENTE

			Respeite a outra selva, a não empresarial. Respeite o ambiente. Seja proativo na implementação de medidas favoráveis ao ambiente, como poupança de energia, diversificação das fontes de energia, aumento da cobertura verde na sua área, e adote boas práticas de tratamento de resíduos e sistemas de recolha de águas pluviais. Em suma, devolva à Mãe Natureza mais do que aquilo que continuamos a receber dela.

			Se não começar a fazer isso hoje, corre o risco de ser obrigado a cumprir normas de conformidade impostas muito em breve.

			[image: ]  (Mais sobre Sustentabilidade, na página...)

		

	
		
			DESCULPAS

			Quantas vezes consegue ‘matar’ a sua sogra para justificar uma licença?! Desculpas para chegar atrasado ao trabalho e para o excesso de licenças são um sinal de falta de força de vontade e de caráter.

			Arranjar desculpas para um trabalho mal feito não dá. Tenha coragem, aceite a sua quota-parte da culpa e faça as correções necessárias.

			Para ajudar a sua equipa a crescer e ganhar visibilidade, saia da sua torre de marfim, tente corrigir as dificuldades deles e demonstre as suas qualidades de líder.

			[image: ]

		

	
		
			GORDURA, REDUÇÃO DA

			Em qualquer organização, de vez em quando é preciso eliminar a gordura para se manter eficiente e em forma.

			A nível individual, medidas avantajadas tanto podem ser um sinal claro de prosperidade como de frustração. Inscreva-se sem demora num ginásio e queime esses quilos a mais.

			[image: ]  (Ver também Contratar e Demitir, na página...)

		

	
		
			FAVORES

			Vale sempre a pena ter um saldo positivo nos seus relacionamentos interpessoais, especialmente com aqueles que são fundamentais para a sua área de trabalho.

			Favores que são feitos quando o beneficiário menos espera são valorizados dez vezes mais.

			Sempre que receber um favor, agradeça graciosamente. Dessa forma, irá aumentar o crédito do seu saldo.

		

	
		
			PODER NO FEMININO

			As fêmeas de quase todas as espécies são capazes de tudo para proteger as suas crias. Se fizer asneira, elas rapidamente o metem nos eixos. Mas se alguém se meter consigo, veja como elas reagem.

			Os escrúpulos nunca são de mais quando se está sob a alçada de um chefe do belo sexo. Vá com calma. Elas são muito mais profissionais (e também mais compreensivas) do que imagina. Para elas, o multitasking é fácil, já que estão habituadas fazer constantemente malabarismos com vários papéis – de filha, de esposa, de mãe, de dona de casa, de nora – e, ao mesmo tempo, de executiva na empresa. Como é que elas ainda conseguem manter a sanidade mental é matéria potencial para uma investigação académica.

			A natureza também lhes deu os direitos exclusivos de perpetuação da nossa espécie. Ajude aquelas que desejam reiniciar as suas carreiras após um período sabático de pós-parto.

			No entanto, cuidado com as mulheres do tipo Cleópatra, que gostam de exibir os seus ativos, bater as pálpebras bem maquilhadas e levá-lo, subtilmente, a tomar decisões tendenciosas e enviesadas.

			[image: ]

		

	
		
			APRESENTAÇÃO DE RELATÓRIOS INFORMATIVOS EM PRIMEIRA MÃO 

			Se cometer um erro, seja o primeiro a dirigir-se à pessoa afetada e a apresentar um relatório informativo em primeira mão. Quem sabe, pode surgir uma solução. Em qualquer caso, é sempre melhor do que o lesado vir a saber através de outra fonte, formar uma opinião errada sobre si e prejulgar a questão.

			[image: ]  (Ver também Erros, Lidar com na página...)

		

	
		
			FOGO NO ESTÔMAGO

			Não deixe que se extinga, nunca. Esteja aberto a novos desafios. Aceite novas tarefas à medida que elas forem surgindo. Mantenha sempre a sua serra afiada, como diz Stephen R. Covey.

			O único fogo no estômago a ser evitado é o causado por úlceras e quistos; viva a vida sem stresse e evite esse tipo de contingências.

			[image: ]  (Mais sobre o Stresse na página ...)

		

	
		
			CONVÍVIOS

			Uma festa anual na empresa, para a qual os familiares também são convidados, é uma boa ideia para o pessoal sentir o lado humano da organização.

			Planeie vários tipos de entretenimento – sobretudo a pensar nas crianças – e veja como os pais vão apreciar este dia (ou noite) fora. Assegure que os cônjuges são o centro das atenções – são eles/elas que apoiam as operações da empresa de uma forma silenciosa, mas eficaz.

			[image: ]

		

	
		
			LAÇOS

			Cultive-os. Alimente-os. Tire o maior partido possível deles. Se um dos seus colegas está perto de se tornar o próximo grande chefe e você foi ultrapassado na última vaga de promoções, partilhe com ele as suas preocupações de forma casual. Pode ter a certeza que a sua mensagem chegará a quem de direito, sem ter perdido muito conteúdo.

			[image: ]  (Ver Ligações Subterrâneas, na página ...)

		

	
		
			CONTRATAR E DEMITIR

			Faça com que o processo de contratação seja o mais completo possível. Contratar a pessoa errada pode ser a proverbial pedra à volta do pescoço.

			Demitir colaboradores é desagradável, mas, por vezes, necessário, especialmente quando a empresa está a precisar de uma intervenção cirúrgica. Um bom gestor não se coíbe de retirar a palha da sua equipa, motivando, assim, ainda mais os melhores colaboradores.

			Todavia, se continuar regularmente a fazer despedimentos, talvez seja altura de proceder a uma introspeção. Reveja o processo de recrutamento. Pergunte a si mesmo se vai continuar a contratar as pessoas erradas, ou continuar a colocar as pessoas nos cargos errados, ou, pior ainda, se as expetativas que tem acerca delas não estarão desadequadas das suas capacidades inatas.

			[image: ]  (Ver também Gordura, Redução da, na página...)

		

	
		
			A VOZ DO DONO

			Faz sentido seguir a regra de ouro “o chefe tem sempre razão”, mesmo quando ele está completamente errado e é um perfeito idiota. No entanto, o sicofantismo tem as suas limitações a longo prazo. De vez em quando, se não concordar com o chefe, encontre a coragem e o momento certo para manifestar o seu desacordo. Desta forma, acabará por se tornar um executivo mais eficaz e saudável.

			Cuidado com os subordinados “lambe-botas”. Podem ser muito perigosos para a sua progressão na carreira a longo prazo.

			[image: ]  (Ver também Lambe-Botas, na página ...)
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			RH 2.0

			As direções das empresas e os governos em todo o mundo têm vindo a tirar partido dos meios de comunicação social para anunciar políticas e provocar reações junto das diversas partes interessadas.

			Os diretores de Recursos Humanos enfrentam agora um duplo desafio: desenvolver políticas que sejam transparentes, flexíveis e fáceis de implementar, e também garantir a conformidade com as orientações adequadas ao uso das redes sociais por parte dos funcionários durante o horário de trabalho.

			Os executivos inteligentes tratarão de assegurar que não serão deixados vestígios de má imagem empresarial – se alguma vez os houver – no mundo virtual!

			Com o crescimento do setor de serviços, horários de trabalho flexíveis, trabalhar fora de casa e vários outros conceitos novos, consegue-se que muitos colaboradores sejam mais produtivos.

			Tenha sempre em mente os intangíveis quando elogiar publicamente os seus colaboradores. Pretende homenagear um funcionário particularmente bem-sucedido? Convide o cônjuge dele(a) para o evento e veja a diferença que isso faz.

		

	
		
			IMOVAÇÃO

			Steve Jobs disse-o. Adaptar e melhorar uma ideia é inteligente. O poder combinado da imitação e da inovação pode elevar a sua empresa a níveis vertiginosos. E a Apple não foi a única empresa que fez isso com impunidade.

			O dinheiro de plástico (leia-se cartões de crédito e de débito) foi previsto por Arthur Hailey em 1970, no seu livro The Moneychangers. O Diners Club lançou a ideia. O American Express desenvolveu-a.

			Nas lojas de desconto, a Korvett foi pioneira. A Wal-Mart globalizou o fenómeno.

			Em matéria de fast food, ninguém se lembra do nome White Castle. Mas McDonald’s vem logo à cabeça.

			No mercado de detergentes na Índia, a Nirma digladiou-se com a Surf. Mas acabou por ceder o seu lugar no mercado à Wheels.

			Shoji Shiba aconselha os executivos a “saltarem para o aquário” para terem uma verdadeira sensação do ambiente em que se movimentam e mudarem em conformidade. Segundo este autor, aqueles que possuem esta “terceira visão” dão o seu melhor a pensar nos utilizadores na base da pirâmide.

			[image: ]  (Ver também Batota e Criatividade, na página ......)

			[image: ]  (Sugestão de leitura: Breakthrough Management por Shoji Shiba, ISBN 81-903564-1-0).

