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.O best seller que inoug'ur‘ou'd biblioteca do Gerente-Minuto! 8

Véarias empresas de porte no Brasil e no mundo i@ adotaram o programa
revolucionario criado por Kenneth Blanchard e Spencer Johnson em
O Gerente-Minuto, um manual com trés regras basicas, muito féceis de

serem aplicadas, que produzem excelentes resultados em u
de tempo:

Objetivos-Minuto: Como estabelecer objefivos e padrées de
desempenho e fornecer o feedback de que seus funcionarios precisam para
realizar suas tarefas melhor. ' ’

Elogios-Minuto: Como obter um alfo nivel de desempenho e aumentar o
produtividade através do reforco positivo.

Repreensdes-Minuto: Como recolocar vencedores em potencial no
caminho certo para um desempenho superior.

~ Biblioteca do Gerente-Minuto: -
‘A nova geracao de livios para freinamento gerencial |

O GERENTEMINUTO
O GERENTE-MINUTO EM ACAO
LIDERANCA E O GERENTE-MINUTO
O GERENTE-MINUTO DESENVOLVE EQUIPES DE ALTO DESEMPENHO
O GERENTE-MINUTO E A ADMINISTRACAO DO TEMPO
O GERENTE-MINUTO MANTEM A EORMA
O PODER DA ADMINISTRACAO ETICA
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Ggrente
Minuto

Apresentar um bestseller mundial, ja traduzido para
22 idiomas e com mais de 4 milhdes de exemplares vendi- ,
dos, parece tarefa desnecessaria. O Gerente-Minuto nao €,
contudo, apenas um livro de sucesso. E uma abordagem no- it
va sobre o gerenciamento de pessoas que tem trazido resul-
tados impressionantes as empresas que ja adotaram este
método extremamente simples, porém de importancia fun-
damental.

Néo importa se sua empresa ¢ uma multinacional, uma
estatal ou uma pequena ou média empresa. Nao importa
ainda que vocé tenha poucos ou mesmo nenhum subordi-
nado. Os conceitos do Gerente-Minuto podem ser aplica-
dos no seu trabalho, na sua familia, no seu circulo de
amigos, melhorando a qualidade dos seus relacionamentos
e ajudando as pessoas que trabalham ou convivem com voce
a obterem melhores resultados e a usufruirem de um maior
grau de satisfacdo e sentimento de realizagdo.

Na qualidade de ex-aluno e amigo do Dr. Ken Blan-
chard, é para mim um grande orgulho poder contribuir pa-
ra a disseminacdo no Brasil da metodologia de geréncia que
nos ajudaré, no limiar do século XXI, a ingressar no seleto
clube dos paises em que a prosperidade e a produtividade
sdo resultado do investimento nas pessoas.

Convido-o a se juntar as centenas de milhares de bra-
sileiros que fizeram deste livro seu manual prdatico para a
obtencao de melhores resultados em menos tempo € com
mMenos estresse.

Prof. Peter Barth

Presidente — Intercultural

Representante exclusivo da

Blanchard Training and Development, Inc. no Brasil
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Introducdo

Nesta curta histéria, apresentamos ao leitor uma
boa parte do que aprendemos em nossos estudos de
medicina e das ciéncias do comportamento sobre a
maneira como pessoas trabalham melhor com oy-
7 tras pessoas.
O Simbolo ‘ Por “melhor”, entendemos o modo como pes-
$0as produzem resultados valiosos e se sentem bem

; Gerente-Minuto — a in- consigo mesmas, com a Organizac¢io ou empresa, e
e S to no mostrador . com as demais pessoas com quem trabalham.
dicagdo de um mmulc? rilo digital — : A pardbola do Gerente-Minuto constitui uma
de um i otg dos nos a re- compilagdo simples do que numerosas pessoas ex-
destina-se a lembrar a to sso dia para perientes nos ensinaram e do que aprendemos por
SELVAT 0. BUARLS S NG das Dessoas n6s mesmos. Damos aqui o devido crédito aimpor-
observar as flslon%mltas bémp & s tancia dessas fontes de sabedoria. Compreendemos
que gerenciamos. b, alng 480 O RS- também que vocés, na qualidade de gerentes, consi-
fazer compreender que e ‘iantes derardo as pessoas com as quais vocés trabalham co-
503 JECUISOS WAls Bnpor ) Mo uma de suas fontes de sabedoria.

Confiamos, por conseguinte, em que aproveitemn
Os conhecimentos praticos que obtiverem com a lej-
tura deste livro e utilizem-nos em sey dia-a-dia co-

mo gerentes. Pois, como nos ensina Conflcio, o
antigo sabio: “A esséncia doconhecimento ¢, tendo-o,

Temos €speranca de que sintam prazer em usar
0 que aprenderem neste livro e que, como resulta-

do, vocés e as bEssoas com quem trabalham levem
vidas mais sadias, mais felizes e mais produtivas.

Kenneth Blanchard, Ph.D.
Spencer Johnson, M.D.
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A Busca/9

E RA uma vez um jovem brilhante que an-

dava a procura de ym gerente eficaz.
Queria trabalhar com ele. Queria tornar-se um
deles.

A busca levou-o, durante muitos anos, a luga-
Ies muito distantes do m

undo.
Esteve em Peéquenas cidades e nas capitais de
grandes nacdes.




10/A Busca

Conversou com inumeros gerentes: com admi-
nistradores publicos e oficiais das for¢as armadas,
mestres-de-obras de construgao civil e executivos de
grandes empresas, diretores de universidade e super-
visores de fabrica, responsaveis por servigos de uti-
lidade publica e diretores de fundagdes, com gerentes
de lojas e armazéns, de restaurantes, bancos e ho-
téis, com homens e mulheres, jovens e velhos.

Conheceu todos os tipos de escritdrios, espaco-
sos € acanhados, luxuosos e modestos, com janelas
ou sem e¢las.

Comegava aos poucos a conhecer todo o espec-
tro da maneira como pessoas chefiavam pessoas.

Mas nem sempre ficava satisfeito com o que via.

- -errrrrrrErEEAs

A Busca/ll

Conheceu num

€rosos ger “durdes”’, cui

empresas poce gerentes “‘durdes™, cujas
. mvencer, enquanto seus empre

dos perdiam. presa:

Alguns dos superj
periores desses homens i
nos bons gerentes. e ulgavam-

Muitos de seu i
o s subord
. Inados pensavam o con-
Nas salas de “durd
sses “‘durdes” ia-
pergns. » fazia-lhes uma
— Que tipo de gerente o senhor diria que ¢?
§ I€Spostas variavam muito pouco.
contr~1 Sdou UM gerente autocratico, mantenho o
ok oledasituagio —Trespondiam-lhe. Ou: — Um
go Ete lpreocupgtdo com os fatores basicos. Prati-
- Kealista. Orientado para o lucro.
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12/A Busca

Conheceu também muitos gerentes ‘‘bonzi-

nhos’’ cujo pessoal parecia ganhar enquanto as em-
resas perdiam. .

d Alguns de seus subordinados pensavam que eles
eram bons gerentes. Mas os superiores deles tinham
suas duvidas. ‘

Ouvindo essas pessoas “boazmhqs” responde-
ram a mesma pergunta, ouvia o seguinte:

— Eu sou um gerente democratico. — Ou: —
Participativo. Apoiador. Atencioso. Humano.

