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INTRODUGAC

Imagino que todo mundo ja deve ter passado por algo pareci-
do: tive um chefe terrivel que achava que o melhor jeito de moti-
var as pessoas era pela humilhagao. Um dia, um colega me copiou
sem querer em um e-mail no qual meu chefe me ridicularizava re-
petidamente. Quando confrontei o chefe, ele me disse para “nao
esquentar” minha “cabecinha™ com 1sso. Sem brincadeira.

Eissa experiéncia fol uma das razoes que me levaram a abrir
a propria empresa, a Juice Software. Minha idela era criar um
ambiente no qual as pessoas pudessem curtir nao so o que faziam
mas também umas as outras. Alguns amigos acharam graca da
proposta, dizendo que eu mais parecia estar falando de uma co-
muna do que de uma empresa. Mas era sério. Afinal, en passava
muito mais do que oito horas por dia no escritorio. Se eu nao
curtisse meu trabalho e meus colegas, a maior parte de meu breve
tempo neste planeta seria marcada pela infelicidade.

Nao me orgulho de dizer que, apesar de eu ter conseguido
evitar os erros daquele meu chefe terrivel (o que foi facil), cometi
varios erros bem diferentes. Na tentativa de criar um ambiente
positivo e tranquilo, eviter a parte dilicil, porém necessara, de
ser chefe: dizer as pessoas, de maneira clara e direta, quando o
trabalho delas estava aquém das expectativas. Acabel nao criando
um ambiente no qual as pessoas que nao estavam dando conta do
trabalho eram informadas a tempo de corrigir o problema.
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Pensando naquela época, logo me vem a mente um sujeito
que chamarer de “Bob”. Bob era uma daquelas pessoas simpa-
ticas com quem todo mundo tem prazer de trabalhar, um colega
gentil, divertido, atencioso e solicito. Além disso, tinha vindo para
a entrevista de emprego com um curriculo espetacular e 6timas
referéncias. Ele me pareceu um excelente candidato e o contratei
sem hesitacao. S6 havia um “pequeno” problema: o trabalho dele
cra péssimo. Perdl a confianca no que ele fazia pouco depois de
contrata-lo. Bob tinha passado semanas elaborando um documen-
to para explicar que o software da Juice permitia aos usuarios
criar planilhas do Excel que eram automaticamente atualizadas.
Quando li o texto no qual ele tinha trabalhado com tamanha dili-
eencia, fiquel chocada ao descobrir que nao fazia sentido algum. ..
estava mais para uma salada de palavras aleatornas. E, no istante
em que Bob me entregou o documento, percebi que ele também
sabia que seu trabalho nao era la grande coisa. A vergonha em
seus olhos e o pedido de desculpas em seu sorriso deixaram isso
mais do que claro.

Aesers

Vamos abrir um paréntese nessa historia. Se vocé ¢ chete, ja deve
ter percebido que aquele momento marcou uma importante en-
cruzilhada em meu relacionamento com Bob, um momento que
tinha o potencial de decidir o sucesso ou fracasso de toda a minha
equipe. O trabalho dele nem chegava a ser insuficiente. Nossa
empresa ainda era pequena, avancavamos com dificuldade e nao
tinhamos recursos para refazer o documento nem para compen-
sar as deficiencias de Bob. Eu sabia disso na época. No entanto,
nao tive coragem de abordar o problema diretamente. Disse-lhe
que o trabalho era um bom comeco e que eu mesma o ajudana a
terminar. Ele me lancou um sorriso amarelo e saiu da sala.

Que diabos aconteceu? Para comecar, eu gostava de Bob e nao
queria repreendé-lo. Ele parecia tao nervoso quando me entregou
o documento que achei que fosse cair no choro. Todos gostavam
tanto dele que pensei que, se ele de fato caisse no choro, me consi-
derariam uma chefe abusiva. Em segundo lugar, a menos que seu
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curriculo ¢ suas referéncias tivessem sido forjados, Bob ja tinha
feito um excelente trabalho no passado. lalvez estvesse distraido
com algum problema familiar ou nao houvesse se acostumado
com nosso estilo de fazer as coisas. Independentemente do moti-
vo, eu me convencl de que era so uma questao de tempo para ele
retomar o desempenho que me levara a decidir contrata-lo. Em
terceiro lugar, eu mesma poderia corrigir o documento, o que se-
ria mais rapido do que ensina-lo a fazer o trabalho do zero.

Vamos comecar vendo como minha postura de evitar falar di-
retamente sobre o problema afetou Bob. Lembre que ele sabia que
seu trabalho nao estava bom, e meu falso elogio so acabou con-
fundindo a cabega dele. Minha atitude lhe deu espago para ele se
enganar achando que poderia continuar a entregar um trabalho
mediocre e sair impune. E foi exatamente o que fez. Com minha
decisao de nao confrontar o problema, nao o incentivel a se empe-
nhar e o deixei acreditar que se safaria com um trabalho ruim.

E muito dificil dizer as pessoas que elas estao pisando na bola.
Vocé nao tem mtencao de magoar minguém; atinal, vocé nao ¢
sadico. Nao quer que sua equipe pense que voce € um ogro. Alem
disso, aprendeu, desde que se conhece por gente, que, “se nao ti-
ver nada gentil para dizer, ¢ melhor nao dizer nada”. E, de repen-
te, ¢ seu trabalho dizer o que precisa ser dito. Vocé se vé diante
da tarefa de esquecer tudo o que aprendeu até agora. Nao ¢ facil
gerenciar pessoas.

Para piorar ainda mais as coisas, passel nada menos que dez
meses repetindo o mesmo erro vez apos vez. Como vocé ja deve
saber por experiéncia propria, vocé vai ficando cada vez mais res-
sentido com cada trabalho mediocre que aceita sem dizer nada e
com cada prazo estourado ao qual faz vista grossa, e esse ressenti-
mento acaba se transformando em raiva. Vocé deixa de achar que
¢ o trabalho que esta ruim e comeca a acreditar que a pessoa como
um todo ¢ ruum. Entdo, var ficando cada vez mais dificil ter uma
conversa imparcial, a ponto de voce evitar falar com ela.

E, como seria de esperar, minha atitude em relacdao a Bob afe-
tou a equipe inteira, que nao entendia por que diabos eu aceitava
um trabalho tdo terrivel sem dizer nada. Seguindo meu exemplo,
todos se puseram a tentar encobrir as falhas de Bob. Conserta-
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vam os erros dele ¢ taziam ou refaziam seu trabalho, mutas vezes
quando deveriam estar em casa descansando. EEm certas situacoes,
pode at¢ ser necessario fazer isso por um tempo — por exemplo,
se a pessoa estiver enfrentando uma crise pessoal. Lissa atitude,
porém, sempre cobra seu preco mais adiante. No caso da Juice,
pessoas que antes apresentavam um trabalho excepcional ficaram
desleixadas. Perdemos prazos importantes. Mesmo conhecendo
as razoes do atraso dos colegas de Bob, evitel confrontar o pro-
blema. I eles comecaram a se perguntar se eu sabia a diferenca
entre um trabalho excelente e um trabalho mediocre. Parecia que
eu nao estava nem ai com os prazos estourados. Como costuma
acontecer quando as pessoas nao sabem ao certo se a qualidade
de seu trabalho ¢ valorizada ou nao, os resultados comecaram a ir
por agua abaixo... e o moral da equipe também.