		

	
		
			CÓPULAS E ORGIAS INTELECTUAIS

			A cópula ao nível físico resulta, muitas vezes, na produção de uma nova geração. A cópula ao nível intelectual resulta, muitas vezes, em ideias inovadoras, devido ao facto de cada parceiro desenvolver as ideias do outro, culminando num orgasmo sinérgico. Em última instância, a organização fica a ganhar.

			De vez em quando, é bom pôr de lado todo o trabalho de rotina e recrear-se com uma cópula intelectual. Tal poderá significar discussões intensas com um amigo cujo pensamento coincide com o seu, ir a um seminário de gestão sobre um tema do seu interesse ou mesmo partilhar os seus conhecimentos e experiências com os colaboradores mais jovens ou com estudantes de uma escola de gestão próxima. Desse modo, terá sempre as suas baterias de aprendizagem carregadas e voltará às tarefas que tinha em mãos com renovado entusiasmo.

			As grandes organizações têm muitas vezes enormes sessões de brainstorming. Frequentemente, o único resultado dessas orgias intelectuais é a venda eficaz das ideias do grande chefe. Se o grande chefe está à nora, os seus assessores mais inteligentes terão oportunidade de exercitar as meninges e mostrar aquilo que valem.

			As orgias intelectuais que incentivam os participantes mais calados a abrir-se e dizer aquilo que pensam são muito mais eficazes.

			Os conceitos de gestão têm o seu próprio tempo de vida útil. O conceito de brainstorming (tempestade cerebral) também parece já ter perdido sua utilidade. Cada vez mais, parece estar a dar lugar ao brainstilling (acalmia cerebral). Os cientistas e os mestres espirituais falam muito da eficácia desta técnica. Chame-lhe meditação, se quiser. Ou concentração, se preferir.

			‘Acalmar o cérebro’ tem imensos benefícios, mas será talvez mais eficaz a nível individual. Quando a mente está tranquila, o pensamento fica mais nítido. Há momentos em que surge uma nova abordagem para resolver um problema. O processo assemelha-se mais a uma masturbação intelectual.

			As organizações que promovem a masturbação, cópula e orgias intelectuais entre seus dirigentes acabam por ter uma cultura de natureza mais inovadora.

		

	
		
			INCENTIVOS

			Muito poucas empresas têm regimes de incentivos realistas que façam de cada colaborador um parceiro virtual no negócio. Este tipo de empresas benignas raramente são afetadas por problemas laborais.

			Muitas vezes, o desafio enfrentado pelos departamentos de pessoal é associar os incentivos não apenas a quantidades absolutas, mas também a padrões de produtividade. Recorrer a um especialista externo em recursos humanos que conheça bem o seu setor de atividade ajudará certamente a desenvolver um melhor sistema de incentivos.

			[image: ]

		

	
		
			TÍTULOS DE CARGOS

			Cansado dos títulos muito batidos? Experimente estes:

			•	Diretor de Preocupações: normalmente, o Diretor Financeiro, que está preocupado com a conformidade legal em todas as áreas de negócio.

			•	Diretor Ombro Amigo: um Vice-Presidente de Recursos Humanos sempre pronto com um balde e uma toalha para ajudar os funcionários em sofrimento emocional.

			•	Diretor de Resultados: o Diretor-Geral que acredita que os fins justificam todos os meios.

			•	Diretor de Sonhos: um Responsável por Investigação & Desenvolvimento que está sempre a sonhar com novos produtos e negócios.

			•	Guardião da Consciência: está sempre de olho nos comportamentos fraudulentos onde quer que possam ocorrer na organização.

			E eis alguns novos cargos que parecem estar no horizonte:

			•	Diretor de Riscos: assegura que os critérios de gestão são cumpridos e os quadros regulamentares são respeitados.

			•	Diretor de Aconselhamento Jurídico: um ás em direito com poderes para vetar todo o tipo de acordos e dar conselhos sobre os caminhos a seguir que sejam juridicamente seguros.

			•	Diretor de Tratamento de Dados: com cada vez mais dados à disposição das empresas, não estará longe o dia em que os especialistas em tratamento de dados irão ocupar os melhores gabinetes do escritório.

			•	Diretores de Merchandising: à medida que a distribuição organizada ganha terreno, os profissionais capazes de sentir o pulso dos consumidores vão subindo na hierarquia das empresas.

			[image: ]  (Ver também Designações dos Cargos, na página ...)
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			TIRAR CONCLUSÕES PRECIPITADAS

			Bastantes chefes têm uma capacidade inata para pensar em quatro dimensões ao mesmo tempo – nomeadamente, o comprimento e a largura de um problema, a sua profundidade e também como poderá evoluir ao longo de um dado período de tempo.

			Se o seu chefe não é um espécime desta tribo, e se, por acaso, ele costuma tirar conclusões precipitadas sem avaliar todas as dimensões dos problemas, só podemos desejar-lhe melhor sorte na sua carreira.

			Se o seu chefe for assim (Deus lhe valha!), desfrute das suas voltinhas diárias na montanha-russa com tenacidade e equanimidade. Tal como os índices bolsistas Dow Jones, Sensex ou Nikkei, os caprichos e as incertezas do “mercado” irão influenciar, hora após hora, a avaliação do seu desempenho e dos elementos da sua equipa.

			[image: ]  (Ver também Disparar às Cegas, na página ...)

		

	
		
			BEIJE COM FREQUÊNCIA

			Os executivos são conhecidos pela sua propensão para dar prioridade aos objetivos do negócio, e que se lixem os sistemas, os controlos e os procedimentos! Por isso, opte por sistemas que sejam simples e possam ser seguidos por idiotas. O ‘teste do algodão’ a aplicar à maioria dos sistemas é o KISS (beijo, em inglês, de “Keep It Simple, Stupid” – Simplifica, Palerma).

			Os auditores irão propor sempre novas normas de procedimentos operacionais. Antes de as implementar, o melhor que um executivo tem a fazer é começar por fazer um teste-piloto, depurar o processo e só então formalizá-las, eliminando, assim, as possibilidades de um qualquer subordinado espertinho inventar formas sub-reptícias de dar a volta ao sistema!

		

	
		
			LÍDERES

			A gestão pode ser aprendida; a liderança é inata. A boa notícia é que, na maioria dos casos, os estilos de liderança encontram-se espalhados pela organização e são replicados, o que produz líderes do mesmo tipo, melhorando ao mesmo tempo a consistência comportamental ao longo da cadeia hierárquica.

			Os líderes de sucesso têm em comum vários traços que se destacam. As suas faculdades intuitivas estão bem desenvolvidas. Não dizem uma coisa e fazem outra. Enfrentam eles próprios as tarefas difíceis. Assumem a responsabilidade pelos seus fracassos, muitas vezes, protegendo os seus colaboradores. Não recorrem a capangas para executar os seus planos sujos e parecer, assim, que têm as mãos limpas. Põem todos no mesmo pedestal. Nunca incentivam os “lambe-botas”. Incentivam sempre os “discordantes” a falarem.

			Lao-Tzu, um filósofo chinês, disse: “Para liderar as pessoas, ande atrás delas”.

			[image: ]  (Ver também X, Y e Z, na página ...)

			[image: ]  (Para mais informações sobre Liderança, leia The 8th Habit de Stephen R. Covey, ISBN 978-1-84739-146-9).
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			ÁGUIAS JURÍDICAS

			Escolha os seus advogados em função da gravidade do problema em questão. Os advogados locais são bastante eficazes para as questões menores. Para questões globais que afetem todo o setor, convença a Direção da empresa a contratar o segundo melhor escritório de advogados do país. Dessa forma, vai ter atenção, serviços e resultados de primeira, possivelmente, a um custo de segunda.

		

	
		
			LÓGICA VS. EMOÇÃO

			Os sistemas de ensino formal levam-nos a depender mais da mente, a qual se baseia apenas na lógica. Daí a importância do Quociente de Inteligência.

			No entanto, o coração é a sede das emoções e tem uma inteligência própria. O poder da intuição vem do coração, assim como a empatia. Daí o valor do Quociente Emocional.

			Para sobreviver e prosperar na selva empresarial, os executivos precisam de ambas em igual medida!

			[image: ]  (Ver também Escolas de Gestão na página ... e Educação na página ...)

		

	
		
			AI SOLIDÃO, SOLIDÃO

			Quem está no topo da organização, os nossos reis-leão, são tipos muito solitários, sem ninguém com quem partilhar as suas mágoas.

			Importa ter um cuidado especial para assegurar que eles contam com um círculo de confidentes neutros, que os podem ajudar a manter o equilíbrio e a perspetiva sobre os problemas enfrentados pela organização ao longo do tempo. O apoio da família é particularmente importante quando é necessário prestar socorro emocional.

		

	
		
			GESTORES

			Ao contrário dos filósofos, que são do tipo ‘deverá ser’, e dos políticos, que são do tipo ‘será’, os bons gestores são do tipo ‘poderá ser’.

			Os gestores do tipo ‘deverá ser’ acreditam que tudo deverá acontecer de uma dada forma. E a realidade goza sempre com eles.

			Os do tipo ‘será’ acreditam que tudo irá acontecer exatamente como previsto. E, muitas vezes, têm grandes surpresas.