Percebeu que diziam isso com orgulho e tinham
interesse nas pessoas.

Mas sentia-se perturbado.

A Busca/l3

Era como se a maioria dos gerentes do mundo
estivesse basicamente interessada ou em resultados
Oou em pessoas.

Aparentemente, os que se interessavam por re-
sultados recebiam o rétulo de ““autocraticos’’, en-
quanto que os que se preocupavam mais com as
pessoas eram rotulados de “‘democraticos’’.

O jovem achava que esses dois tipos de geren-
tes — o autocrata “‘durdo’ e o democrata ““bonzi-
nho’” — eram apenas parcialmente eficazes. Isto é
Como ser meio gerente, pensava.

Cansado e desanimado, voltou para casa.

Ele até que poderia j4 ter desistido de sua bus-
¢a, mas possuia uma grande vantagem. Sabia exa-
tamente o que procurava.

Gerentes eficazes, pensava, gerenciam a si mes-
mos € as pessoas com quem trabalham de um modo

tal que tanto a cmpresa quanto as pessoas saem ga-
nhando.
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Por toda parte, 0 jovem procurara um gerente
eficaz, mas s6 conseguiu encontrar bem poucos. E
esses poucos ndo queriam compartilhar com ele seus
segredos. E comecou a pensar que, talvez, jamais
descobrisse o que realmente torna um gerente eficaz.

Por essa ocasido, ouviu falar coisas maravilho-
sas sobre um gerente muito especial que, ironicamen-
te, residia numa cidade préxima. Ouviu dizer que
as pessoas gostavam de trabalhar para ele € que, jun-
tos, produziam grandes resultados. Perguntou-se o
jovem se tais histérias eram realmente verdadeiras
e, caso fossem, se o tal gerente se disporia a com-
partilhar com ele seus segredos.

Curioso, telefonou a secretdria desse gerente es-
pecial, solicitando uma entrevista. A secretaria
colocou-o imediatamente em contato com ele.

Ao perguntar-lhe quando poderia ir visitd-lo,
0 jovem ouviu em resposta:

— Qualquer dia desta semana, com excecdo de
quarta-feira pela manha. Pode escolher a hora.

O jovem riu consigo mesmo, achando que esse
gerente supostamente maravilhoso estava meio “‘pi-
rado’’. Que tipo de gerente dispde assim de tanto
tempo? Mas estava profundamente interessado. E
resolveu visita-lo.

O Gerente-Minuto/15

AO chegar a sala do gerente, o0 jovem en-
controu-o de p¢, olhando pela janela.

Quapdo tossiu para anunciar sua presenga, o geren-
te virou-se e sorriu. Convidou-o a sentar-se € per-
guntou:

— Em que lhe posso ser 1itil?

— Eu gostaria de lhe fazer algumas perguntas
S(_)bre a maneira como o senhor gerencia pessoas —
disse 0 jovem.

Cordialmente, o gerente respondeu:

— Pode perguntar.

== Bem, para comecar, o senhor mantém reu-
nides regulares com seus subordinados?

_— Mantenho, uma vez por semana, as quartas-
feiras, das 9:00 as 11:00. E por isso que ndo poderia
recebé-lo nesse hordrio — respondeu o gerente.

— O que € que o senhor faz nessas reunides?
— sondou o jovem.
~ — Escuto, enquanto meu pessoal relata e ana-
lisa o que realizou na semana anterior, os proble-
mas que enfrentaram, e o que precisa ainda ser
realizado. Em seguida, tracamos planos e estratégias
para a semana seguinte.

~— As decisdes tomadas nessas reunides sio
obrlgat.érias para o senhor e seu pessoal? — inda-
gou o jovem.

— Claro que sao — disse o gerente. — Sendo,
qual seria a vantagem de convocar a reuniao?



16/0 Gerente-Minuto

— Neste caso, 0 senhor é um gerente partici-
pativo, ndo é? — perguntou o jovem.

— Pelo contrario — retrucou o gerente. —— N3o
acredito em participar de qualquer tomada de deci-
sdo0 pelo meu pessoal.

— Neste caso, qual € a finalidade das reunides?

— Eu ja lhe disse isso — replicou ele. -—— Por
favor, jovem, ndo me peca para repetir. Isto seria
uma perda de seu tempo e do meu. Estamos aqui
para obter resultados — continuou o gerente. — A
finalidade desta empresa ¢ a eficiéncia. Sendo orga-
nizados, somos muito mais produtivos.

— Oh, entdo o senhor estd bem ciente da ne-
cessidade de produtividade. Neste caso, € mais orien-
tado para resultados do que para pessoas — sugeriu
0 jovem.

— Nao! — disse assertivamente o gerente, sur-
preendendo o visitante. — Oug¢o muito falar nisso.
— Levantou-se e comegou a andar de um lado para
o outro. — Como, droga, posso conseguir resulta-
dos sendo através das pessoas? Preocupo-me tanto
com pessoas como com resultados. Eles andam de
maos dadas. Jovem, veja isto — disse o gerente,
mostrando-lhe uma placa. — Conservo-a em minha
mesa para me lembrar de uma verdade pratica.

*

Pessoas Satisfeitas
Consigo Mesmas

Produzem
Bons Resultados

*

s A3
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18/0 Gerente-Minuto

Enquanto o jovem lia a placa, 0 gerente disse:

— Pense em vocé mesmo. Quando € que voce
trabalha melhor? Quando se sente bem consigo mes-
mo? Ou quando ndo se sente?

O jovem inclinou a cabega, comegando a per-
ceber o Obvio.

— Realizo mais quando me sinto satisfeito co-
migo mesmo — reconheceu.

— Claro que realiza — concordou o gerente.
— E o mesmo acontece com todas as pessoas.

O jovem estalou o dedo ao lhe ocorrer uma no-
va idéia:

— Assim — disse ele —, ajudar as pessoas a
se sentirem satisfeitas consigo mesmas constitui a
chave para obter mais resultados?

— Exatamente — concordou o gerente. —
Contudo, lembre-se de que produtividade ¢ mais do
que apenas a guantidade de trabalho realizado. E
também qualidade. — Foi ate a janela e disse: —
Venha até aqui, jovem. — Apontou para O trafego
14 embaixo e perguntou: — Esta vendo quantos car-
ros importados hé nas ruas?

O jovem olhou para o mundo real, la fora, e
respondeu:

__ A cada dia que passa, vejo mais carros im-
portados. Acho que isso acontece por que sdo mais
econdmicos e duram mais.

O gerente, relutante, concordou:

— Exatamente. Por que vocé acha que as pes-
soas estio comprando carros importados? Porque
os nossos fabricantes ndo os produzem em numero
suficiente? Ou serd porque nao fabricam o carro

O Gerente-Minuto/19

com a qualidade que o publico realmente quer?

— Na verdade — retrucou o jovem — trata-se
tanto de uma questdo de qualidade como de quan-
tidade.