Diante da possibilidade concreta de perder meu pessoal, per-
cebi que nao darta mais para adiar a tdo temida conversa. Convi-
dei Bob para tomar um café comigo. Ele esperava um bate-papo
sem grandes consequéncias, mas, depois de algumas tentativas
frustradas, eu o demiti. E nos dois nos vimos infelizes, debrucados
sobre nossos muthns e xicaras de café. Apos um penoso siléncio,
Bob empurrou a cadeira para tras, arrastando ruidosamente os
pés de metal no piso de marmore, me encarou e disse: “Por que
voceé nao me falou antes?”.

Enquanm eu dig{‘.ria a pergunta sem encontrar uma boa res-
posta, ele me disparou: “Por que ninguém me falou antes? Achei
que voces gostassemn de mum!”.

Fo1 o ponto mais baixo de toda a minha vida profissional. Eu
tinha cometido uma série de erros, e quem estava pagando por eles
era Boh. Meus elogios so serviram para confundi-lo e desencami-
nha-lo. Alias, nunca critiquei seu trabalho, tampouco lhe pedi feed-
back sobre minha lideranga, o que poderia ter lhe dado a chance
de conversar sobre a situacao e talvez encontrar uma solucao. Pior
ainda, deixei de criar uma cultura na qual os colegas de Bob pudes-
sem té-lo alertado assim que viram que cle estava saindo dos trilhos.
I'altava coesao a equipe, e 1sso se refletia em nossos resultados. Mi-
nha negligéncia em fazer elogios e criticas teve efeitos absolutamen-
te desastrosos sobre as pessoas e sobre a empresa.
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E possivel tracar uma hinha reta entre um feedback msuficiente
da lideranca e uma equipe disfuncional, que apresenta resultados
insatisfatorios. Nao era tarde demais so para Bob. Era tarde de-
mais para a companhia toda: a_Juice fo1 forcada a fechar as portas
pouco depois de eu demitir Bob.,

NO GOOGLE, LIBERDADE NO TRABALHO

Era o ano de 2004, e cu precisava de um emprego. Liguel para
uma ex-colega de turma do curso de administracao, Sheryl Sand-
berg. Ela entrara no Google trés anos antes, e tinhamos conversa-
do havia pouco tempo, no casamento de um amigo em comum.
Apesar de Sheryl se importar claramente com os membros de sua
equipe, tive a nitida sensacao de que ela ndo cometia o mesmo erro
que eu cometera com Bob. O tempo mostraria que eu estava certa.

Depois de uma maratona de 27 entrevistas, recebl uma oferta
para trabalhar para Sheryl iderando uma equipe de cem pessoas
responsavel pelas vendas e pelo suporte a clientes de pequeno e
médio portes do AdSense.! Eu nao tinha ideia do que era o Ad-
Sense, mas sabia que a cultura do Google representava uma res-
surreicao de meu sonho de criar um ambiente no qual as pessoas
pudessem curtir seu trabalho e umas as outras, e Sheryl me pa-
receu uma excelente chefe. Como um amigo comentou um dia:
“No Vale do Silicio, as pessoas nao ‘caem para baixo’; elas ‘caem
para cima’”. (E fiquei sabendo que Bob também se virou muito
bem apos a demissao. )

Hesfesie

Pouco tempo depois de eu entrar no Google, testemunhel uma
impressionante troca de opinides produtivas e extremamente di-
retas. Um dia, eu estava participando de uma reumao com Larry
Page, cofundador da empresa, e Matt Cutts, que hiderava a equipe
encarregada de combater acoes de webspam.” Discutiamos uma
proposta que Matt e eu haviamos apresentado. Larry tinha um
plano diferente, mais sutil, que eu ndao conseguia entender. No
entanto, ficou claro que Matt entendeu e que niao gostou nem um
pouco dele. Matt, em geral um sujeito bastante afavel e tranqui-
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lo, discordou vigorosamente. Quando percebeu que Larry nao
recuava, simplesmente se pos a gritar com ele. Iisse-lhe que sua
ideia provocaria uma “enxurrada de lama™ da qual ele jamais
conseguiria se recuperar.

Fiquel angustiada com a reagao de Matt. Eu gostava dele e te-
mia que pudesse ser demitido por criticar a proposta de Larry com
tanta veeméncia. Entao vi um grande sorriso se formar no rosto de
Larry. Ele nao s6 permitiu a oposicao de Matt, como parecia estar
adorando. Deu para ver, pela atitude aberta e satisfeita com que
reagiu a oposigao, que ele queria que Matt e todas as pessoas do
Google se sentissemn a vontade questionando a autonidade. .. espe-
cialmente a dele. Nao fazia sentido algum rotular aquela conversa
com adjetivos como “agradavel” ou “bruta”, “rude” ou “educada’.
Ela fo1 produtiva e colaboratva. Foi livre. Foi conduzida de um jeito
que nos levou a melhor resposta. Como Larry conseguia?

Decidi tentar seguir o exemplo de Larry. Em vez de me con-
centrar em “dar feedback” a minha equipe, eu a encorajei a me
dizer quando eu estivesse errada. iz de tudo para incentivar as
pessoas a me criticar ou ao menos falar comigo. Depois de al-
ouns tropecos (que explicarel mais adiante), o pessoal comecou
a se abrir. Passamos a ter conversas mais francas e a nos diverur

juntos. Tive a sorte de contratar gente incrivel, como Russ Lara-

way, com quem abri uma nova empresa, a Candor, e Jared Smith,
cofundador da Qualtrics (hoje atuo em seu conselho de adminis-
tracao). Aprendi tanto com meus subordinados como com meus
superiores a ser uma boa chefe. Passamos a ndo tomar decisoes
nas reunioes da equipe ¢ deixa-las nas maos das pessoas que tra-
balhavam em maior proximidade com os fatos. Com 1sso, melho-
ramos nossa execucao. Para criar um ambiente seguro e aberto
a “questionar a autoridade” em todos os nivels da organizacio,
propusemos “semanas para consertar os chefes” e elaboramos
meticulosamente “sessoes de feedback aos chefes™.