			Os gestores do tipo ‘poderá ser’ estão cientes das limitações dos recursos que têm à sua disposição e fazem as coisas de forma prática, alcançando os melhores resultados.

			São os primeiros a chegar ao escritório e os últimos a sair. Nenhum trabalho é pequeno de mais para eles; não hesitam em meter as mãos na massa e desenvolvem as suas equipas através da delegação.

			Definem e respeitam a fronteira invisível da distância profissional entre eles próprios e os seus principais colaboradores. Quando os seus colaboradores são atacados, comportam-se como uma leoa a proteger os filhotes. Os seus colaboradores adoram-nos!

			Ichak Adizes propõe uma abordagem particularmente inovadora e classifica os “estilos de má gestão” da seguinte forma:

			1. O Cavaleiro Solitário

			2. O Burocrata

			3. O Incendiário

			4. O Superseguidor

			Um gestor que não se enquadre em nenhuma das categorias anteriores é chamado um peso-morto!

			[image: ]  (How to Solve the Mismanagement Crisis, Ichak Adizes, ISBN 0-937120.00-6)

		

	
		
			MARKETING

			Uma disciplina em constante mudança, embora certamente não a única. Quando o conceito foi elaborado e descrito por Philip Kotler, consistia nos famosos 4 Ps –  Produto, Preço, Ponto-de-venda e Promoção. Com o devido respeito ao grande homem, pode-se perfeitamente acrescentar mais um P – Password (‘Senha’, que se refere ao marketing viral).

			Até à década de 1970, os indianos tinha esperar anos para poderem conduzir o seu próprio “Hamara Bajaj”. Em matéria de automóveis, havia apenas três fabricantes em liça na altura. Agora, o mercado automóvel tem marcas globais que cortejam os clientes e competem acerrimamente por uma fatia do grande bolo que é mercado indiano.

			Com o advento da Internet, chegou a democracia virtual da informação. As mudanças tecnológicas trouxeram uma nova forma de interação entre os clientes e as marcas. O marketing sofreu uma mudança radical e vai continuar a mudar no futuro, com a reengenharia social a conseguir um maior nível de inclusão na economia e com hordas de novos clientes, oriundos de meios sociais até à data desfavorecidos, a entrarem no mercado.

			Os vendedores de tijolos e de argamassa estão cada vez mais a concorrer com lojas online na disputa por clientes. Hoje em dia, os clientes que dominam a tecnologia, costumam fazer uma pesquisa de marcas antes de tomarem uma decisão. Estão cada vez mais recetivos a conteúdos novos, em vez de anúncios repetitivos.

			O papel de um Diretor de Marketing continua a evoluir de acordo com as crescentes complexidades de desenvolvimento de marcas e do marketing. A garantia de que a voz do cliente é ouvida na sala de reuniões da Direção já se tornou um dos seus papéis principais.

			O cliente passou a ser um rei com mais poderes!

			[image: ]  (Para saber mais sobre Marketing, leia Market Your Way to Growth: 8 Ways to Win de Philip Kotler e Milton Kotler, ISBN-13: 978-1118496404)
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			REUNIÕES

			É preferível que as reuniões para decidir questões estratégicas sejam realizadas fora das instalações da empresa, embora não necessariamente em locais exóticos.

			As reuniões para analisar as operações são mais eficazes quando:

			•	São curtas;

			•	Os participantes estão de pé, ocorrem em intervalos regulares (como no noticiário da televisão) e sem convocação prévia;

			•	Vão diretas ao assunto, não permitindo de modo nenhum que sejam discutidas questões interdepartamentais enquanto todos os outros bocejam de horror e ignorância;

			•	Acabam muito antes da hora prevista;

			•	A ata é distribuída até ao final do dia, com responsabilidades bem definidas relativamente aos objetivos almejados e aos prazos respetivos.

			De um modo geral, considera-se que a probabilidade de uma reunião ter lugar é inversamente proporcional ao número de participantes.

			A Lei das Reuniões de Parkinson diz que “Em certa medida, o tempo gasto num ponto de uma reunião é inversamente proporcional ao seu valor (até um limite)”.

		

	
		
			MEDIOCRIDADE VS. EXCELÊNCIA VS. PERFEIÇÃO

			Almeje sempre a perfeição! Diz-se que R.M. Lala, um escritor e editor de renome, comentou uma vez com J.R.D. Tata que este acreditava na excelência. O grande homem terá retorquido assim: ‘Na excelência, não. Na perfeição. Se você almejar a perfeição, vai alcançar a excelência. Se você almejar a excelência, acaba por ficar mais abaixo’.

			Rabindranath Tagore, no seu Gitanjali, capta o mesmo conceito assim: “Onde o esforço incansável estende os seus braços em direção à perfeição”. Mesmo que a ‘perfeição’ possa não ser atingível, na realidade, o que importa é o ‘esforço incansável’, que poderá muito bem vir a ser uma recompensa em si mesmo.

			A ‘Perfeição’, tal como a felicidade, não precisa de ser uma estação de chegada, mas um modo de viajar, fazendo com que a viagem seja interessante e valha a pena. As empresas que criaram marcas fortes já estão a fazer isto.

			Precisamos de adotar uma cultura de Perfeição e desistir da Cultura da Mediocridade, pois isso ajudar-nos-á a tirar o melhor partido da nossa capacidade pessoal. Assim, o combate essencial consiste numa mudança das nossas atitudes e perspetivas. A atitude coletiva do tipo chalta hai (‘deixa andar’) está ultrapassada.

			[image: ]  (Referência: A Touch of Greatness de RM Lala, ISBN 0-14-100519-X)

		

	
		
			MICROGESTÃO

			A maneira mais certa de se tornar um peso para a sua equipa e também para seus empregadores é a microgestão – meter-se em todas as tarefas até ao mais ínfimo pormenor.

			Aprenda a delegar e a permitir que os seus colaboradores cometam erros.

			Exija resultados, mas desenvolva as competências dos seus colaboradores no longo prazo.

			[image: ]  (Ver também Delegação, na página ...)

			[image: ]

		

	
		
			TRABALHAR EM REDE

			Os cães do nosso bairro são um bom exemplo do trabalho em rede. As formigas fazem-no constantemente.

			É ótimo fazer parte de um grupo exclusivo. Mantenha contacto com sua rede de conhecimentos e tenha sempre um ouvido no chão. Dessa forma, estará preparado para lidar com surpresas desagradáveis.

			Se estiver em apuros, recorrer a um mediador pode ser complicado. O intermediário que escolher para o apresentar ao manda-chuva pode querer puxar a brasa à sua sardinha! O melhor é ir ter diretamente com o manda-chuva e expor a situação de maneira direta e franca.

			[image: ]  (Ver também Laços, página ..., Ligações Subterrâneas, página ...)

		

	
		
			ESTRUTURAS ORGANIZACIONAIS

			São realmente úteis ou simplesmente um empecilho para o negócio? Um organigrama formal pode ser útil aos diretores de Recursos Humanos para decidirem hierarquias, pacotes e regalias. Além disso, permite explicar às agências externas como a organização funciona. Na realidade, uma organização matricial é mais eficaz na concretização dos objetivos da empresa.

			Em qualquer caso, um organigrama não pode ser responsável pela paralisia da empresa e pela entrada em “rigor mortis”. A estrutura tem de evoluir em resposta ao clima de negócios.

		

	
		
			FICAR TEMPO DE MAIS

			Todas as ideias, quando surgem, parecem revolucionárias, mas acabam por se esvanecer ao fim de algum tempo. O próprio autor da ideia fica, simultaneamente, entediado e com uma sensação de fatalismo. O mais inteligente será abandonar o barco antes de chegar a um estado vegetativo.

			Os quadros superiores que decidem ficar tempo de mais correm o risco de ser ridicularizados e postos a andar. Prestam um mau serviço à organização e acabam por baixar o moral de seus potenciais sucessores – que têm de esperar uma eternidade para terem uma oportunidade de tentar ocupar o trono no gabinete do canto.

			Um leão cansado e esgotado não se pode dar ao luxo de ficar apegado ao seu lugar de poder.

			[image: ]  (Ver também Reforma, na página ...)
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			PACOTES SALARIAIS

			Os pacotes salariais só são negociáveis na fase de entrada; mais tarde, tendem a perder elasticidade!

			Lembre-se que os pacotes salariais não estão necessariamente relacionados com o valor inato do colaborador. Têm mais a ver com a identidade corporativa da empresa (ver Valor da Marca), bem como com os níveis de conforto oferecidos. As empresas que oferecem cargos sujeitos a alta pressão em meios de elevada entropia tendem a ser mais generosas nos pacotes salariais que oferecem.

			A taxa de crescimento dos pacotes salariais nas outras empresas é sempre melhor do que na nossa. Se está disposto a aceitar o desafio e sair da sua atual zona de conforto, não deixe arrastar a situação; encontre uma outra oportunidade interessante e vá em frente!

			Conforme postulado pela Teoria da Motivação-Higiene de Herzberg, os pacotes salariais inserem-se na categoria de recompensas da Higiene. Para usar uma analogia médica: a sua presença não torna necessariamente uma pessoa mais saudável; a sua ausência, pelo contrário, pode provocar uma deterioração da saúde.