- _Claro — concordou o gerente e acrescentou:
— Qualidade significa simplesmente dar as pessoas
o produto ou servico de que elas realmente precisam
€ querem.

O gerente permaneceu a janela envolto em seus
pensamentos. Lembrava-se bem do tempo, ndo tdo
d}stante, em que seu pais fornecia a tecnologia que
a;udou a reconstruir a Europa e a Asia. Deixava-o
ainda perplexo o fato de seu pais ter-se atrasado tan-
to no tocante a produtividade.

O jovem interrompeu a concentragdo do
gerente:

- Lc;mbro-me de um comercial que vi na tele-
visdo — disse espontaneamente — que mostrava um
carro importado e dizia: Se vai tomar um emprésti-
mo a longo prazo para comprar um carro, ndo com-
pbre um carro de curto prazo.

O gerente voltou-se e disse em voz tranquila:

- Infelizmente, isso resume bem a situagdo. E
esse € 0 ponto crucial. Produtividade € tanto quan-
tidade como qualidade. — O gerente e o visitante
voltaram para o sofa. — E, para ser franco, a me-
lhor maneira de obter esses resultados € através das
pessoas.

O interesse do jovem aumentou. Ao sentar-se,
perguntou:
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— Bem, o senhor j4 disse que ndo é um geren-
te participativo. Entdo como € que o senhor descre-
veria a si mesmo?

— Isso é fécil — retrucou o gerente sem hesi-
tar. — Eu sou um Gerente-Minuto.

Estampou-se a surpresa no rosto do jovem. Ja-
mais ouvira falar num Gerente-Minuto.

— O senhor é o qué?

O gerente riu e respondeu: ]

— Sou um Gerente-Minuto. E assim que cha-
mo a mim mesmo porque preciso de muito pouco
tempo para conseguir das pessoas grandes resultados.

Embora houvesse conversado com numerosos
gerentes, 0 jovem jamais ouvira palavras como es-
sas. Era dificil de acreditar. Um Gerente-Minuto —
uma pessoa que obtém bons resultados sem preci-

sar de muito tempo.

Vendo a duvida desenhada no rosto do jovem,
0 gerente perguntou:

— Vocé ndo acredita em mim, certo? Nao acre-
dita que sou um Gerente-Minuto.

— Sou obrigado a dizer que para mim é bem
dificil imaginar como é isso — retrucou o jovem.

O gerente riu e continuou:

— Escute aqui, é melhor vocé conversar com
meu pessoal, se quer realmente saber que tipo de ge-
rente sou.

0] Gerente-Minuto/.?l

I.nchnou-se ¢ falou pelo interfone. Momentos
depois, €nirou sua secretdria, Sra. Metcalfe, que en-
tregou ao Jovem uma folha de papel. ’

— Al e§t§0 0s nomes, cargos e niimeros de te-
Iefone das seis pessoas que trabalham comigo — ex-
plicou o Gerente-Minuto.

— Com qual falo primeiro?

' 1meiro? — pergu

jovem. pereuiou o
— Isso cabe a vocs decidir — disse o gerente.

— Escolha qualquer nome. Fale com uma desgag pes-

80as ou com todas elas.

— Bem, o que quero dizer &-
1Z€r €: por qual de -
VO comegar? pord fas de
— Eu jd lhe disse. Nio tomo decisdes por ou-
trasApessoas — red_argulu firme o gerente. — Tome,
voce mesmo, a decisdo. — Levantou-se e levou o jo-
'é/em ate a porta. — Vocé Jame pediu nio uma, mas
buas Vezes, para tomar uma decisio simples que ca-
¢ a voce. Para ser franco, jovem, nio gosto disso.
Ja lhe dlslse. Escolha um nome e comece, ou procu-
I'€ outro lugar para fazer sua b
’ usca de u
g out m gerente
Q visitante sentiu-se atordoado, Estava cons-
trangido, muito pouco a vontade. Um momento de
embaragoso siléncio pareccu uma eternidade,

,,,,,,
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Dai, o Gerente-Minuto encarou o jovem olho
no olho e disse:

— Vocé quer saber como se gerencia pessoas
¢ eu admiro isso. — Apertou-lhe a mao. — Se tiver
qualquer duvida depois de conversar com meu pes-
soal — acrescentou cordialmente —, volte a me pro-
curar. Aprecio seu interesse € desejo de aprender a
gerenciar. Eu gostaria, na verdade, de lhe dar como
presente o conceito de Gerente-Minuto. Alguém um
dia o deu a mim e isto fezuma enorme diferenca para
mim. Quero que o compreenda bem. Se quiser, vo-
¢é mesmo pode tornar-se, um dia, um Gerente-
Minuto.

— Obrigado — conseguiu dizer o jovem.

Deixou o gabinete do gerente, um tanto confu-
so. No momento em que passava pela secretdria, ela
lhe disse em tom de compreensio:

— Pelo seu jeito, acho que vocé ja experimen-
tou nosso Gerente-Minuto.

Procurando ainda entender bem a coisa, 0 jo-
vem respondeu lentamente:

— Para dizer a verdade, acho que sim.

— Talvez eu possaajudd-lo— disse a Sra. Met-
calfe. — Telefonei para essas seis pessoas que tra-
balham com ele. Cinco estdo no escritdrio e todas
concordaram em conversar com vocé. E bem possi-
vel que compreenda melhor nosso ‘Gerente-
Minuto”’ depois de ter conversado com elas.

O jovem agradeceu, examinou a lista e resol-
veu conversar com trés delas: Sr. Trenell, Sr. Levy
e Sra. Brown.

é?

O Primeiro Segredo: Objetivos-Minuto/23

AO chegar 4 sala do Sr. Trenell, o
Joveém encontrou sorridente, 4 sua espe-

ra, um homem de meia-idade,

— ,Bem entao voce esteve conversando com 0
“velho”’, hem? E um cara que impressiona, nio?

— Pelo Imenos parece — respondeu o jovem.

— Ele lhe disse que ¢ um Gerente-Minuto?

— Claro que disse. Mas a
quilo ndo é ver
¢ — perguntou o jovem. dade,
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— Pode acreditar que é. Euraramente falocom
ele. -

— Quer dizer, nunca recebe qualquer ajuda
le? — perguntou perplexo o jovem.

— Basicamente, muito pouca, embora ele, de
fato, passe algum tempo COmigo, 10 COmego gif uma
nova tarefa ou responsabilidade. E nessa ocasido que
ele realiza o Estabelecimento de 'Ol?]etIVOS.-Mm;ltO.

— Estabelecimento de Objetivos-Minuto? -r;

j i era u
erguntou o jovem, — Ele me d}sse que
Ié‘xergente-Minuto, mas ndo falou coisa alguma sobre
o Estabelecimento de ObthlVOS-MlPutO. .

— Esse ¢ o primeiro dos tres segredos do
Gerente-Minuto — explicou Trenell.

— Trés segredos? — perguntou o jovern, que-
rendo saber mais.