Explicarel essas e outras técnicas na segunda parte deste livro.
Por ora, cabe notar que no Google, para garantir que o trabalho
fosse feito, os gestores nao contavam apenas com o “poder’” ou a
“autoridade”. Eles tiveram de bolar uma forma diferente e me-
lhor de liderar.
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Depois de se1s anos no Google, por fim me senti conhiante de ter
conseguido exatamente 1sso: aprender um jeito melhor de ser chele.
Nao repeti o erro que cometera com Bob, mas também nao me
transformei em um monstro. Aumentamos a receita de meu depar-
tamento mais de dez vezes, para varios bilhoes de dolares. Grande
parte desse crescimento resultou de melhorias no produto, ndo em
nosso processo de vendas, mas nos sem duavida ajudamos. A eficién-
cla era uma obsessao nossa, ¢ reduzimos o namero de funcionarios
de nosso departamento na América do Norte mesmo enquanto a
recelta crescia alucinadamente (na melhor definicao do termo “es-
calar”). Com o tempo, além do AdSense, meu departamento pas-
sou a incluir o pessoal de vendas e operagoes globais do You'lube
¢ do DoubleClick. Comecamos com uma equipe na Ameérica do
Norte, e nossa cultura excentrica e divertida se mostrou robusta
o suficiente para atuar como uma for¢a unificadora para os times
de Dublin, Sdao Paulo, Buenos Aires, Nova York, Mountain View,
Sydney, Seul, Toquio, Pequim e Singapura.

No entanto, passel a focar cada vez menos os indicadores do
negocio (custo por clique, receita etc.). O que mais me interes-
sava era descobrir como definir esse “jeito melhor” de ser chefe
que desenvolvi com o tempo e ensinar essas tecnicas as pessoas.
Aquela altura, porém, a ideia ainda era mais instintiva do que
uma filosofia. Eu precisava de tempo para pensar, para poder
articular um modelo.

APPLE: ““CONTRATAMOS PESSOAS QUE

NOS DIZEM O QUE FAZER, E NAO O CONTRARIO™

Nenhum cargo no Google me permitiria simplesmente parar
para pensar, ¢ trabalhar nas operagoes nao costuma deixar mui-
to tempo para a contemplacao silenciosa. Por sorte, a apenas 15
quilémetros dali, Steve Jobs fundou a Apple University. Richard
Tedlow, meu professor da faculdade de administraciao, acabara
de sair da Harvard University para atuar na nova “fabrica™ de
talentos liderada por Jobs. Ele descreveu assim a missao da Apple
U: “Queremos combater a atracdao gravitacional da mediocrida-
de organizacional”. Um fator importante para atingir essa meta
era desenvolver o curso Managing at Apple, para ensinar como
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ser gestor da Apple. Quando me ofereceram um emprego para
desenvolver e lecionar esse curso, agarrel a oportunidade.

O Managing at Apple era voltado a gestores de primeira via-
gem, mas os executivos acharam que também seria uul para os
lideres seniores de suas equipes, Apesar de o curso nao ser uma
disciplina obrigatoria, nossa maior dificuldade fo1 dar conta da
demanda. Na época em que trabalhei na Apple, ensinamos mi-
lhares de pessoas e recebemos excelentes avaliacoes dos alunos.
Muitos outros gestores lizeram o curso depois que sai de la.

Na Apple, posso dizer que aprendi tanto quanto ensinei. Uma
conversa que tive com uma lider da empresa me ajudou a ver
um grande erro no desenvolvimento de equipes que cometi no
inicio de minha carreira. O problema era que eu sempre focava
as pessoas que tinham mais chances de serem promovidas. Pre-
sumia (ue era assim (ue uma empresa em crescimento deveria
agir. Entretanto, aquela lider da Apple me mostrou que todas as
equipes precisam de estabilidade, ndo so6 de crescimento, para ter
um bom desempenho. Nada funciona muito bem se todo mundo
mantiver o foco em descolar a proxima promocao. Ela chamava
os membros de sua equipe que obtinham resultados excepcionais,
mas que se posiclonavam em uma trajetoria de crescimento mais
gradual, de “rochas”™, por serem robustos e estaveis. Eles adora-
vam o trabalho e tinham um desempenho espetacular, porém nao
ambicionavam ocupar o cargo dela nem ser o proximo Steve Jobs;
estavam satisfeitos com o que tinham. Ja as pessoas que se posicio-
navam em uma trajetoria de crescimento mais acelerado, que en-
louqueciam se fossem obrigadas a passar mais de um ano fazendo
o mesmo trabalho, eram consideradas “estrelas”. Essas pessoas
constituiam a fonte de crescimento da equipe. Aquela lider deixou
claro que toda equipe precisa equilibrar esses dois elementos.

Aquele isight foi uma verdadeira revelagao para mim. A Apple
crescia rapidamente e ja era malor que o Google. Mesmo assim, fa-
z1a questao de receber pessoas com ambicoes dilerentes. Na Apple,
para ter uma carreira gratificante, um funcionario precisava apre-
sentar um desempenho espetacular no trabalho e adorar o que fa-
zia, mas nao ser obcecado por promocoes. No Google, eu subestimet
sistematicamente as “rochas”™. Esse erro causou muita satisfacao
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em pessoas que contribuiam muito para a empresa. A tendéncia
do Google em focar as pessoas que se posicionavam em uma traje-
toria de crescimento acelerado era, em parte, uma reagao a norma
adotada pelas companhias tradicionais, que tendem a cortar as asas
de quem que ambiciona “mudar tudo”. A Apple abria espago para
todos os diferentes tipos de ambicio, e essa fo1 uma das razoes do
rapido crescimento da empresa ao mesmo tempo que ela combatia
“a atracao gravitacional da mediocridade organizacional”.

eckeche

O Google ¢ conhecido por ser uma empresa de direcionamento
de baixo para cima, que capacita até¢ os funcionarios mais jovens
e inexperientes a tomar as proprias decisoes. O papel dos gestores
¢, em grande parte, sair do caminho, por vezes ajudar, mas nunca
interferir demais. Eu esperava o contrario na Apple, tendo engo-
lido a narrativa do Steve Jobs controlador transmitindo sua bri-
lhante visao de cima para baixo, sem tolerar discordancia alguma
e impelindo sua equipe a fazer acontecer. No entanto, a realidade
Na CIMPreésa nao era hCITl i-.‘lSﬁil'ﬂ.

Um colega contou a historia de uma entrevista de emprego
com Jobs que mostrava bem 1sso. Meu colega lhe fez vanas per-
guntas absolutamente razoaveis, como: “Qual ¢ sua visao para o
desenvolvimento da equipe? Qual sera o tamanho da equipe?”. A
reacao abrupta de Jobs fo1: “Bem, se eu soubesse 1ss0, nao preci-
saria de voce, nao € mesmo?” — uma resposta um tanto grosseira,
mas ao mesmo tempo empoderadora. Jobs articulou sua aborda-
gem com mais delicadeza em uma entrevista de emprego com
Terry Gross: “Aqui na Apple nos contratamos pessoas que nos
dizem o que fazer, e ndo o contrario”. E essa também fo1 minha
experiéncia na empresa.