			Por outras palavras, em matéria de níveis de motivação individual, os pacotes salariais têm uma vida útil muito curta!

			[image: ]  [Referência: Herzberg, Frederick; Mausner, Bernard; Snyderman, Barbara B. (1959). The Motivation to Work (2nd ed.) ISBN 0-471-37389-3]

		

	
		
			COLABORADORES

			Não são peças sobresselentes de uma máquina, para serem substituídos assim que a sua utilidade se esgota. Prepará-los para responsabilidades maiores é uma obrigação das chefias.

			A teoria da Motivação-Higiene estabeleceu há muito tempo que o dinheiro é um fator de motivação pouco eficaz, que só eleva a motivação dos colaboradores no curto prazo. O dinheiro está ligado a aquisições materiais, está na cabeça. Os benefícios intangíveis apelam ao coração, o que faz muito mais sentido, na medida em que desenvolvem um vínculo emocional com a empresa.

			Um elogio surpreendente de uma fonte inesperada pode animar mais um empregado do que qualquer outra coisa. Um caloroso gesto de aniversário que permita ao trabalhador passar tempo de qualidade com a sua família pode ser muito mais eficaz do que a fria oferta de um cheque.

		

	
		
			AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO

			Por vezes, as primeiras impressões acerca do desempenho podem ser enganadoras. Colaboradores que começaram modestamente podem vir a ter um desempenho de estrelas. E outros que brilham inicialmente podem muito bem não passar de meros fogachos que acabam por fazer asneira e cair num estado de incapacidade. A maioria dos postos de trabalho requer um desempenho consistente, embora alguns exijam surtos breves de energia e atenção.

			Avalie o desempenho dos seus colaboradores ao longo de um período de tempo, tendo em conta o contexto das tarefas realizadas.

			[image: ]  (Ver também Curvas de Sino e Avaliações de Desempenho, na página ...).

		

	
		
			PLANEAMENTO

			Um bom planeamento deve ser exaustivo, mas também flexível. O ambiente dos negócios está sempre em mudança. Assim, os planos devem ser revistos regularmente para garantir não só a sua própria relevância, mas também para desenvolver e manter o entusiasmo da equipa que terá de suar as estopinhas para os executar.

		

	
		
			POLÍTICAS 

			Grandiosas políticas escritas são úteis para os contabilistas que adoram levantar objeções, nem sempre relevantes, sobre muitas das transações, legítimas ou não. São também úteis para aqueles executivos orientados para os processos que gostariam de acabar com a inovação e a imaginação na organização.

			Numa pequena empresa, elaborar e distribuir um Manual de Normas pode não ser necessário.

			Já nas grandes organizações, os Manuais de Políticas Empresariais acabam por não passar de declarações de boas intenções por parte da Administração. Os Auditores Internos recorrem a esses documentos para realizar auditorias frequentes, apontar desvios menores e confundir a regularmente os responsáveis da empresa. Muitas vezes, desvios importantes com impacto duradouro na atividade da empresa são negligenciados, aumentando assim vulnerabilidade da organização para enfrentar qualquer tempestade jurídica ou de conformidade estatutária que daí possa advir.

			Idealmente, as políticas têm de ser estabelecidas a dois níveis: estratégico e operacional. Avaliações anuais das políticas operacionais fazem todo o sentido, assim como avaliações quinquenais do tipo estratégico.

		

	
		
			POLÍTICOS

			Amados ou odiados, os políticos estão aí para durar. Se vai ter definitivamente de interagir com esta tribo, assegure-se que os mantém satisfeitos, sem ter de lhes dar uma perna ou um braço. Afinal, eles tanto podem ser o garante de que as coisas se fazem mesmo como podem ser uma grande chatice.

		

	
		
			PROMESSAS

			As promessas são como os bebés – fáceis de fazer, mas difíceis de cuidar e aturar.

			Por princípio, não faça promessas, mas, se fizer, esforce-se por cumpri-las. Se necessário, procure ganhar tempo para cumprir os prazos. Surpreenda o seu chefe antecipando a entrega.

			Se agir sempre assim, no longo prazo o seu valor enquanto quadro da empresa irá crescer.

			‘Nunca falte à sua palavra’, aconselha Miguel Ruiz, em The Four Agreements: A Practical Guide to Personal Freedom.

			[image: ]  (Ver também Chefes, Vá ao Encontro Deles a Meio Caminho, na página ...)

		

	
		
			PROMOÇÕES

			Uma ferramenta eficaz no arsenal de gestão para premiar e motivar os indivíduos que se destacam nas suas funções.

			As promoções levantam sobretudo duas dificuldades:

			1.	Pressão para ser promovido dentro de um determinado limite de tempo

				Qualquer um espera vir a ser promovido depois de se ter arrastado num determinado nível da organização durante vários anos. A razão por que a maioria das organizações hoje em dia são tão pesadas é porque há vinte anos as chefias não souberam gerir as aspirações dos seus subordinados e deixaram-se levar pela filosofia das promoções baseadas no tempo!

			2.	Ser chefe é diferente

				Uma pessoa fazer um trabalho ela própria é uma coisa. Fazer com que esse trabalho seja feito por outros é uma coisa completamente diferente. Para ser um bom chefe, é preciso ser um líder, dotado de competências de coordenação de equipas, comunicação, delegação e supervisão. Muitas vezes, dois terços das promoções das empresas baseiam-se no facto dos candidatos à promoção ressaltarem de forma impressionante as suas funções atuais. Uma vez conseguida a promoção, o promovido fica a girar os polegares, a tentar descobrir como realizar as mesmas funções através dos outros.

			A solução passa, possivelmente, por estabelecer uma cultura empresarial que recompense o bom desempenho, mas sem negligenciar o potencial talento de gestão dos promovidos. A rotação no trabalho, o aconselhamento e o enriquecimento das funções são algumas das ferramentas que um Diretor de Recursos Humanos sábio poderá usar para gerir a maioria dos colaboradores que estão convencidos que a promoção é um direito que lhes assiste desde a nascença, com base apenas na quarta dimensão do nosso universo – o tempo!

			Uma abordagem populista que recorra a promoções baseadas no tempo também pode ser praticada, desde que esteja igualmente implementado um sistema agressivo que permita distinguir os colaboradores, também de forma limitada no tempo!

			[image: ]

		

	
		
			LOUVORES E REPRIMENDAS

			Ao reagir ao desempenho de um colaborador, elogie sempre em público, mas repreenda em privado.

			Tente não seguir a política desagradável de se livrar de um tipo totalmente inútil humilhando-o em público. Em vez disso, ajude-o a arranjar emprego noutro sítio.

			Doses regulares de críticas não compensam no longo prazo. Os subordinados acabam por desenvolver uma carapaça impenetrável e deixam de se concentrar na obtenção de resultados.

			Um executivo teve a sorte duvidosa de trabalhar numa empresa onde gritar em público aos subordinados era o prato do dia. Um dia, um subordinado com ar taciturno entrou no seu gabinete. Quando ele lhe perguntou o motivo da sua tristeza, o subordinado disse que lhe estava faltar a ‘dose diária’ de gritos do seu chefe nesse dia!

			Um louvor é melhor transmitido oralmente, com palavras comedidas. Tenha cuidado ao redigir uma carta formal de reconhecimento, já que ela pode subir à cabeça do destinatário. Se os seus índices de desempenho subsequentes caírem, ele poderá muito bem tirar partido dessa sua comunicação formal para fazer valer o seu caso numa próxima promoção!

		

	
		
			PROCRASTINAÇÃO

			Não é completamente errado dizer que o primeiro milho é para os pardais! Muitos executivos aperfeiçoaram a arte da amnésia seletiva e tornaram-se membros honorários do Clube Mundial dos Procrastinadores.

			A procrastinação funciona melhor quando a ideia é adiar uma decisão crucial que, se tomada naquele momento, poderia criar mais problemas do que os que resolveria. Os governos estão constantemente a fazer isso. O outro lado da moeda é a maior probabilidade de perder uma oportunidade de negócio.

			Com o devido reconhecimento a Newton e Einstein, eis algumas Leis da Procrastinação:

			A Primeira Lei

			‘Uma tarefa que tenha sido adiada só será executada quando for aplicada uma força externa’.

			Essa força poderá vir do seu chefe, de um colega ou um de subordinado. No que respeita às tarefas domésticas, os maridos relutantes acabam sempre por sucumbir à pressão exercida por uma esposa insistente.

			Aqueles que lhe derem um empurrãozinho merecem ser tratados com respeito.

			A decisão de não realizar a tarefa será sempre sua.

			A Segunda Lei

			‘A Força é igual à Massa multiplicada pela Aceleração’.

			Para o pessoal das empresas, ‘Massa’ refere-se ao nível do seu ego e à sua posição na hierarquia da empresa. Quanto maior o ego/hierarquia, maior a força necessária para fazer com que um colaborador realize o trabalho de forma acelerada.