O Primeiro Segredo: Objetivos-Minuto/25

— Isso mesmo — confirmou Trenell. — O Es-
tabelecimento de Objetivos-Minuto € o primeiro se-
gredo e o alicerce da Geréncia-Minuto. Sabe duma
coisa, na maioria das empresas, quando vocé per-
gunta as pessoas o que elas fazem e dai faz a mesma
pergunta aos seus chefes, vocé obtém duas listas de
respostas diferentes. Na verdade, em algumas em-
presas em que trabalhei, se aquilo que eu pensava
serem minhas responsabilidades fosse 0 mesmo que
o meu chefe pensava, isso era pura coincidéncia. De-
pois eu me metia numa enrascada por nao ter feito
0 que eu nem mesmo sabia que era minha funcgéo.

— Por acaso, isso acontece aqui? — pergun-
tou o jovem.

— Naéao! — exclamou Trenell. — Jamais acon-
tece aqui. O Gerente-Minuto sempre deixa claro
quais sdo nossas responsabilidades e como serd me-
dido o nosso desempenho.

— Como ¢ que ele faz isso? — quis saber o
jovem.
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— Eficientemente — respondeu Trenell, com
um sorriso. E comegou a explicar:

““Logo que ele me diz o que precisa ser feito,
ou concordamos sobre o que precisa ser feito, os ob-
jetivos sdo anotados em ndo mais do que uma folha
de papel. O Gerente-Minuto acha que um objetivo
€ os respectivos padrdes de desempenho ndo preci-
sam ser expressos em mais do que 250 palavras. Ele
fica com uma cépia e eu com outra, de modo que
tudo fica bem claro e podemos periodicamente ve-
rificar o progresso conseguido.

— Ha dessas defini¢des de pagina tnica para
cada objetivo?

— Sim — respondeu Trenell.

— Bem, entdo cada um por aqui deve ter um
calhamaco de defini¢bes de pdgina tinica!

— Na realidade, ndo — insistiu Trenell. — O
velho acredita na regra de estabelecimento de obje-
tivos de 80-20. Isto ¢, 80% dos resultados realmen-
te importantes provém de 20% dos objetivos. Deste
modo, estabelecemos Objetivos-Minuto somente
quanto a esses 20%, que compreendem nossas prin-
cipais dreas de responsabilidade: no total, de trés a
seis objetivos. Caso surja um projeto especial, cria-
mos um especifico Objetivo-Minuto.

O Primeiro Segredo: Objetivos-Minuto/27

— Interessante — comentou o jovem. — Acho
que entendo a importancia do Estabelecimento de
Objetivos-Minuto. Parece uma espécie de filosofia
de “nada de surpresas’, onde cada pessoa sabe desde
0 coOmego o que se espera dela.

— Exatamente — concordou Trenell.

= Nes.te caso, o Estabelecimento de Objetivos-
Minuto §1gmfica apenas que a pessoa deve compreen-
de; quais s30 suas responsabilidades? — perguntou
0 jovem.

— Néo. Assim que ficamos sabendo 0 que de-
vemos fazer, o gerente certifica-se de que saibamos

também o que ele considera ser um bom desempe-

qho. Em outras palavras os padrdes de desempenho
ficam claros. Ele nos mostra 0 que espera de nods.

— Como ¢ que ele mostra o que espera? — per-
guntou o jovem.

— Vou dar-lhe um exemplo — disse Trenell.
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— Um de meus Objetivos-Minuto era o seguinte:
Identificar problemas de desempenho e apresentar
solugdes que, quando implementadas, revertessem
a situagdo. Logo que comecei a trabalhar aqui, des-
cobri um problema que precisava ser solucionado,
mas néo sabia o que fazer. Telefonei, portanto, pa-
ra o Gerente-Minuto. Quando ele atendeu, eu disse:

““— Senhor, estou com um problema.

““‘Antes que eu pudesse dizer mais uma tnica pa-
lavra ele respondeu:

“— Otimo! Foi por isso que o contratamos.

“‘E seguiu-se um siléncio mortal do outro lado
do telefone. Eu ndo sabia o que fazer de tdo impac-
tante que era o siléncio. Finalmente, consegui ga-
guejar:

“— Mas, mas, senhor, ndo sei como resolver
este problema.

“— Trenell — disse ele —, um de seus objeti-
vos para o futuro serd identificar e solucionar seus
proprios problemas. Mas, como vocé é novo aqui,
suba e vamos conversar.

“Quando cheguei 14, ele disse:

“— Diga-me, Trenell, qual é o seu problema...
mas em termos de comportamento.

“— Termos de comportamento? — repeti. —
O que é que o senhor quer dizer com termos de com-
portamento?

O Primeiro Segredo: Objetivos-Minuto/29

e .Quero dizer — explicou o gerente — que
nao desejo ouvir somente algo a respeito de atitu-
des ou sentimentos. Conte 0 que é que estd aconte-
cendo em termos observdveis, mensurdveis.

“Descrevi o problema da melhor forma que pu-
de. Af ele respondeu:

“_— Muito bem, Trenell! Agora, diga o que
gostaria que estivesse acontecendo, em termos de
comportamento.

“— Ndo sei — respondi.

“— Neste caso, ndo desperdice meu tempo —
retrucou ele.

“Durante alguns segundos, fiquei simplesmen-
te paralisado. N3o sabia o que fazer. Mas, bondo-
samente, ele quebrou o siléncio:

 *— Se nao pode me dizer o que gostaria que
estivesse acontecendo, entdo vocé nio tem ainda um
problema. Estd apenas se queixando. S6 existe um
problema quando hd uma diferenca entre o que estd
realmeqte acontecendo e aquilo que vocé desejaria
que estivesse acontecendo.

“Bem, sendo um cara que aprende depressa, me
apercebi, de repente, de que sabia o que eu queria
que estivesse acontecendo. Depois que lhe contel, ele
ped;u-me que dissesse o que poderia ter ocasionado
a discrepancia entre o real e o desejado. Apds mi-
nha explicagdo, o Gerente-Minuto perguntou:

‘f— Bem, o que é que vocé vai Jazer a esse
respeito?
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““— Bem, eu podia fazer A — eu disse.

“‘— Se fizesse A, aconteceria realmente o que
quer que acontega? — perguntou ele.

““— Ndo — respondi.

““— Neste caso, sua solugdo ndo satisfaz. O que
mais poderia vocé fazer? — perguntou ele.

““— Eu poderia fazer B — retruquei.

““— Mas se fizer B, acontecerd realmente o que
vocé quer que aconteg¢a? — voltou ele a perguntar.

““— Ndo — compreendi de repente.

““— Neste caso, é também uma solugcdo md —
disse ele. — O que mais pode fazer?

““Pensei durante uns dois minutos ¢ disse:

““— Eu poderia fazer C. Mas se fizer C, o que
quero gue aconte¢a n@o acontecerd tampouco, de
modo que essa é uma boa solugdo, certo?

““— Certo. Vocé estd comecando a compreen-
der — disse o gerente com um sorriso. — Hd mais
alguma coisa que vocé possa fazer?
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“— Talvez eu possa combinar algumas dessas
solugdes — sugeri.

' “— Parece que vale a pena tentar isso — rea-
giu ele.