Na Apple, como no Google, a capacidade de um chefe de atin-
air resultados tinha muito mais a ver com escutar e buscar enten-
der do que dizer aos funcionarios o que fazer, mais a ver com dia-
logar do que controlar, mais a ver com 1mpelir as pessoas a decidir
do que ele tomar as decisoes sozinho, mais a ver com convencer do
que dar ordens, mais a ver com aprender do que saber.
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SEUS RELACIONAMENTOS SAO A BASE DE SEU TRABALHO

Autonomia e neghgencia sao duas coisas bem diferentes, con-
tudo... Aprendi essa ligio a duras penas com a experiéncia que
tive com Bob. Veja o que aprendi sobre 1sso.

No curso Managing at Apple, costumavamos exibir o video de
uma entrevista de Jobs concedida ao jornalista de tecnologia Bob
Cringely. Nele, o cofundador da Apple, ao explicar o que acha de
criticar o trabalho das pessoas, apresenta um ensinamento 1mpor-
tantisstimo: “Voce precisa fazer 1sso de um jeito que nao ponha em
divida sua confianga na capacidade da pessoa, mas que também
nao deixe muito espaco para interpretacao, o que ¢ muito dificil
de fazer”. Entdo diz: “Eu nao ligo de estar errado. E niao vejo
problema algum em admitir que estou errado. Na verdade, estar
certo nao ¢ muito importante para mim. O que mais me 1importa
¢ saber que estamos fazendo a coisa certa”.” Amém! Quem pode-
ria discutir com esse argumento?

E basta voltar um pouquinho o video para encontrar o que le-
vou Jobs a afirmar 1sso. Cringely perguntou o que ele quena di-
zer quando falava para as pessoas que o trabalho delas “esta uma
merda”. A primeira vista, essas palavras, no minimo, tém poucas
chances de desenvolver a conlianca ou fazer com que a equipe se
sinta capacitada a correr riscos. A frase mais parece bullying, ¢, em
alguns casos, até pode ter sido. Eu sem duvida ndao recomendaria
dizer isso a alguém. No comeco, eu contornava a questao com uma
pladinha: *Nao se esquecam de que vocés nao sao Steve Jobs™.

A observacao sempre provocava risos, mas no fundo evitava
uma questao importante. Pensel naquela discussao de Matt Cutts
com Larry Page. Por alguma razao, eles podiam gritar um com
o outro ¢ tudo bem. Por qué? Eu jamais diria “Seu trabalho esta
uma merda” nem gritaria com um colega.

Ou sera que diria? Lembrei-me de quando estavamos langan-
do o AdSense internacionalmente no Google. Jared Smith, que t-
nha trabalhado comigo na Juice e também estava em minha equi-
pe no Google, ficava confundindo a Eslovaquia com a Eslovénia
e agindo como se a distin¢gdo nao hizesse a minima diferenca. Na
quinta vez que ele confundiu os dois paises em uma reuniao, perdi
o controle: “E Eslovdquia, seu burro!”.
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Jared e eu ja haviamos trabalhado por um bom tempo juntos, e
ele (como todas as pessoas presentes na sala) sabia que eu o respei-
tava profundamente. Também ele tinha a iberdade de me repreen-
der com a mesma grosseria carinhosa, como de fato fazia as vezes.
Meu comentario rispido nao passou de uma forma sucinta e eficaz
de forca-lo a se concentrar, tao eficaz que ele nunca mais cometeu
aquele erro. Eu so pude falar daquele jeito com Jared, com tamanha
iberdade, em virtude do relacionamento que passamos anos forjando.

Nao estou querendo dizer que vocé precisa praguejar, gritar
ou ser grosseiro para ser um bom chefe. Na verdade, eu néo reco-
mendana fazer 1sso, porque, mesmo que o relacionamento evolua
ate o ponto em que voce acha que ha respeito mutuo, por ser o
chefe vocé pode simplesmente estar entendendo mal os sinais. A
questao € que, se voce ¢ o tipo de pessoa que gosta de se comuni-
car dessa maneira, tem de desenvolver relacionamentos com base
na confianca para poder falar assim e contratar pessoas capazes
de se adaptar a seu estilo.

ok

O Vale do Silicio foi o ambiente ideal para explorar os relaciona-
mentos entre chefes e subordinados diretos. Vinte anos atras, nin-
oueém ensinava nem recompensava as habilidades de gestao no Vale
do Silicio, mas, hoje, as companhias dali sao absolutamente obce-
cadas por 1sso. Voce pode estar pensando que 1sso acontece porque
essas empresas sao hderadas por gurus da Nova Era em busca de
uma teoria ou porque as pessoas que trabalham nelas sao diferentes
dos outros seres humanos, mas nao € o caso. Ix também nao ¢ por-
que as organizagoes do Vale dispoem de enormes or¢amentos para
tremamento de pessoal ou tém algum insight fundamental sobre a
natureza humana baseado no acesso exclusivo que tem ao big data.

Nada disso. O Vale do Silicio revelou-se um excelente cenario
para estudar os relacionamentos entre cheles e subordinados em
razao da guerra feroz pelos “talentos™ travada por essas empresas.
O namero de excelentes companhias do Vale que vem crescendo e
contratando ¢é tao grande que quem trabalha em uma delas e esta
descontente ou acha que seu potencial ndo € reconhecido nao tem

Introdugao
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motivo algum para continuar la. E sem duvida nao tem motivo al-
gum para tolerar um chele grosseiro. Se nao gosta do chele, a pessoa
simplesmente encontra outro emprego, sabendo que dez empresas
estao na hila para contrata-la. O resultado € que as orgamzacoes se
veem sob uma enorme pressao de acertar esses relacionamentos.

Mesmo no Vale do Silicio, ndao ¢ possivel falar em escala nos
relacionamentos. Larry Page, como qualquer ser humano, so
pode ter um relacionamento profundo com um numero hmitado
de pessoas. No entanto, seus relacionamentos com o punhado de
pessoas que reportam diretamente a vocé afetarao enormemente
os resultados de sua equipe. Se voce lidera uma grande organi-
zagdo, nao ha como manter um profundo relacionamento com
todos os seus funcionarios, mas seus relacionamentos com os su-
bordinados diretos vao aletar os relacionamentos que eles vao de-
senvolver com os subordinados diretos deles. Esse efeito domino
tem o enorme poder de criar (ou destruir) uma cultura positiva.
Os relacionamentos podem nao se abalar, mas a cultura, sim.

Sera que “relacionamento” é a palavra certa? Eu dira que sim.
O relacionamento entre Eric Schmidt, CEO do Google de 2001 a
2011, e Larry Page fo1 um dos mais interessantes da historia em-
presarial. I a disposicao de 'Tim Cook, entao COO e hoje CEO
da Apple, de doar um pedaco de seu figado a Steve Jobs, que se
recusou a aceitar o sacrificio, exemplifica um relacionamento pro-
fundamente pessoal.