			Logo, quanto mais elevada for a sua posição na hierarquia, mais facilmente se poderá dar ao luxo de dormir sobre um problema; se ainda está preso nos escalões inferiores, tentar exercer uma pressão interna sobre si mesmo para vencer a inércia estática. Se não fizer isso, uma nota de despedimento poderá em breve tornar-se uma realidade dolorosa.

			A Terceira Lei

			“Toda a ação resulta numa reação igual e oposta”.

			Se antevê que a reação a uma decisão que terá de tomar vai ser contraprodutiva, não faça nada. Limite-se a aderir ao Clube Mundial dos Procrastinadores e seja feliz.

			Teoria da Relatividade da Procrastinação

			Os seguintes princípios podem ser considerados:

			•	Os chefes estão sempre à espera que façamos as coisas à velocidade da luz (leia-se, do pensamento).

			•	A propensão para procrastinar é inversamente proporcional à visibilidade da tarefa em questão. Um email de um subordinado poderá ficar por abrir durante uma semana. Um email sobre o mesmo assunto do diretor-geral tem de ser respondido à velocidade da luz.

			•	A propensão para procrastinar é diretamente proporcional ao quadro de referência do executivo. Se o executivo tem por modelo um profissional desleixado, a propensão é maior. Se o modelo for um profissional cinco estrelas, a propensão pode desaparecer completamente.

			•	A dificuldade relativa em realizar uma tarefa há muito adiada é diretamente proporcional ao próprio atraso. Quanto maior o atraso, mais difícil será realizar essa tarefa.

			Uma Abordagem Estatística à Procrastinação

			Tal como na Análise de Séries Temporais, a propensão de um executivo para procrastinar pode ser segmentada em quatro categorias:

			a)	De longo prazo, inerente ao caráter e à atitude do executivo;

			b)	Cíclica, determinada pelo ciclo de avaliação de desempenho da organização; algumas semanas antes do ritual da avaliação anual registam-se os menores níveis de propensão para procrastinar;

			c)	Sazonal, associada ao estado de espírito geral da organização, que pode ser mais positivo ou mais negativo, como também à importância relativa do assunto em questão;

			d)	Com flutuações aleatórias, relacionada com o estado de espírito do chefe ou do próprio executivo.

		

	
		
			RELAÇÕES PÚBLICAS

			Boas relações públicas podem contribuir muito para o sucesso da sua empresa. Com o advento da Internet, tornou-se mais fácil estar nos olhos do público. Assegurar que tal acontece pelas melhores razões depende da qualidade do produto/serviço oferecido, da maneira como as reclamações dos clientes e os problemas laborais são resolvidos, e do seu historial de gestão.

			Numa grande empresa, poderá ter de contratar um especialista para tratar das suas relações públicas. Verifique as credenciais do indivíduo e contrate-o por um período máximo de dois anos, renováveis. Melhor ainda, recorra a uma das secretárias mais inteligentes para tratar ela própria do assunto.

		

	
		
			QUALIDADE

			Contrate um especialista em qualidade que seja pragmático e não viva numa torre de marfim; caso contrário, a sua faturação poderá cair a pique e toda a equipa de produção pode acabar a retrabalhar produtos e nada mais.

			No setor dos serviços, a qualidade significa sempre uma extensão do trabalho principal que é feito. É um prazer trabalhar com uma transportadora que o mantém a todo o momento a par do estado de uma encomenda; tal como com um dentista que lhe envia uma mensagem breve e discreta a lembrar-lhe que tem consulta nesse dia!

			Para citar o Dr. Laurence J. Peter e Raymond Hull: “... um homem nunca estará realizado se procurar a quantidade por si só; realizar-se-á através da melhoria da qualidade de vida, ou seja, evitando as incompetências da vida”.

			[image: ]  (Talvez goste de ler The Peter Principle de Laurence J. Peter e Raymond Hull, ISBN 0-330-02519-8).
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			ABORDAGEM QUANTITATIVA

			Por vezes, um líder tem de abdicar da sua obsessão quantitativa e tomar uma decisão fora da sua zona de conforto. Um contributo crucial para a tomada de decisões é a intuição e o instinto.

			Sim, a intuição e o instinto vão-se apurando ao longo do tempo com a grande disponibilidade de informação quantitativa de qualidade. Os dois são interdependentes: a informação quantitativa pode corroborar ou refutar uma hipótese; a boa intuição pode resultar na geração de melhores dados.

			Os líderes e gestores inteligentes juntam as duas coisas de forma judiciosa e, em resultado disso, prosperam na tomada de decisões em circunstâncias incertas.

			[image: ]  (Veja também a Paralisia da Análise, na página...).

		

	
		
			QUESTIONÁRIO

			Um questionário bem concebido é uma ferramenta importante em qualquer projeto de pesquisa. Vale a pena testá-lo antes de lançar a versão final.

			No entanto, no caso dos estudos comportamentais e atitudinais, as entrevistas em profundidade funcionam muito melhor.

		

	
		
			QUOCIENTES

			Se o Quociente de Inteligência era o marco de referência para as avaliações no século passado, o Quociente Emocional é o critério da moda para avaliar hoje em dia o pessoal.

			No futuro, o Quociente Espiritual deverá passar a ser o mais relevante. A capacidade para lidar com situações de rutura com equanimidade tornar-se-á cada vez mais importante. Possuir um elevado grau de resiliência interna também conta. A capacidade para se ligar ao seu eu interior e para criar um estado de harmonia entre os seus eus, o interior e o exterior, assumirá cada vez mais importância.

			No entanto, um marco de referência que será sempre relevante é o Quociente de Banana.

			O Quociente de Banana é inversamente proporcional ao Quociente de Inteligência? Eis uma questão que valerá a pena estudar a sério num futuro próximo.

			[image: ]  (Para saber mais sobre o Quociente Emocional: Goleman, Daniel (1998), What Makes a Leader?, Harvard Business Review, sobre o Quociente Espiritual: Dr. Mark Brewer, What is Your Spiritual Quotient? 2008 Destiny Image Publisher’s INC. Shippensburg, PA ISBN 0-7684-2675-8)

		

	
		
			RESPONSABILIDADE
PARA DISCORDAR

			Ser um “lambe-botas” é uma decisão arriscada. Quando não concordar com o que o chefe diz, encontre uma forma de manifestar o seu desacordo. Assim, ajudará o seu chefe a tomar melhores decisões e será reconhecido como um membro eficaz da equipa.

			Quanto mais alto se encontrar na ordem hierárquica, maior a sua responsabilidade – sobretudo a responsabilidade de manifestar o seu desacordo.

			[image: ]  (Ver também Lambe-Botas, na página ...)

		

	
		
			REFORMA

			Os Diretores Executivos e os manda-chuvas devem reformar-se ao fim de 5 ou 6 anos. Com isso garantem alguma sanidade às operações da empresa. Quanto aos simples mortais, não há nenhuma vantagem em manterem-se agarrados aos seus lugares de poder até que os problemas de saúde (ou, pior, a morte) lhes venham bater à porta.

			A vida é muito maior e mais interessante do que o trabalho. Entre as muitas nuances da vida que continuam a ser exploradas após a reforma estão as alegrias simples – passar mais tempo com o cônjuge, fazer marcha-atrás e brincar com os netos, dedicar-se a passatempos que foram negligenciados durante anos e cumprir outros desejos que nunca passaram de boas intenções ao longo de todos estes anos.

			[image: ]  (Ver também Ficar mais Tempo do que o Previsto, na página...)
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			ESCAPADELAS ROMÂNTICAS

			As leis românticas da selva não funcionam nas organizações.

			Se quer mesmo ter uma escapadela romântica, mantenha-a estritamente fora do escritório. Evite envolver-se com uma pessoa da mesma empresa – evitará assim a maçada de discutir a política da empresa num jantar romântico à luz das velas no terraço de um restaurante sobre a praia numa noite de lua cheia.

			As hormonas podem facilmente sobrepor-se à hierarquia, dando azo a complicações no local de trabalho. O amor que floresce entre as paredes do escritório também se pode transformar em litígios e dispendiosos processos judiciais. Avanços amorosos para com um(a) colega ou um(a) subordinado(a) devem ser evitados.

		

	
		
			ASSISTENTES

			Um credo que ainda não desapareceu do mundo empresarial.

			O advento dos computadores e da inteligência com que a Microsoft continua a trazer-nos versões atualizadas do seu sistema operacional Windows fez com que a maioria dos(as) assistentes de antanho passassem agora a usar o chapéu de quadro intermédio.

			Enquanto os membros dessa tribo sobreviveram, tinham excelentes resultados na maioria das organizações, pelos quais, é claro, os antigos chefes tomaram todo o crédito, até porque foram eles que os treinaram bem.

		

	
		
			ANTIGUIDADE,
RESPEITO PELA

			Uma boa maneira de matar uma ideia brilhante é transmiti-la primeiro por e-mail.

			Se você não passa de um preguiçoso incapaz ir ter com os seus superiores e colegas para discutir uma questão importante, e, pelo contrário, decidiu enviar um e-mail sobre o assunto, pelo menos, mostre alguma cortesia utilizando a forma adequada de tratamento no e-mail, com o devido respeito pela antiguidade. Além disso, releia sempre duas vezes o que escreveu antes de clicar no botão ‘Enviar’.