““— Para dizer a verdade, se eu Jizer A esta se-
mana, B, na préxima e C dentro de duas semanas,
0 problema fica resolvido. Isto é Jantdstico. Muito
obrigado. O senhor resolvey o problema para mim.

“Ele ficou muito aborrecido.

“— Ndo resolvi — interrompeu-me —, vocé
mesmo o resolveu. Eu simplesmente lhe fizalgumas
perguntas, perguntas que vocé pode fazer a si mes-
mo. Agoraao sair daqui comece a resolyer seus pro-
prios problemas utilizando seu tempo, ndo o meu.

>



(’JIJI_’.””\J

_—-—rrrrrfff{[ffrfiﬁ.ﬁ_ﬁ{&?

32/0 Primeiro Segredo: Objetivos-Minuto Os Objetivos-Minuto: Sumdrio/33

O Estabelecimento de Objetivos-Minuto consiste
“Claro, eu sabia 0 que ele tinha feito. Mostrara- simplesmente em:

me como resolver problemas, de modo que eu mes- 1. Concordar sobre seus objetivos.

mo pudesse fazer isso no futuro. Depois, ele se le- | 2. Definir o que serd considerado bom compor-

vantou, olhou-me ‘‘olho no olho’’ e disse: tamento/desempenho.
“— Vocé é competente, Trenell. Lembre-se dis- 3. Escrever os objetivos numa unica folha de

to na proxima vez em que tiver um problema. | papel, utilizando menos de 250 palavras.
“Lembro-me que sai sorrindo da sala dele. 4. Ler e reler cada um dos objetivos, 0 que re-
Trenell recostou-se na cadeira e era como se €s- quer em torno de um minuto cada vez que

tivesse revivendo seu primeiro contato com O se fizer isso.

Gerente-Minuto. 5. Reservar um minuto todos os dias para re-
Refletindo no que acabara de ouvir, o jovem ver o desempenho; e

comegou a falar a si mesmo: 6. Verificar se o seu comportamento combina
— Portanto... ou ndo com seus objetivos.
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— E isso mesmo! — exclamou Trenell. — Ve-
jo que vocé aprende depressa.

— Obrigado — reconheceu o jovem, sentindo-
se satisfeito consigo mesmo. — Mas preciso anotar
isso — acrescentou. — Quero lembrar sempre dis-
so. — Depois de suas anotagdes numa pequena agen-
da azul que trazia consigo, o jovem inclinou-se para
a frente e perguntou: — Se o Estabelecimento de
Objetivos-Minuto € o primeiro segredo para quem
quer tornar-se um Gerente-Minuto, quais sdo os ou-
tros dois?

Trenell sorriu, consultou o reldgio e respondeu:

— Por que ndo pergunta isso a Levy? Voc€ tem
uma entrevista marcada com ele esta manhd, nao?

O jovem ficou espantado. Como Trenell sabia
disso?

— Tenho, sim — respondeu, levantando-se ¢
apertando a méo de Trenell. — Muito obrigado pe-
lo tempo que o senhor me concedeu.

— Nio h4 de qué — respondeu Trenell. — O
tempo € a unica coisa de que disponho bastante ago-
ra. Como vocé provavelmente deve ter notado, eu
mesmo estou me transformando num Gerente-
Minuto.
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O Segundo Segredo: Elogios-Minuto/35

D EIXANDO o escritério de Trenell, o jo-
_ vem sentiu-se impressionado pela simpli-
c1'dade do que acabara de ouvir. Pensou: O que ou-
vi certamente faz sentido. Afinal de contas, de que
modo pode um individuo ser um gerente eficaz, a
menos que ele e seus subordinados saibam o que se
requer de cada um? E que maneira eficiente de ob-
ter isso!

O jovem seguiu pelo corredor do prédio e to-
mou o elevador para o segundo andar. Ao chegar
ao escritorio do Sr. Levy, surpreendeu-se ao notar
como ele era jovem, algo em torno dos 30 anos.

— Bem, vocé esteve como o ‘‘velho’’. Ele ¢ um
cara e tanto, nao €?

O jovem ja estava ficando acostumado a ouvir
que o velho era ‘““‘um cara e tanto’’.

— Acho que é — concordou.

— Ele lhe disse que é um Gerente-Minuto? —
perguntou Levy.

== Certamente que sim. Mas isso ndo ¢ bem as-
sim, ou €? — perguntou na expectativa de obter de
Levy uma resposta diferente da que lhe fora dada
por Trenell.
o E melhor acreditar que €. Eu raramente o
vejo.

— Quer dizer, vocé nunca recebe qualquer aju-
da dele? — quis saber o jovem.

— Basicamente, muito pouca, embora ele, de
fato, passe muito tempo comigo no inicio de uma
nova tarefa ou responsabilidade.

— Sim, ja fiquei sabendo do Estabelecimento
de Objetivos-Minuto — interrompeu-o 0 jovem.



36/0 Segundo Segredo: Elogios-Minuto

— Na verdade, eu ndo estava pensando em Es-
tabelecimento de Objetivos-Minuto. Refiro-me aos
Elogios-Minuto.

— Elogios-Minuto? — repetiu o jovem. — Se-
ra que sdo o segundo segredo para se tornar um
Gerente-Minuto?

— Sim, sdo — confirmou Levy. — Para ser
franco, quando comecei a trabalhar aqui, o Gerente-
Minuto deixou bem claro o que ele faria.

— E o0 que era? — perguntou o visitante.

— Ele disse que seria mais facil me sair bem,
se eu recebesse feedback dele sobre meu desempe-
nho, de forma totalmente transparente.

— Disse-me que queria que eu tivesse sucesso.
Queria que eu fosse uma grande contribui¢do para
a empresa € que gostasse do meu trabalho. E disse-
me que faria de tudo para que eu soubesse, em ter-
mos inequivocos, quando estivesse me saindo bem
ou abaixo da média. E depois me avisou que, no
principio, isto talvez ndo fosse muito agradavel pa-
ra nenhum de nds dois.

— Por qué? — indagou o visitante.

— Porque, como me disse na ocasido, a maio-
ria dos gerentes ndo age assim e as pessoas ndo es-
tdo acostumadas com isso. Depois, garantiu-me que
esse feedback seria de grande utilidade para mim.

— Vocé poderia me dar um exemplo do que es-
ta dizendo? — solicitou o jovem. :

O Segundo Segredo: Elogios-Minuto/37

— Claro — concordou Levy. — Assim que co-
mgcei a trabalhar aqui, notei que, uma vez feito co-
migo o Estabelecimento de Objetivos-Minuto, ele
mantinha estreito contato comigo.

— O que ¢ que quer dizer com “‘estreito con-
tato”? — perguntou o jovem.

— Ele fazia isso de duas maneiras — explicou
Levy. — Primeiro, observava bem de perto minhas
atividades. Parecia nunca estar muito longe de mim.
Segundo, fez com que eu mantivesse um registro de-
te}lhado do meu progresso, € insistiu que eu lhe en-
viasse uma copia.

— Isso € interessante — concordou o jovem.
— Por que ele pediu isso?