Qual seria a natureza de um relacionamento como esse? O ca-
pitalismo gerencial ¢ um fenomeno relativamente novo, de modo
que esse vinculo humano nao foi descrito pelos antigos filosofos.
Praticamente todas as pessoas, em algum ponto da vida, vao ter
um chefe, porém a natureza desse vinculo tem recebido pouquis-
sima atencao na hlosofia, na literatura, no cinema e em todas as
outras areas em que exploramos as relacoes que governam nossa
vida. Acredito ser importantissimo esclarecer essa questdo, porque
a base de toda boa lideranca, seja na Apple ou no Google, seja em
qualquer outra empresa do planeta, ¢ um bom relacionamento.

O termo que, em minha opiniao, melhor descreve esse relacio-
namento ¢ a Empatia Assertiva [no original, “Radical Candor”,
ou “Franqueza Radical ].
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COMO USAR ESTE LIVRO

Escrewvi este livro com o lettor final, vocé, em mente. Com base
nao sO em minhas experiéncias, como também em meu traba-
lho orientando lideres, aprendi que, por mais que a cultura seja
acolhedora, nao ¢ raro os chefes se sentirem sozinhos. Eles se en-
vergonham de nao estar fazendo um bom trabalho, acham que
todos os outros chefes sio melhores que eles e ficam com medo
de procurar ajuda. No entanto, naturalmente, nenhum chefe é
perfeito. Minha missao de compartilhar os conceitos e os métodos
expostos neste livro ¢ impulsionada pelo desejo de ajudar vocé a
evitar os erros que cometi. £ por isso que gosto de contar minhas
historias pessoais.

A parte 1 fo1 escrita para tranquiliza-lo. Ser um bom chefe ¢é
dificil para todos, mesmo para aqueles que parecem extremamente
bem-sucedidos. Tenho certeza de que voce vai se identificar com
alguns casos reais que apresentarel nessa se¢ao. Espero que tam-
bém se amime ao saber que: a) vocé nao esta sozinho e b) adotar
uma abordagem melhor pode ser menos complicado do que vocé
imagina. Sua natureza humana ¢ uma vantagem, nao uma des-
vantagem, para melhorar sua elicacia.

A parte 1I ¢ um guia de orientagoes praticas, que descreve
uma abordagem passo a passo para desenvolver relacionamen-
tos empaticamente assertivos com seus subordinados diretos e
explica como a Empatia Assertiva pode ajuda-lo a cumprir sua

Como usar este livro
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principal responsabiidade como chefe: onentar sua equipe para
atungir resultados.,

Ao ler este livro, talvez vocé se impressione com o grande ni-
mero de sugestoes para ser um chefe melhor. Respire fundo. O
que desejo € poupar seu tempo e nao encher sua agenda de reu-
nioes. Se quiser ser um bom chefe, vocé precisa passar um tempo
com seus subordinados diretos, mas nao fodo o seu tempo. Colo-
cando em pratica todas as 1deias, ferramentas e téenicas aqui pro-
postas, o tempo dedicado a gestao de sua equipe totalizara umas
10 horas por semana, e garanto que essas 10 horas vao evitar uma
enorme perda de tempo e dor de cabe¢ca mais adiante. Também
sugiro reservar umas 15 horas por semana para seu proprio tra-
balho. Isso lhe deixa 15 horas, caso sua jornada seja de 40 horas
semanais, para usar como quiser, mas, se sua atividade for um
pouco parecida com a minha, vai ter de usar a maior parte desse
tempo para lidar com o imprevisivel.

Embora este livro tenha sido escrito com vocé, chefe, em
mente, nao me esquect de seu chete nem do pessoal de recursos
humanos e de tremamento e desenvolvimento de sua empresa.
Quando liderer uma equipe de 700 pessoas no Google, percebi
que os cheles normalmente cometem os mesmos erros vez apos
vez. Apesar da previsibilidade, desanimava ver como era dificil
corrigir o problema, As vezes parecia que eu estava assistindo,
em camera lenta, ao mesmo acidente de trem que ja havia visto
dezenas de vezes. Era o pior tipo de déja vu que se pode imaginar.
Reconhect o mesmo sentimento na expressao de muitas pessoas
de RH e treinamento e desenvolvimento que me aconselhavam
enquanto eu escrevia este livro. Espero que ele o ajude a evitar a
cterna repeticao de erros previsiveis.

Este livro também deve ser especialmente utl para pessoas que
estao enfrentando problemas de diversidade e lideranca. E in-
questionavel como as diferencas de sexo, raca e cultura dificultam
o desenvolvimento de relacionamentos assertivamente empaticos.
Se ja ¢ dificl ser assertivamente empatico com quem se parece
conosco, que dira com aqueles que sao fisicamente diferentes de
nos, falam uma lingua que desconhecemos ou tém outra religido.
Tendemos a adotar uma postura de “Empatia Nociva”, "Agressi-
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vidade Ofensiva™ ou “Insinceridade Manipuladora™ com pessoas
diferentes de nos. Aprender a superar esse desconforto, a nos rela-
cionar com base no que temos em comum como seres humanos,
pode fazer grande diferenca.

Como usar este livro



Material com direitos autarais



WA RO
TLOS0R)
DEGESTI




Material com direitos autarais



CAPITULO UM

DESENVOLVA RELACIONAMENTOS
ASSERTIVAMENTE EMPATICOS

LEVE TUDO O QUE VOCE E AO TRABALHO

SEU TRABALHO TEM UM NOME: GERENCIAR

Sempre adorel a sensacao de sair do elevador e pisar no
cavernoso galpao reformado que alugavamos no East Village,
em Manhattan, para abrigar a Juice Software, a startup que
cofunder em 2000. No entanto, naquele dia, tudo o que senti
fo1 estresse.

Os programadores tinham passado fins de semana e noites
em claro trabalhando em uma versao beta inicial de nosso pro-
duto, que precisava ficar pronta em uma semana. A equipe de
vendas havia conseguido 30 importantes clientes para o teste
beta. Se eles usassem nosso produto, poderiamos cavar uma
nova rodada de financiamento. Caso contrario, nosso dinheiro
acabaria em seis meses.

O problema era que tinhamos um grande obsticulo no cami-
nho: eu. No dia anterior, um de nossos investidores-anjo, Dave
Roux, me dissera que achava que nossa estrutura de precos es-
tava totalmente equivocada. “Pense na Gltima vez em que vocé
comprou um carro usado, um carro que custou menos de US$
[0 mil. Agora, imagine o cara que lhe vendeu o carro. E assim
que scus vendedores precisam ser. Sao cles que vao representar
sua empresa no mercado.” No fundo, eu sabia que Dave tinha
razao, mas nao era possivel falar com minha equipe de vendas
¢ meu conselho de administracdo e mudar tudo s6 com base em
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minha intuicdo. Eu precisava parar para analisar o problema... e
rapido. Fu havia cancelado as reunioes daquela manha para fazer
justamente 1sso.