			Os superiores são muito ciosos do seu estatuto. Uma sequência inconstante dos seus nomes em e-mails enviados para toda a gente, ignorando o seu nível hierárquico, deixa a maioria deles num estado de nervos; alguns poderão até ficar ofendidos e responder à sua brilhante ideia clicando no botão ‘Apagar’!

			Os superiores que reconhecem e respeitam abertamente os contributos recebidos dos seus colaboradores são muito mais populares. Roubar ideias aos subordinados é a maneira mais fácil de perder o respeito!

		

	
		
			DISPARAR ÀS CEGAS

			Os executivos que não dispõem de qualquer informação ou que são demasiado preguiçosos para se preocuparem com os detalhes acabam, muitas vezes, por fazer parte da brigada dos que ‘disparam às cegas’. É preciso vir um outro grupo de executivos mais capazes para resolver as consequências desastrosas daquelas decisões erradas.

			[image: ]  (Ver também Tirar Conclusões Precipitadas na página ...)

		

	
		
			STRESSE

			A pressão é um estímulo “externo”. O stresse é o que “nós” sentimos. O nível de stresse que sentimos, portanto, é diretamente proporcional à pressão que recebemos. A boa notícia é que o stresse é inversamente proporcional à nossa força interior e resiliência.

			Como cada indivíduo tem uma configuração única, a resposta de cada um ao mesmo nível de pressão será diferente. Alguns conseguem aceitar a pressão de ânimo leve, concentrando-se naquilo que estão a fazer e aumentando, assim, as suas probabilidades de uma execução mais rápida e com melhores resultados. Outros levam a pressão demasiado a sério, pondo em perigo as suas próprias realizações e carreira. Aqueles que estão sempre ansiosos e têm uma personalidade do tipo A sofrem invariavelmente de mais stresse do que os ‘deixa-andar’ do tipo B.

			O stresse que um profissional sente é também uma função do tempo. A condição psicológica varia com o tempo e também desempenha um papel.

			Em síntese, uma fórmula matemática para o stresse poderia ser algo assim:

			S = [Pressão (estímulo externo) × Tipo de Personalidade × Tempo] ÷ [Resiliência Interior]

			É possível lidar com a angústia de forma positiva. A arte da insatisfação criativa, soltar-se e deixar andar, o hábito de perdoar, uma pitada de humor e meditação, tudo isso pode ajudar.

			Um pouco de stresse é bom para a saúde e para os resultados de um profissional. Graças a Richard Lazarus e Hans Selye, sabemos distiguir o ‘eustress’ (stresse bom) do ‘distress’ (stresse mau)!

			[image: ]  (Ver também Esgotamentos, na página ...; e Equilíbrio entre o Trabalho e a Vida Pessoal, na página ...)
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			PLANEAMENTO DA SUCESSÃO

			As empresas inteligentes terão um conjunto de gente com talento que lhes permite ir renovando constantemente os quadros superiores. Se um executivo é promovido, dois superiores deverão estar prontos para passar à reforma. Se um quadro for ‘roubado’ por um concorrente, a empresa terá pelo menos dois por onde escolher internamente.

			[image: ]  (Ver também Talento, página ...)

		

	
		
			SUSTENTABILIDADE

			John Elkington cunhou a expressão “resultados tripartidos” (triple bottom line), ou seja, orientados para as pessoas, para o planeta e para os lucros. As empresas que oferecerem produtos e serviços com base nesta premissa irão certamente manter-se em atividade durante mais tempo.

			Jochen Zeitz, diretor da Kering e presidente da Comissão de Desenvolvimento Sustentável da sua Direção, é também co-presidente da The B Team. Trabalhou na primeira Declaração Financeira Ambiental da Puma.

			Bill Ford Júnior quer que a Ford Motor evolua de um fabricante de automóveis para uma “empresa de mobilidade”. Tem vindo a trabalhar com as partes interessadas para oferecer um espetro de soluções de transporte – pedestre, bicicleta, autocarro, metro e fluvial.

			A declaração de missão da Patagónia reza assim: “Fazer o melhor produto possível, sem causar danos desnecessários, tirando partido deste negócio para inspirar e implementar soluções para a crise ambiental”.

			Quem iria contestar uma afirmação destas?!

			[image: ]  (Ver também Ambiente, na página ...)

			[image: ]  (Uma boa leitura sobre este assunto é Let My People Go Surfing: The Education of a Reluctant Businessman de Yvon Chouinard, ISBN-13: 978-0143037835).

		

	
		
			TALENTO

			A atenção que as organizações dedicam à administração dos seus recursos financeiros é geralmente muito maior do que a que dedicam aos seus recursos humanos. Identificar, acarinhar e explorar, de forma construtiva, o talento e as virtudes inatas dos colaboradores constitui uma grande vantagem competitiva.

			A competência de uma organização para criar internamente um fluxo constante de líderes determina o seu sucesso estratégico no mercado.

			As organizações bem-sucedidas têm esta característica em comum: uma cultura de observação, apreciação e libertação do talento.

			[image: ]  (Ver também Planeamento da Sucessão, na página ...)

		

	
		
			METAS E OBJETIVOS

			Definir objetivos claros e simples é a tarefa fundamental de um gestor. A indecisão nesta matéria leva a desastres e ao desperdício de recursos preciosos.

			Os objetivos também devem ser flexíveis, de forma a estarem sempre em sintonia com o contexto do negócio.

			Existe uma correlação positiva forte entre confiança, lealdade, compromisso e apropriação das metas acordadas para serem cumpridas pelo pessoal. Negligencie a criação dessa confiança e deitará a perder a oportunidade de as coisas serem feitas.

		

	
		
			EQUIPAS

			Para que as tarefas multifuncionais possam ser realizadas, deverá constituir as equipas com todo o cuidado. Assegure que na sua equipa há pessoas que pensam da mesma forma, mas também alguns tendencionais dissidentes que irão garantir que a equipa se mantém no bom caminho.

			Os caçadores praticam esta arte desde o início da nossa civilização.

			[image: ]

		

	
		
			TERROR

			Há chefes do tipo Rei Leão que são exemplos do terror no local de trabalho. Insultar e denegrir os subordinados está-lhes no sangue. Enquanto a tarefa está nas suas mãos, tem a prioridade máxima; mas quando chega à secretária deles, poderá não voltar a ouvir falar nela nos dois meses seguintes. Alguns destes chefes têm jeito para a agricultura – uma sugestão feita por si pode ser rejeitada com muito alarido, à vista de todos; e ao fim de seis meses, é vê-la brotar como sendo uma ideia “deles” e assim anunciada aos manda-chuvas da empresa.

			Lutar ou fugir? Se você está seguro do terreno que pisa e decidir enfrentá-los de vez em quando, o céu não irá cair por causa disso. Poderá até acabar por lidar com um chefe menos agressivo nos tempos subsequentes. A opção de fuga dependerá da situação do setor de atividade, bem como dos seus argumentos de venda – Unique Selling Proposition – no mercado de trabalho.

			Quando subordinado a um chefe assim, tenha paciência e espere que surja uma melhor configuração planetária num futuro próximo. Ou vá trabalhando tranquilamente os seus laços para ter uma rede alternativa de relacionamentos e colaborações dentro da empresa de modo a que os pecados do seu chefe fiquem à vista de outros que possam fazer alguma coisa acerca disso.

		

	
		
			OBRIGADO!

			Diga-o tão frequentemente quanto puder. Diga-o genuinamente, apenas quando realmente o sentir.

		

	
		
			TEMPO, GESTÃO DO

			Haverá sempre interrupções que hão de deixá-lo frustrado com a perda de tempo que provocam. Vá cedo para o escritório e desfrute de um momento de tranquilidade para planear o seu dia de trabalho.

			Ao final do dia, antes de deixar o escritório, passe os últimos 15 minutos a delinear o plano para o dia seguinte.

			E, sim, deixe algum tempo livre para tomar um café com os colegas – momento informal, sem agenda – e ver como as novas ideias vão tomando forma!

		

	
		
			LIGAÇÕES SUBTERRÂNEAS

			Relações fortes, de natureza pessoal, que podem ser usadas de vez em quando para alcançar bons resultados. As coisas correm melhor quando a organização informal entra em funcionamento.

			Cultivar ligações subterrâneas requer investimentos de tempo, afetos e confiança mútua, coisas que só se consolidam ao fim de algum tempo. Mas o retorno vale certamente o esforço.

			[image: ]  (Veja Laços, página ...)

		

	
		
			FÉRIAS

			Não devem ser negligenciadas. Não ceda à tentação de acreditar que toda a organização entrará em colapso na sua ausência. Planeie as férias com antecedência e delegue as tarefas, mantendo o seu chefe informado. É capaz de ficar surpreendido ao constatar que a sua equipa teve um desempenho melhor quando você estava ausente nas Bahamas.

			Empresas como a Daimler, que facilitam um verdadeiro ‘desligar’ do escritório, ficam a ganhar no longo prazo. Os e-mails recebidos são apagados da sua caixa de entrada e reencaminhados para outro colega.