— No inicio, pensei que ele estava me espio-
nando e que nio confiava em mim. Isto &, até que
descobri, com outros de seus subordinados, o que
ele realmente fazia.

— E o que era? — quis saber o jovem.

— Tentava me flagrar fazendo alguma coisa
certa — disse Levy.

— Flagré-lo fazendo alguma coisa certa? —
quis saber o jovem.

— Isto mesmo — disse Levy. — Temos aqui
um lema que diz:

)
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O Segundo Segredo: Elogios-Minuto/39

E Levy continuou:

— Na maioria das empresas, os gerentes pas-
sam a maior parte do tempo “‘flagrando’’ as pessoas
quando elas fazem o qué? — perguntou.

O jovem sorriu e disse:

— Alguma coisa errada.

— Isso mesmo! — exclamou Levy. — Aqui,
pomos a €nfase no positivo. ‘Flagramos’’ pessoas
fazendo alguma coisa certa.

O jovem tomou algumas notas em sua agenda
e, em seguida, perguntou:

— O que acontece, Levy, quando o Gerente-
Minuto flagra a pessoa fazendo a coisa certa?

— Al, ele d4 um Elogio-Minuto — explicou
Levy com satisfacdo.
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— O que é que isso quer dizer? — O jovem que-
ria saber.

— Bem, quando ele nota que vocé fez alguma
coisa certa, aproxima-se € estabelece contato. Isto
com freqiiéncia inclui pér a mao no seu ombro ou
toca-lo ligeiramente, de maneira cordial. .

— Vocé ndo se incomoda — perguntou o Jo-
vem — quando ele o toca?

— Nio! — exclamou enfético Levy. — Pelo
contrario, ajuda. Sei que ele realmente se impor_ta
comigo e quer que eu progrida. Ou como ele diz:
“‘Quanto mais certeza tiverem de que estdo sendo
bem-sucedidos, mais vocés subirdo na empresa.’’

“Quando ele me contata, isso ocorre rapido,
mas eu sei, uma vez mais, que estamos do mesmo
lado. De qualquer modo — continuou Levy — de-
pois disso, ele me encara ‘‘olho no olho’’ e diz exa-
tamente o que foi que eu fiz certo. E tambem como
se sente satisfeito pelo que consegui realizar.

— Nunca ouvi falar de um gerente fazer uma
coisa dessas — comentou o jovem. — Isso deve fa-
zer a pessoa sentir-se muito bem.
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— Certamente que faz — confirmou Levy — e
por diversas razdes. Em primeiro lugar, recebo um elo-
gio assim que fago alguma coisa certa. — Sorriu e
virou-se para o visitante. Depois riu, e disse: — Nao
tenho que esperar pela avaliagao anual de desempe-
nho, se entende o que quero dizer. — Sorriram ambos.

— Em segundo lugar — prosseguiu Levy — ele
diz exatamente 0 que foi que fiz certo. Sei que ele
¢ sincero porque conhece bem o que estou fazendo.
Em terceiro, ele € coerente.

— Coerente? — repetiu o jovem, curioso por
mais detalhes.

— Isso mesmo — confirmou Levy. — Ele me
elogia se estou me conduzindo bem e merego o elo-
gio mesmo que, em outros setores, a coisa ndo esteja
correndo bem para ele. Sei que ele pode estar abor-
recido com outros assuntos. Mas reage a situagdo em
que EU meencontro, endo aquelaem que £LE se en-
contra na ocasido. E eu realmente aprecio isso.

— Esses elogios todos ndo tomam muito tem-
po do gerente? — perguntou o jovem.

— Na realidade, ndo — explicou Levy. —
Lembre-se de que ndo temos que elogiar uma pes-
soa por muito tempo para ela saber que € notada
e nos importamos com ela. Isso geralmente leva me-
nos de um minuto.

— Entdo é por isso que o segredo é chamado
de Elogio-Minuto — disse o visitante, anotando o
que acabara de ouvir.

— Exatamente — confirmou Levy.

— Ele anda sempre procurando flagrd-lo fazen-
do alguma coisa certa? — perguntou o jovem.

"’”‘
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— Naio, claro que ndo — respondeu Levy. —
Sé quando alguém comega a trabalhar aqui, inicia
um novo projeto ou aceita nova responsabilidade,
é que ele faz isso. Depois que a gente pega o jeito,
ele ndo aparece tanto.

— Por qué? — indagou o jovem.

— Porque tanto a pessoa como ele dispdem de
outras maneiras de saber quando o desempenho é
“‘merecedor de elogios’’. Ambos verificam os dados
fornecidos pelo sistema de informagdes, tais como
estatisticas de vendas, despesas, programacao de pro-
ducdo, e assim por diante. Depois de certo tempo
— continuou Levy — a pessoa comeca a ‘‘flagrar-
se’’ fazendo coisas certas e comega, ela mesma, a
elogiar-se. Além disso, a pessoa fica sempre na ex-
pectativa do proximo elogio e isto parece que a man-
tém no rumo certo, mesmo quando ele ndo estd por
perto. E incrivel. Nunca antes trabalhei com tanto
empenho num emprego.

— O que estd-me dizendo é realmente interes-
sante — comentou o jovem. — Entdo, o Elogio-
Minuto constitui um dos segredos para quem quer

ser um Gerente-Minuto?

— De fato, é — confirmou Levy com um bri-
lho nos olhos. Agradava-lhe observar alguém apren-
dendo os segredos da Geréncia-Minuto.

Olhando as notas, o visitante fez uma rapida
revisdo do que aprendera sobre o Elogio-Minuto.

Os Elogios-Minuto: Sumdrio/43

O Elogio-Minuto produz resultados quando vocé:

1. Diz a pessoa, com antecedéncia, que vai
informad-la sobre como ela esta-se saindo.

2. Elogia imediatamente a pessoa.

3. Diz a essa pessoa o que ela fez certo — e de
modo especifico.

4. Diz a ela o quanto vocé ficou satisfeito com
0 que ela fez certo e como isto ajuda & empresa e
as outras pessoas que nela trabalham.

5. Faz uma pausa, para permitir que elas real-
mente ‘‘sintam’® o quanto vocé se sente satisfeito.

6. Encoraja-as a continuar procedendo assim.

7. Dd um aperto de mdo ou um toque no om-
bro de modo a deixar claro que vocé apodia o suces-
so delas na empresa.
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— E qual € o terceiro segredo? — perguntou,
ansioso, o0 jovem.

Levy riu com o entusiasmo do visitante,
levantou-se e disse:

— Por que ndo pergunta isso a Sra. Brown? Sei
que vocé também planejou conversar com ela.

— Sim, de fato — admitiu o jovem. — Bem,
muito obrigado pelo tempo que me dedicou.

— Tudo bem — insistiu Levy. — Tempo € um
elemento de que disponho bastante... Compreenda,
eu mesmo sou agora um Gerente-Minuto.

O visitante sorriu. Ja ouvira isso antes em al-
gum lugar.