56 que, no caminho do elevador até minha mesa, fu1 aborda-
da por um colega, que tinha um assunto urgente para tratar. kle
acabara de saber que poderia precisar de um transplante de rim e
estava apavorado. Uma hora e duas xicaras de cha depois, parecia
ter se ui:almadn uIm pouco.

Entao, andando em direcao a minha mesa, deparer com um
programador que estava com um filho na U'T'L. Preciso dar uma pa-
rada para ver como ele estd. **Seu filho passou bem a noite?”, pergun-
tel. O menmino nao tinha melhorado, e meus olhos se encheram
de lagrimas quando o programador me contou os detalhes. Eu o
convencl a largar o trabalho e reservar uma hora para se cuidar
antes de voltar ao hospital.

Sai da conversa exaurida e passel por nosso gerente de garan-
tia de qualidade, que tinha uma boa noticia: seu filho tirara a
nota mais alta do estado inteiro em uma prova de matematica, e
ele estava doido para falar com alguém a respeito disso. Foi uma
verdadeira montanha-russa de emocoes.

Quando finalmente cheguer a minha mesa, eu ja nao tinha
maiﬁ t{:mpﬂ NcIm rescrvas [.'mﬂftinnais [.’]Elfﬂ P[‘.‘Ilﬁﬂf CIN nossa cstru-
tura de precos. Eu me importava com todos os membros de nossa
equipe, mas também estava esgotada e frustrada com minha in-
capacidade de dar conta de meu trabalho. Naquele mesmo dia,
ligueil para minha coach, Leslie Koch, para desabafar.

“Qual ¢ meu trabalho?”, perguntei. “E criar uma empresa es-
petacular ou sera que nao passo de uma baba emocional?”

Leslie, uma ex-executiva da Microsoft com opinioes fortes, mal
conseguiu se controlar. “Nao se trata de ser baba”, fo1 a resposta.
“Isso se chama gerenciar. E esse seu trabalho.”

Toda vez que me pego achando que tenho algo mais “impor-
tante” para fazer do que dar ouvidos as pessoas, eu me lembro das
palavras de Leshie: “E esse seu trabalho!™. Sempre uso essa frase
quando os novos gestores me procuram depois de algumas sema-
nas no novo cargo reclamando que parece que eles nao passam de
“babas™ ou “psicologos™.
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CAPITULO UM

Nos, os chetes, em geral ndo damos muito valor ao lado emo-
cional do trabalho, que costuma ser mais associado a pessoas que
atuam na area da saude ou no setor de servigos, como psiquiatras,
enlermeiros, médicos, garcons, comissarios de bordo. No entanto,
cOmMo mostrarel nas proximas paginas, esse trabalho emocional ¢
mais do que parte da rotina; ¢ simplesmente a base para ser um
bom chefe.

COMO SER UM BOM CHEFE

Devido a natureza de meu trabalho, praticamente todas as
pessoas que me conhecem me perguntam como ser um chefe/
gerente/lider melhor, entre elas meus subordinados, executivos a
quem presto servigos de coaching, alunos de algum curso que dei e
participantes de uma de minhas palestras. Ha, ainda, usuarios do
sistema informatizado de gestao que Russ Laraway e eu desenvol-
vemos na empresa que fundamos juntos, a Candor, e aqueles que
postam suas dificuldades de gestao em nosso site, o radicalcandor.
com. Mas também ouco perguntas dos pais estressados sentados
a meu lado na peca teatral da escola que nao sabem como dizer
a baba que nao dé muito acticar as criancas; do empreiteiro frus-
trado porque sua equipe de pedreiros nao chega ao trabalho no
horario; do enfermeiro que acabou de ser promovido a supervi-
sor e esta assoberbado com as novas responsabilidades (enquanto
ele mede minha pressdo, me parece que ele ¢ que esta prestes a
explodir); do executivo que fala com uma paciéncia forcada ao
celular quando embarcamos no aviao, deshga o aparelho e pensa
em voz alta: “Onde ¢ que eu estava com a cabeca quando decidh
contratar esse idiota?”; da amiga que continua assombrada com a
expressao no rosto de um funcionario que ela demitin anos atras.
Nao importa quem faz a pergunta, a ansiedade que a provoca ¢
palpavel: muitas pessoas acreditam que sao melhores na parte “de
verdade™ do trabalho do que na da gestao de pessoas e ndo raro
pensam que estao deixando os subordinados na mao.

Nao gosto de ver alguém sofrendo com esse tipo de estresse,
mas sempre considero essas conversas produtivas, porque sei que
posso ajudar, tanto que, no final, as pessoas costumam ficar mais
confiantes de que podem ser excelentes chefes.
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As perguntas em geral sdo precedidas de um preambulo que
acho engracado, porque a maioria das pessoas nao gosta das pa-
lavras normalmente usadas para descrever o cargo: “chefe” evoca
uma tribo indigena, “gerente” parece burocratico demais, “lider”
soa pedante. Gosto de “chefe”, porque o pessoal da area da admi-
nistracdo tende a definir os lideres como pessoas sem conteudo al-
oum que passam o dia inteiro de papo para o ar no escritorio, ¢ o
pessoal da area da hderanca tende a definir os gerentes como pes-
soas que ficam na cola dos subordinados controlando cada acao.
Além disso, os dois termos implicam uma diferenca hierarquica
problematica, como se os lideres nao precisassem mais gerenciar
depois de atingir determinado nivel de sucesso e os novos geren-
tes nao precisassem liderar. Andy Grove, lendario CEO da Intel,
afirma, na biografia escrita por Richard Woodlow, que a adminis-
tracao ¢ a lideranca sao como o forchand ¢ o backhand no témns:
voce precisa ser bom nos dois para ganhar um jogo. Espero que
vocé possa sair da leitura deste livro um pouco mais aberto as trés
palavras: “chete”, "gerente” e “lider”.

Deixando as questoes semanticas de lado, a davida seguinte
costuma ser bastante basica: o que os chefes/gerentes/lideres
efeuvamente fazem? Participam de reunioes? Mandam e-mails?
Dizem as pessoas o que fazer? Vislumbram estratégias ¢ esperam
que 0s outros as executem? L uma grande tentacdo suspeitar que
eles na verdade nao fazem muita coisa.

No entanto, os chefes sao responsaveis pelos resultados, e eles
nao os atingem fazendo sozinhos todo o trabalho, mas orientando
sua equipe para taze-lo. Os chefes onentam a equipe para atingir resultados.

O que as pessoas com [requéncia me perguntam a seguir gira
em torno de uma das trés arcas de responsabilidade normal-
mente atribuidas aos gestores: orientacao, desenvolvimento de
equipes e resultados.

Vamos comecar com a orentagdo.