			Antes de ir para férias, convirá redigir um e-mail de resposta automática, mais ou menos deste tipo:

			“Olá, atualmente estou em Marte, sem Wi-Fi, nem rede de telemóvel. Entrarei em contacto consigo quando regressar!”

			A ausência de um bom executivo nunca é sentida porque a sua equipa está muito bem treinada!

			[image: ]  (Ver também Gestores, página ...)
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			‘VÍCIO’-PRESIDENTES

			Um Presidente de virtudes faz todo o sentido, um Presidente de vícios, não.

			Se os membros da administração estão a ficar demasiado ambiciosos e a linha delicada que separa ‘evasão fiscal’ de ‘fraude fiscal’ começa a desaparecer, manifeste a sua discordância. Se não for ouvido, procure outras águas, antes que o pior acabe por sobrar para si e seja linchado.

			Compensa construir e proteger a sua própria reputação pessoal!

		

	
		
			VISIBILIDADE

			Ser um empregado visível ajuda sempre.

			Para melhorar a visibilidade, assegure-se que está suficientemente envolvido e motivado com o trabalho. Faça uma introspeção e tome as medidas necessárias para melhorar o seu nível de envolvimento. Analise e absorva as qualidades e competências daqueles que são mais visíveis do que você. Assuma o controlo do seu comportamento e deixe de se sentir como uma vítima. Seja excelente naquilo que faz e certifique-se que é notado pelas pessoas certas em toda a organização.

		

	
		
			PONTOS FRACOS – COMERCIALIZE-OS!

			Terá muito a ganhar se praticar a transparência. Seja aberto acerca dos seus pontos fracos e tome a iniciativa de os discutir. Será respeitado pela sua maturidade.

		

	
		
			DENUNCIANTES

			São grandes ativos a ter. Poderão avisá-lo antecipadamente acerca de equívocos, fraudes e ausências de conformidade em áreas críticas das suas operações. Respeite-os. Alimente-os. Recompense-os.

			Porém, tenha cuidado com os mais frívolos, aqueles que aperfeiçoaram a arte da mesquinhez e da facada nas costas. Esses só querem é publicidade barata e promoções imerecidas.

		

	
		
			EQUILÍBRIO ENTRE O TRABALHO E A VIDA PESSOAL

			Se negligenciar esta parte crucial da sua vida, estará a pôr em risco o seu bem-estar pessoal – tanto mental como físico. Arranje tempo para a reunião de pais e professores do seu filho no próximo sábado. Pratique um hobby que o ajude a manter a sanidade quando tiver de enfrentar o turbilhão de operações que tenta gerir à velocidade da luz.

			Lembre-se,

			E = mc2

			Aqui, E representa a sua energia e/ou entusiasmo, m é a paz de espírito, e c é a sua capacidade – física e mental.

			Quando alcançar um melhor equilíbrio entre a vida pessoal e o trabalho, terá mais paz de espírito e a sua capacidade de fazer as coisas melhorará. Os seus níveis de energia permanecerão elevados.

			[image: ]  (Ver também Esgotamentos, na página ...; e Stresse, na página ...)
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			HORAS DE TRABALHO

			Quem está sempre a olhar para o relógio transforma-se num ponteiro! Para que a sua carreira cresça realmente, pare de reclamar das longas horas de trabalho. Trabalhe de forma mais inteligente. Melhore a sua produtividade.

			Se seguir a primeira lei de Parkinson (o trabalho aumenta em função do tempo disponível para o fazer) e está disposto a passar 20 horas no escritório, poderá tender a adiar as tarefas importantes para o final do dia – acabando por entrar num ciclo vicioso de baixo desempenho e baixa produtividade.

		

	
		
			XEROX

			Há inovações que têm um impacto irresistível sobre as massas. O nome dessas marcas acaba, assim, por se tornar o nome genérico de uma classe de produtos. Como a Xerox, por exemplo.

			Todos os que levam a criatividade e a inovação a sério sabem que tais desenvolvimentos só aconteceram porque alguém foi capaz de identificar uma necessidade latente e fez algo em relação a isso.

			Uma cultura organizacional que permita tais iniciativas merece ser aplaudida e replicada.

		

	
		
			X, Y e Z

			A arte de gerir pessoas tem sido, desde há muito, analisada em grande detalhe pelos teóricos, e com toda a razão. McGregor acertou na mosca quando propôs a abordagem X e Y à gestão de recursos humanos. Também Robert R. Blake e Jane Mouton desenvolveram o conceito de Grelha de Gestão, onde o eixo X reflete a ‘Preocupação com a Produção’ e o eixo Y a ‘Preocupação com as Pessoas’, que se verificou ser uma ferramenta muito útil para classificar os estilos de liderança.

			Com o devido respeito pelo brilhante trabalho feito pelos supracitados autores, gostaria de tornar o conceito de Grelha de Gestão um pouco mais atual, adicionando-lhe uma nova dimensão, Z, que será o eixo da nossa ‘Preocupação com a Ética e os Valores’

			Assim, com base nos conceitos desta grelha, os estilos de liderança classificam-se da seguinte forma:

			1,1,1: Pãezinhos sem Sal

				Só podemos desejar melhor sorte às suas organizações.

			9,1,1: Rolos Compressores

				Atingem os seus objetivos esmagando impiedosamente tudo o que lhes aparece à frente.

			1,9,1: Esponjas Ombro Amigo

				Enquanto houver funcionários a atravessar uma crise de identidade, estes líderes serão muito requisitados, sempre prontos com um balde e uma toalha para ouvir os seus problemas e confortá-los.

			9,9,1: Realizadores Incendiários 

				Com eles os objetivos de curto prazo serão sempre alcançados. Dê lá por onde der.

			1,1,9: Zelotas Missionários

				Almas santas que se aventuraram no mundo dos negócios, assim como quem não quer a coisa.

			[image: ]

			9,1,9: Conformistas Obcecados

				Quem trabalha sob a sua alçada poderá, mais cedo ou mais tarde, acabar num manicómio.

			1,9,9: Revolucionários de Sofá

				Poderão ser úteis em empresas políticas fiéis a algumas doutrinas ultrapassadas.

			5,5,5: Chefes Incompetentes

				Quadros intermédios de sucesso a quem a grandeza chegou por obra e graça do destino.

			9,9,9: Superlíder

				Diretor Executivo equilibrado que lidera a sua equipa com sucesso no longo prazo. A ser detetado, caçado e contratado sem mais delongas.

			Em matéria de gestão, a maioria das empresas é movida mais pela ganância do que pelas normas do decoro. O cumprimento das disposições legais e a procura de benefícios fiscais, ao contrário da fraude fiscal descarada, merecem pouca atenção. Consequentemente, acabamos por ter mais controlos e leis mais complexas, tornando assim o não cumprimento ainda mais aliciante.

			A boa notícia é que ainda há empresas iluminadas e gestores com a atitude correta, com elevada pontuação também no eixo Z. Estas empresas existem há mais de um século e têm sabido prosperar; contribuíram também para a sociedade com instalações médicas avançadas, apoio às artes e ao desporto, e várias outras iniciativas de responsabilidade social empresarial. O grupo Tata, na Índia, é um exemplo brilhante disso mesmo.

			[image: ]  (Ver também Liderança, na página ...)

			[image: ]  (Para uma leitura mais aprofundada, veja:

			1. McGregor, D. (1960). The Human Side of Enterprise, ISBN 0070450927-9780070450929-0140091246-9780140091243;

			2. Blake, R.; Mouton, J. (1985), The Managerial Grid III: The Key to Leadership Excellence, ISBN-13: 978-0872014701)

		

	
		
			LAMBE-BOTAS

			Encontram-se em todas as esferas da vida. Aperfeiçoaram a arte de aumentar a falta de motivação e o ego carente dos seus superiores, garantindo, assim, mais regalias e benefícios intangíveis para si próprios. Devido à proximidade – real ou percebida – com os seus chefes, acabam por ser fabricantes de reis.

			Os chefes inteligentes arranjam facilmente maneira de os manter à distância. Os truques que utilizam para afastar os lambe-botas incluem linguagem corporal desencorajadora, pedir provas concretas para todas as acusações que aqueles fazem contra alguém que está ausente e, de um modo geral, repreendendo-os em público em determinadas ocasiões.

			[image: ]  (Ver também A Voz do Dono, na página ..., e Responsabilidade para Discordar, na página ...)
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			ZOMBIES

			A grande maioria dos profissionais optam por ser “passageiros” e não “condutores” das suas carreiras. Ficam felizes comportando-se como galinhas sem cabeça, correndo de um lado para o outro para parecer que estão muito ocupados, mas com parcos resultados para mostrar. Normalmente, subcontratam a parte pensante a aves mais inteligentes do seu entorno e contentam-se com um estilo de vida mentalmente sedentário.