Queria refletir sobre o que estava aprendendo.
Deixou o edificio e foi caminhar entre as arvores pro-
Ximas. Mais uma vez ficou impressionado com a sim-
plicidade e bom senso do que ouvira. Como ¢
possivel questionar a eficacia de “‘flagrar’’ alguém
fazendo coisas certas, pensou, especialmente se ela
sabe o que fazer e o que € considerado bom de-
sempenho?

Mas seréd que o Elogio-Minuto funciona, real-
mente?, ele se perguntou. Sera que realmente pro-
duz resultados, resultados praticos?

O Segundo Segredo: Elogios-Minuto/45

Enquanto passeava, aumentou sua curiosidade
sobre o tema resultados. Voltou, em vista disso, a
procurar a secretdria do Gerente-Minuto e pediu a
Sra. Metcalfe que remarcasse para a manhi do dia
seguinte, seu encontro com a Sra. Brown.

— Amanhi pela manhi serd 6timo — disse a
secretaria, apos desligar o telefone. — A Sra. Brown
disse que o senhor pode procuré-la a qualquer mo-
mento, exceto na quarta-feira pela manha.

Em seguida, ela telefonou para o centro da ci-
dade e marcou o novo encontro solicitado. Ele de-
veria procurar a Sra. Gomez, funciondaria da matriz
da empresa.

— L4 o senhor encontrard informacgdes sobre
todas as diferentes fabricas e unidades de toda a com-
panhia — disse a Sra. Metcalfe, com seguranca. —
Tenho certeza de que o senhor obtera todos os da-
dos que procura.

O jovem agradeceu e foi embora.
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D EPOIS do almogo, 0 jovem seguiu para
o centro da cidade. Reuniu-se com a Sra.

Gomez, uma mulher de quarenta € poucos anos €
aparéncia competente. Indo direto ao assunto, o jo-
vem perguntou:

— A senhora poderia, por favor, dizer qual
dentre todas as operagdes da companhia no pais €
a mais eficiente e mais eficaz. Eu gostaria de
compara-la com a do chamado ‘‘Gerente-Minuto’’.

Logo depois, ria ao ouvir a Sra. Gomez res-
ponder:

— Bem, o senhor ndo tem que procurar mui-
to, porque é a do Gerente-Minuto. Ele ¢ um tipo fora
de série, ndo? A unidade que ele dirige € a mais efi-
ciente e eficaz dentre todas as nossas fébricas.
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— Isso ¢ inacreditavel! — exclamou o jovem.
— Serd que ele tem o melhor equipamento?

— Nao — respondeu a Sra. Gomez. — Na ver-
dade, ele trabalha com alguns dos mais antigos.

— Bem, nisso tudo tem que haver algo errado
— comentou o jovem, perplexo ainda com o estilo
do homem. — Diga-me uma coisa, ele perde muita
gente? A rotatividade ¢ alta por 14?

— Pensando bem — disse a Sra. Gomez —, de
fato, a rotatividade de pessoal é alta.

— Ah! — exclamou o jovem, pensando que es-
tava descobrindo algo importante.
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— O que € que acontece com essas pessoas,
quando deixam o Gerente-Minuto? — quis saber.

— NOs oferecemos a elas sua propria unidade
operacional — respondeuimediatamente a Sra. Go-
mez. — Depois de dois anos trabalhando com ele,
perguntam: ‘““Quem € que precisa de um gerente?”’
Ele é o nosso melhor treinador. Sempre que surge
uma vaga e necessitamos de um bom gerente, nds
o chamamos. Ele sempre tem alguém pronto.

Espantado, o jovem agradeceu a Sra. Gomez
pelo tempo que lhe dedicara — embora, desta vez,
obtivesse uma resposta diferente.

— Foi 6timo té-lo recebido hoje — disse ela.
— O resto de minha semana esté realmente todo to-
mado. Eu gostaria de saber quais sdo os segredos
do Gerente-Minuto. Ando querendo ir procura-lo,
mas simplesmente ndo arranjo tempo.

- Sorrindo, o0 jovem prometeu: ‘

— Eu lhe darei esses segredos, de presente, lo-
g0 que eu mesmo os descobrir. Exatamente como
ele estd-me presenteando.

— Isso seria um presente precioso — disse com
outro sorriso a Sra. Gomez. Olhou em volta para
o escritorio atravancado e disse: — Eu poderia usar
toda a ajuda que pudesse conseguir.

O jovem deixou o escritorio da Sra. Gomez e
saiu pela rua, abanando a cabega. O Gerente-Minuto
era, para ele, absolutamente fascinante.

Naquela noite, o jovem dormiu mal. Estava an-
sioso pelo dia seguinte, que iria permitir-lhe apren-
der o terceiro segredo para se transformar num
Gerente-Minuto,
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O Terceiro Segredo: Repreensées-Minuto/49

NA manha seguinte, chegou ao escritdrio
da Sra. Brown as 9:00 em ponto.
Recebeu-0 uma senhora muito bem-vestida, de uns
50 anos. Ouviu as palavras habituais: ‘“Ele é um ti-
po fora do comum, nd0?”’, mas a essa altura, esta-
va chegando a um ponto em que, com toda
sinceridade, poderia dizer: ‘‘De fato, ele é!”’

— Ele lhe falou sobre o que é ser um Gerente-
Minuto? — perguntou a Sra. Brown.

— Isso € o que venho ouvindo sem parar — res-
pondeu rindo o jovem. — Mas ndo ¢é verdade, é?
— indagou, ainda tentando ouvir uma resposta di-
ferente.

— E melhor acreditar que é. Eu raramente o
vejo.

— Quer dizer, a senhora ndo tem muito con-
tato com ele — insistiu 0 jovem — além das reunides
semanais habituais?

— Basicamente muito pouco. Exceto, claro,
quando fago algo errado — explicou a Sra. Brown.
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50/0 Terceiro Segredo: Repreensoes-Minuto

Chocado, o jovem perguntou:

— A senhora esta realmente dizendo que sO 0
vé quando faz algo errado?

— Nio, ndo é bem assim — retrucou a Sra.
Brown —, mas quase.

— Mas eu pensei que o principal lema aqui fos-
se ““flagrar’’ a pessoa fazendo alguma coisa certa.

— E é — confirmou a Sra. Brown. — Mas o
senhor precisa saber algumas coisas a meu respeito.

— O qué? — perguntou o jovem.

— Trabalho aqui hd mais de 25 anos. Conhe-
co esta empresa por dentro e por fora. Por isso mes-
mo, o Gerente-Minuto ndo tem que passar muito
tempo comigo para realizarmos o estabelecimento
de objetivos. Na verdade, eu mesma costumo esta-
belecer meus objetivos e depois os envio a ele.

— Cada objetivo numa folha separada de pa-
pel? — indagou o jovem.

— Com certeza. Ndo mais de 250 palavras € ca-
da um deles exige de mim ou do Gerente-Minuto ape-
nas um minuto para ler. Outra coisa importante

O Terceiro Segredo: Repreensées-Minuto/51

a meu respeito € que adoro meu trabalho. Por isso
mesmo dou a mim mesma a maioria dos Elogios-
Minuto. Para dizer a verdade, acredito que se vocé
mesmo ndo se valorizar, quem o fard? Um amigo
meu ensinou-me um lema do qual nunca me esque-
¢o: ‘“‘Se ndo tocar sua corneta, alguém vai usa-la co-
mo escarradeira.’’