Quando se fala de “orientacao”, muitas vezes se usa a expres-
sdo “dar feedback™. As pessoas tém horror de dar feedback, tanto
os elogios, que podem parecer condescendentes, como, sobretu-
do, as criticas. E se quem estiver recebendo o feedback ficar na
defensiva? E se comecar a gritar? E se ameacar processar a em-
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presa? E se cair no choro? E se ndo entender a critica ou nao
souber o que fazer para resolver o problema? E se simplesmen-
te nao existir um jeito simples de resolver o problema? O que o
chefe devena dizer? Mas a dificuldade se mantém mesmo que o
problema seja simples e claro. Afinal, se o problema é simples e
claro, como ¢ que a pessoa nao sabe que tem um problema? Por
que ¢ que eu preciso apontar o problema? Sera que estou sendo
bonzinho demais? Ou estou sendo exigente demais? Todas essas
questoes acabam ganhando tanta importancia que as pessoas nao
raro esquecem que precisam pedir o feedback das outras ou enco-
rajar o feedback entre si.

Depois vem o desenvolvimento de equipes.

Criar uma equipe coesa implica encontrar as pessoas certas
para as funcdes certas: saber quem contratar, quem demitir e
quem promover. E, depois que vocé finalmente consegue colocar
as pessoas certas nas funcoes certas, como manté-las motivadas?
Especialmente no Vale do Silicio, as perguntas costumam ser:
como ¢ que todo mundo hca de olho no proximo cargo mesmo
sem ter dominado o atual? Por que os jovens da nova geragao
esperam que a vida profissional venha com um manual de ins-
trugoes como se fosse um jogo de tabuleiro? Por que as pessoas
saem da equipe assim que comegam a pegar o jeito do trabalho?
Por que, quando tudo parece estar indo bem, a coisa degringola
de repente? Por que as pessoas simplesmente nao se ocupam do
proprio trabalho e me deixam fazer o meu?

Por fim, temos os resultados.

Muitos gestores vivem frustrados ao ver que atingir resultados
parece ser uma tarefa mais dificil do que deveria. Dobramos o
tamanho da equipe, mas os resultados nao dobraram; na verdade,
ate proraram. O que aconteceu? As vezes simplesmente nao con-
seguimos avangar e minha equipe fica presa em eternas discussoes
s¢ eu ndo hizer nada. Por que as pessoas parecem incapazes de se
decidir? Qutras vezes, porém, a impressao ¢ que elas avancam
rapido demais: estouramos 0 prazo porque a equipe se recusou a
parar para um planejamento basico e se pos a atirar para todos
os lados. Por que as pessoas nao conseguem pensar antes de agir?
E ha, ainda, as situacoes em que as pessoas parecem trabalhar no
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piloto automatico, fazendo exatamente neste trimestre a mesma
cotsa que fizeram no trimestre anterior... sabendo que o trimestre
anterior fol um fracasso. Como ¢ que elas poderiam esperar um
resultado diferente?

Orientacao, equipe e resultados: sao as responsabilidades de qual-
quer chefe — de qualquer um que gerencie pessoas, como CEQs, ge-
rentes de nivel médio e lideres de primeira viagem. Os CEOs podem
ter problemas maiores para resolver; mas também precisam trabalhar
com pessoas. Alem disso, suas peculiaridades, forcas e fraquezas sao
tao visivels e relevantes para seu sucesso na alta ideranca da empresa
como quando eles ocuparam seu primeiro cargo de gestao.

E natural (ue os gestores se perguntem se estao sendo justos
com seus subordinados ¢ tenham duawvidas sobre essas trés areas.
Falare1 em detalhe sobre cada uma delas ao longo deste hivro.

SEU PROGRESSO DEPENDE DE SEUS RELACIONAMENTOS,

NAO DE SEU PODER

No entanto, a pergunta mais importante, a questao que deve
estar sempre na mente de um bom chefe, em geral nunca é leita.
Uma excecao fo1 Ryan Smith, CEO da Qualtrics. Estavamos co-
mecando nosso trabalho de coaching e a primeira pergunta que
cle me tez fo1: “Acaber de contratar varios novos lideres para mi-
nha equipe. O que posso [azer para desenvolver rapidamente um
relacionamento com cada um deles, de modo que eu possa con-
hiar neles, e eles, em mim?”.

Pouquissimas pessoas comecam focando a dificuldade central
da gestio como Ryan fez, ou seja, sao poucos os que comecam
estabelecendo um relacionamento de confianca com cada um de
scus subordinados diretos. Se vocé lidera uma grande organiza-
cao, pode niao ter condicoes de desenvolver um relacionamento
com todas as pessoas, porem tem como conhecer seus subordi-
nados diretos. Entretanto, sao varios os obstaculos pelo caminho:
acima de tudo, a dinamica de poder, mas também o medo de
confrontos, a preocupacao com os limites do que ¢ apropriado ou
“profissional”, o medo de perder a autoridade, a falta de tempo.

De qualquer maneira, esses relacionamentos sao fundamentais
para seu trabalho. Eles decidem se voce, o chefe, sera ou nao ca-
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paz de cumprir suas trés responsabilidades: a) criar uma cultura
de feedback (tanto elogios como criticas) para manter todos avan-
cando na direcdo certa; b) saber o que motiva cada pessoa de sua
equipe para evitar a exaustao ou o tédio e manter o grupo coe-
s0; € ¢} gerar resul-
tados trabalhando
em colaboracdo. Se
acha que ¢ capaz de
fazer tudo 1sso sem
desenvolver solidos
relacionamentos,
vocé esta se 1ludin-
do. Nao estou di-
zendo que o poder,
o controle ou a au-
toridade 1rrestritos
nio sejam eficazes. o
Eles sao, sim, espe-

cialmente com um

bando de babuinos

Ou em um regime

totalitario. Mas, se vocé esta lendo este livro, suponho que nao
seja bem 1ss0 0 que vocé quer.

Suas responsabilidades e seus relacionamentos formam um
circulo virtuoso. Voce fortalece seus relacionamentos aprenden-
do as melhores maneiras de receber, dar e encorajar o feedback,
colocando as pessoas certas nas funcoes certas e coletivamente ob-
tendo resultados impossiveis de alcancar individualmente. Como
seria de esperar, suas responsabilidades e seus relacionamentos
também podem formar um circulo vicioso. Quando vocé ndo da
as pessoas o feedback do qual elas precisam para ter sucesso no
trabalho, quando as aloca a funcoes que elas nao querem ou para
as quais nao sao qualificadas ou quando as impele a atngir resul-
tados que elas consideram infundados, vocé desgasta a confianga.

Seus relacionamentos e suas responsabilidades reforcam uns
aos outros (para o bem ou para o mal), e é essa dinamica que
impulsiona seu progresso na lideranca... ou o deixa morrer na

EQUIPE

RESULTADOS
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praia. Seus relacionamentos com seus subordinados diretos afe-
tam os relacionamentos deles com os subordinados diretos deles e
a cultura da equipe como um todo. Sua capacidade de desenvol-
ver conexoes humanas baseadas na confianca com as pessoas que
reportam diretamente a vocé decidira a qualidade de todo o resto.