			Chamem-lhes mangas-de-alpaca, pica-pontos, administrativos ou o que quiserem – na verdade, servem o propósito útil de manter as grandes burocracias a funcionar como máquinas bem lubrificadas. Podem também ser treinados para se tornarem devotos seguidores de líderes carismáticos e dinâmicos.
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			ORGANIZAÇÕES DO TIPO JARDIM ZOOLÓGICO

			As organizações onde os quadros superiores acham que qualquer sugestão de melhoria de um departamento vinda de outro departamento equivale a interferência e sacrilégio tendem a ficar como os jardins zoológicos. Os especialistas em cada assunto são confinados às suas “jaulas” ou “currais” respetivos. As incursões no território dos outros são malvistas. Esta é uma receita mais que certa para acabar com a criatividade e a inovação no local de trabalho.

			A maior vítima, naturalmente, é o pobre do cliente que teve a infelicidade de comprar um produto que vinha com defeito. Empurrado de Herodes para Pilatos, sem ver o seu problema resolvido, o cliente insatisfeito acaba por se tornar numa voz crítica da empresa no mercado, algo que a empresa bem podia dispensar.

		

	
		
			ALGUNS AFORISMOS
DA SELVA

			Eis uma coleção de aforismos que é possível encontrar neste livro.

			1.	Quanto mais se analisa, maior é o estado de inércia atingido.

			2.	Não seja razoável e produza resultados extraordinários para a empresa.

			3.	Vá sempre ao encontro do chefe a meio caminho.

			4.	Recorra a si próprio e surpreenda-se.

			5.	Cultive a arte da insatisfação criativa.

			6.	Delegar sem definir nem controlar os objetivos é o mesmo que abdicar.

			7.	Vale sempre a pena ter um saldo positivo nos seus relacionamentos interpessoais.

			8.	O único fogo no estômago a ser evitado é o gerado por úlceras e cistos.

			9.	Os ‘lambe-botas’ podem ser prejudiciais para a progressão da sua carreira no longo prazo.

			10.	Mantenha as suas baterias de aprendizagem sempre carregadas.

			11.	Beije com frequência. O termo ‹KISS’ (beijo) significa aqui “Keep It Simple, Stupid” (Simplifica, palerma)!

			12.	Incentive os discordantes a falar; seja um líder inteligente.

			13.	Para tomar decisões, use tanto o coração como a mente.

			14.	De cinco em cinco anos, retire-se. Assim assegura que nunca será posto fora de um cargo.

			15.	Os pacotes salariais têm uma vida útil curta. Esteja sempre a reinventá-los.

			16.	As pessoas não são peças de uma máquina, para serem substituídas quando a sua utilidade se esgotou. Prepare-as para responsabilidades mais elevadas, ou ajude-as a encontrar emprego noutra empresa.

			17.	Elogie sempre em público, mas repreenda em privado.

			18.	Controle a sua propensão para procrastinar.

			19.	Ser um ‘lambe-botas’ é uma proposta arriscada. Quanto mais alto estiver na hierarquia, maior a responsabilidade que carrega sobre os ombros – a de dar atenção às discordâncias.

			20.	Controle as suas hormonas. O amor que floresce no escritório pode vir a transformar-se em litígios e dispendiosos processos judiciais.

			21.	Uma boa maneira de matar uma ideia brilhante é comunicá-la primeiro por e-mail.

			22.	A pressão é um estímulo externo. O stresse é o que nós sentimos.

			23.	O stresse é inversamente proporcional à nossa resiliência interior, que pode ser desenvolvida com o perdão, uma pitada de humor e meditação.

			24.	Crie uma cultura de observação, apreciação e libertação de talento.

			25.	Cultive as suas ligações subterrâneas. As coisas correm melhor quando a organização informal está a funcionar.

			26.	Planeie bem as suas férias. A ausência de um bom executivo nunca é sentida.

			27.	Compensa construir e proteger a sua própria imagem de marca.

		

	
		
			ALGUNS AGRADECIMENTOS

			Como Sobreviver na Selva Empresarial – Um Guia Prático é o resultado de muitos eventos e reflexões que influenciaram a minha própria carreira.

			São muitos os que merecem ser reconhecidos pela qualidade do conteúdo do livro.

			•	Os meus professores: alguns deles sabiam tanto sobre a sua disciplina que me aguçaram o apetite, deixando-me permanentemente sedento de novas ideias na área da gestão. Não esquecendo aqueles que foram tão maçadores e monótonos que tive de ser eu a fazer a minha própria leitura e pesquisa sobre os temas em estudo. Em resultado disso, acabei por ficar mais bem preparado nessas disciplinas.

			•	Os meus patrões na indústria: contribuíram involuntariamente para uma série de coisas que se encontram neste livro. Dos mais duros aos mais meigos, foram eles que me ensinaram como gerir e como ‘não’ gerir as coisas. Espero que nunca venham a ler este livro, poupando-se assim à tentação de me processarem por violação de direitos de propriedade intelectual.

			•	Os meus colegas: deram-me importantes lições de diplomacia que, infelizmente, se perderam num arrufo da minha disposição. Dos chicos-espertos aos maçadores lambe-botas, todos contribuíram em grande parte para o material que se encontra aqui.

			•	Os meus subordinados: ensinaram-me porque também é importante ser duro, exigente e irracional. Sem eles, o conteúdo deste livro teria perdido metade do seu brilho, se é que tem algum.

			•	Os meus amigos, filósofos e guias: não desistiram de me incentivar a escrever um livro deste tipo – os falecidos Prof. S.P. Singh, Ashok Kalra, S.P. Krishnamurthy, Vipin Dewan, C.S. Dwivedi, Prof. R.P. Raya, entre outros.

			Existem vários outros que merecem os meus agradecimentos pelo contributo involuntário que deram à elaboração deste livro:

			•	Líderes do pensamento, como Peter F. Drucker, Philip Kotler, J.R.D. Tata, C. Northcote Parkinson, Laurence Peter J, Ratan Tata, Sharu Rangnekar e muitos outros.

			•	Amigos que foram submetidos ao trauma de ler e comentar alguns esboços do livro: Miguel Dias, José de Sousa, Jack Jacoby, entre outros.

			•	Bastantes outros que suaram as estopinhas e me ajudaram no processo de revisão e publicação, garantindo que o conteúdo se mantinha em lume brando até a versão final estar pronta.

			•	As almas que constituem a minha família imediata nesta vida, sem cujo apoio este livro não teria visto a luz do dia.

			Caso este livro não o tenha já entediado o suficiente, vá em frente e corra mais um risco – dê uma vista de olhos ao meu blog: www.ashokbhatia.wordpress.com.
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			Ashok Kumar Bhatia, carinhosamente conhecido como ‘AKB’ entre amigos e colegas, é um licenciado em gestão de empresas no que ele mesmo descreve como sendo o período pré-jurássico do ensino da gestão. Já trabalhou nalgumas das melhores empresas na Índia e noutras partes do mundo, e teve longas colaborações com empresas como a Tata International, a Hidesign e a HCL. Lançou-se também no empreendedorismo e criou a sua própria empresa na área dos estudos de mercado, consultoria de projetos, desenvolvimento de competências e serviços de colocação.

			Funcionou como promotor-diretor de uma série de start-ups, ficando, assim, com uma visão holística e vertical da esfera da gestão. É muito viajado e continua familiarizado com a cultura e a ética empresarial em diferentes países e continentes.

			A sua atitude escolástica ajudou-o a manter a serra afiada. Um dos vários chapéus que atualmente usa é o de Chefe de Redação na MDA CEO Advisors em Portugal.

			Vive em Pondicherry, na Índia, e dedica a maior parte do seu tempo a atividades de desenvolvimento de competências em plataformas como associações de gestão e organizações não-governamentais envolvidas em atividades espirituais e de conservação do património.

		

	OEBPS/image/Tradu__o_Livro11.png





OEBPS/image/Tradu__o_Livro13.png





OEBPS/image/57.png
199

Conformists
9,19

Sponge
Comforters

Crazy
Conformists
99,1





OEBPS/image/61.png





OEBPS/image/Tradu__o_Livro16.png





OEBPS/image/Tradu__o_Livro6.png
i
N

B
du
2y
2R
A3

GE






OEBPS/image/Tradu__o_Livro7.png





OEBPS/image/Tradu__o_Livro4.png
i

Sir, he snid his wi
Admitted to A iws}:itnk






OEBPS/image/Tradu__o_Livro9.png





OEBPS/image/Tradu__o_Livro.png





OEBPS/image/Tradu__o_Livro18.png





OEBPS/image/Tradu__o_Livro2.png





OEBPS/image/Tradu__o_Livro1.png





OEBPS/image/28.png





OEBPS/image/Tradu__o_Livro12.png





OEBPS/image/Tradu__o_Livro20.png





OEBPS/image/Tradu__o_Livro14.png
- WAL
3Z| N\
DS AN ;/
&3 | AN

| o /






OEBPS/image/Tradu__o_Livro15.png





OEBPS/image/Tradu__o_Livro5.png





OEBPS/image/Tradu__o_Livro8.png





OEBPS/image/Tradu__o_Livro19.png





OEBPS/image/Tradu__o_Livro10.png





OEBPS/image/Tradu__o_Livro17.png





OEBPS/image/Tradu__o_Livro3.png





OEBPS/image/1.png