L vital definir esses relacionamentos. Eles sdo profundamente
pessoais e diferentes de todos os outros relacionamentos de sua
vida. A maloria de nos, porém, nao faz ideia de como desenvolve-
-los. A Empatia Assertiva, conceito fundamental deste livro, po-
dera lhe dar uma luz.

EMPATIA ASSERTIVA

Desenvolver a confianca nao se resume a “fazer x, y e z... ¢
pronto, eis que voce criou um bom relacionamento”. Como to-
dos os lacos humanos, os vinculos entre os chefes e as pessoas
que reportam a eles sao imprevisivels e nao estao sujeitos a regras
absolutas. No entanto, identifiquel duas dimensoes que, quando
combinadas, o ajudardo a aprofundar seus relacionamentos.

A primeira dimensao diz respeito a ser mais do que “mera-
mente profissional”. Vocé precisa se importar, compartilhar mais
do que apenas sua persona prolissional e encorajar todos os seus
subordinados diretos a fazer o mesmo. Nao basta se preocupar
com a capacidade das pessoas de dar conta do trabalho. Para ter
um bom relacionamento, vocé tem de levar tudo o que voceé é ao
trabalho e se importar com o lado humano de todo o seu pessoal.
Nao ¢é so uma questao profissional; é pessoal, profundamente pessoal.
Chamo essa dimensao de “importar-se pessoalmente”,

A segunda dimensao envolve dizer as pessoas quando o trabalho
delas nao esta a contento... e quando esta; quando elas nao vao
CONSEEUIT a Promocao que tanto ambicionam porque voce val con-
tratar um novo chefe de fora; quando os resultados nao justificam
mvestir mais no projeto delas. Dar feedbacks dificeis, tomar deci-
soes difice1s sobre quem vai fazer o que na equipe e manter altos pa-
droes para os resultados esperados... sera que alguém duvida que
esse ¢ o trabalho de qualquer gestor? As pessoas, porém, costumam
ter dificuldade com esse lado do trabalho. A maioria geralmente se
irrita quando ¢ confrontada, e a primeira vista o confronto direto
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CAPITULO UM

pode ndo parecer uma boa maneira de desenvolver um sohdo rela-
clonamento ou mostrar que voce “‘se importa pessoalmente” com
scus subordinados. No entanto, confrontar as pessoas costuma ser
o melhor modo de lhes mostrar que vocé, o chele, se importa com
elas. Chamo essa dimensao de “confrontar diretamente”.

A empatia assertiva ¢ o que acontece quando vocé combina as
dimensoes “importar-se pessoalmente” e “confrontar diretamen-
te”. A empatia assertiva desenvolve a confianca ¢ abre as portas
para o tipo de comunica¢ao que o ajudara a atingir os resulta-
dos pretendidos. Em vez de evitar, confronta os temores que as
pessoas revelam quando me fazem perguntas sobre seus dilemas
de gestao. Quando as pessoas confiam em vocé e acreditam que
voce se importa com elas, tornam-se muito mais propensas a: a)
aceltar seus elogios e criticas e fazer algo a respeito; b) dar a voeé
um feedback franco, positivo ou negativo, sobre seu desempenho;
¢) adotar essa mesma postura umas com as outras, cortando o
problema pela raiz, assim que ele surgir; d) aceitar sua fungao na
equipe; e) focar resultados.

Por que “franqueza™? Para ajudar todas as pessoas de sua equi-
pe a se acostumar com o confronto direto umas com as outras
(e com voce!), € fundamental enfatizar a necessidade de se co-
municar com clareza, para nao deixar espago a interpretagocs,
e também com humildade. Liscolhi a palavra “franqueza™ em vez
de “honestidade” ou “veracidade” porque nao vejo muita humil-
dade em acreditar que voceé ¢ o dono da verdade. “Franqueza”
denota a ideia de que voce esta apresentando seu ponto de vista
dos fatos e espera que as pessoas expressem o ponto de vista delas.
Adeia é que, se seu ponto de vista se revelar equivocado, vocé vai
querer saber. Pelo menos espero que vocé queira saber!

Ii por que “radical”™? Escolli essa palavra porque muitos de
nos fomos condicionados a nunca dizer o que pensamos de ver-
dade. Afinal, trata-se de um comportamento social parcialmente
adaptativo que nos ajuda a evitar confrontos ou constrangimen-
tos. Mas, para um chefe, esse tipo de evasdo ¢ desastroso.

A maior surpresa da empatia assertiva pode ser que os resul-
tados nao raro serao o contrario do que vocé tanto teme. Voce
teme que as pessoas fiquem furiosas ou queiram se vingar, mas em
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geral elas ficam gratas pela oportunidade de falar sobre o assunto.
L., mesmo que comecem com raiva, ressentimento ou irritagao,
essas emocgoes se revelarao passageiras quando elas perceberem
que vocé realmente se importa. A medida que seus subordinados
se tornam assertivamente empaticos uns com os outros, voce vail
poder passar menos tempo com o trabalho de mediacao. Quando
a empatia assertiva ¢ encorajada e conta com o apoio do chefe, a
comunicacao flui, ressentimentos de longa data vém a tona ¢ sao
resolvidos, e as pessoas comecam a curtir nao so o que fazem, mas
também os colegas e o ambiente de trabalho. QQuando as pessoas
curtem o trabalho, a equipe toda tem mais sucesso. A felicidade
resultante ¢ o sucesso que se estende além do sucesso.

IMPORTE-SE PESSOALMENTE:

A PRIMEIRA DIMENSAO DA EMPATIA ASSERTIVA

A primeira licao que aprendi sobre a idela de me importar
pessoalmente fol em Moscou, em 4 de julho de 1992, sob uma
tenda de lona que me abngava da chuva com dez dos melhores
lapidadores de diamantes do mundo, que eu estava tentando con-
tratar. Na época eu trabalhava em uma empresa de diamantes de
Nova York, e ter me lormado em literatura russa dois anos antes
me parccia irrelevante para aquela situacao. Qualquer pessoa de
bom senso seria capaz de dar conta de minha missao, que parecia
longe de exigir um profundo entendimento da natureza humana.
Eu precisava convencer aquelas pessoas a sair da fabrica estatal
russa, que lhes pagava em rublos, moeda de pouco valor. Ja mi-
nha empresa poderia lhes pagar em dolares americanos. .. muitos
dolares americanos. L existe alguma forma melhor de motivar as
pessoas? Basta lhes oferecer um bom salario, certo?

Errado. Os lapidadores de diamantes queriam um piquenique.

E foi isso que nos levou aquela tenda de lona, para comer
shashlik (tipo de espetinho assado de carne) e torta de maca, pas-
sando uma garrala de vodca uns aos outros enquanto os lapida-
dores me enchiam de perguntas. Sua primeira tarefa seria lapidar
um diamante de 100 quilates para criar um par de brincos sem
igual. “QQuem compraria joias tao grandes?”, eles queriam saber.
Expliquet que os brincos seriam um presente de um xeque saudita
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