O jovem sorriu. Gostou do senso de humor de
sua interlocutora.

— O gerente a elogia algumas vezes? — per-
guntou. _

— As vezes, mas ndo tem que fazer isso com
freqiliéncia porque eu me antecipo a ele — respon-
deu a Sra. Brown. — Quando fago alguma coisa es-
pecialmente bem, eu mesma posso pedir um elogio
ao Gerente-Minuto.

— E a senhora tem coragem de fazer isso? —
espantou-se 0 jovem.

— E f4cil. E como fazer uma aposta, em que
posso ganhar ou empatar. Se ele me elogia, ganho.

— E se ele ndo elogiar? — perguntou o jovem.

— Nesse caso, empato — respondeu a Sra.
Brown. — Nao o tinha antes de pedir.

O jovem sorriu enquanto anotava a filosofia da
Sra. Brown. Em seguida, disse:

— A senhora me disse ha pouco que ele a pro-
cura quando a senhora faz alguma coisa errada. O
que quer dizer com isso?

— Se cometo um erro sério, essa € a ocasido
em que, sem excegdo, recebo uma Repreensdo-
Minuto — explicou a Sra. Brown.

— Uma o qué? — indagou espantado o jovem.
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— Uma Repreensdo-Minuto — repetiu a Sra.
Brown. — Este é o terceiro segredo para quem quer
tornar-se um Gerente-Minuto.

— Como € que funciona? — perguntou perple-

X0 0 jovem.
— E simples... — retrucou a Sra. Brown.
— FEu ja imaginava que ia dizer isso — comen-
tou o jovem.

A Sra. Brown riu também e explicou:

— Se a pessoa vem realizando bem um traba-
lho e sabe como fazé-lo bem, € comete um €rro, O
Gerente-Minuto reage prontamente. .

— O que é que ele faz? — perguntou o jovenl.

— Logo que descobre o erro, ele me procura.
Em primeiro lugar, confirma os fatos. Em segulda‘,
pde a mdo no meu ombro ou, talvez, da a volta a
mesa ¢ fica ao meu lado.

— E isso ndo a incomoda? .

— Claro que sim, especialmente porque sci O
que esta vindo pela frente e, sobretudo, porque el_e
nio esta sorrindo. Ele me olha nos olhos — conti-
nuou ela — e diz exatamente o que foi que fiz 'de
errado. Depois, mostra-me como se sente a respeito
do fato, se estd zangado, aborrecido, frustrado ou
seja 14 o que for.

O Terceiro Segredo: Repreensées-Minuto/53

— Quanto tempo dura isso? — perguntou 0
jovem.

— Apenas uns 30 segundos, mas, as vezes,
parece-me que dura para sempre — confidenciou a
Sra. Brown.

O visitante ndo pdde deixar de lembrar-se do
que sentira quando o Gerente-Minuto lhe dissera,
“‘sem qualquer rodeio’’, como estava aborrecido com
sua indecisao.

— E, depois, o que é que acontece? — inda-
gou o jovem, sentando-se bem na beira da cadeira.

— Ele deixa que sua mensagem penetre durante
alguns segundos de siléncio... € como penetra!

— E depois?

— Ele me olha bem de frente e me diz o quao
competente ele acha que eu geralmente sou. Faz com
que eu compreenda bem que o unico motivo pelo
qual esta aborrecido comigo é que sente profundo
respeito por mim. Deixa claro que o que eu fiz ndo
condiz com meu desempenho. Diz que espera com
prazer o momento de me rever, desde que eu com-
preenda que ele espera que 0 mesmo tipo de erro ndo
se repita.

O jovem interrompeu-a:

— Isso deve fazé-la pensar duas vezes.

PO .
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54/0 Terceiro Segredo: Repreensoes-Minuto

— Certamente que faz — concordou a Sra.
Brown com um vigoroso aceno de cabega.

O jovem sabia sobre o que a Sra. Brown estava fa-
lando. Nesse momento, tomava notas com toda rapi-
dez possivel. Percebeu que ela ndo ia precisar de muito
tempo para abordar varios assuntos importantes.

— Em primeiro lugar — continuou a Sra. Brown
—, ele, em geral, me repreende assim que cometo al-
gum erro. Em segundo, uma vez que especifica exa-
tamente o que foi que fiz de errado, sei que ele “estd
por dentro” e que ndo vou me safar. Em terceiro, uma
vez que ele ndo ataca a mim como pessoa, mas ape-
nas ao meu comportamento, torna-se facil para mim
ndo assumir uma atitude defensiva. Nao tento justi-

ficar com uma racionaliza¢do o meu erro, atribuin-

do a culpa a ele ou a qualquer outro. Sei que ele esta
sendo justo. E, em quarto lugar, ele € coerente.

— Significa isso que a repreenderd por ter fei-
to alguma coisa errada, mesmo que o restante para
ele esteja tudo bem?

— Exatamente — confirmou ela.

— O processo inteiro, realmente, so leva um
minuto? — perguntou o jovem.

— Em geral, sim — disse ela. — E quando aca-
ba, acaba mesmo. Uma Repreensdo-Minuto néo du-
ra mais do que isso, mas posso lhe garantir que a
pessoa ndo a esquece, € geralmente ndo comete o
mesmo erro duas vezes.

— Acho que entendo o que a senhora esta di-
zendo — observou o jovem. — Lamento dizer que
pedi a ele...

— Tomara — interrompeu-o ela — que ndo lhe
tenha pedido que lhe repetisse algo.

O jovem pareceu embaracado.

— Pedi — confessou.
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— Neste caso, sentiu o que ¢é estar no lado re-
ceptor da Repreensdo-Minuto — consolou-o ela. —
E_mbora €u espere que, como visitante, tenha rece-
bido uma repreensdo bem leve.

— Na&o sei se a senhora a chamaria de leve —
retrucoq ele — mas acho que ndo vou pedir a ele,
com muita freqiiéncia, que se repita. Aquilo foi um
erro. Mas serd que o Gerente-Minuto jamais 0s co-
mete? Parece quase perfeito demais.

A Sra. Brown comecou a rir.

— De modo algum — explicou. — Mas ele, de
fato, tem um bom senso de humor. Assim, quando
comete um erro, como esquecer a ultima parte da
Repreensdo-Minuto, nds lhe chamamos a aten¢do
para o fato e brincamos com ele sobre isso. Isto &,
depois que tivemos tempo de nos recuperar da
Repreensdo-Minuto. Podemos, por exemplo, telefo-
nar para ele depois e dizer-lhe que sabemos que co-
metemos um erro. E, em seguida, rir e cobrar dele
o~elog10, a parte que faltou na Repreensdo, porque
nao estamos nos sentindo 14 muito bem.

— E 0 que € que ele faz nessa ocasido? — per-
guntou o jovem. ‘

— Geralmente, ri e pede desculpas por ter es-
quec1§10 de reafirmar que sou uma pessoa que ele
aprecia.

— Entao, vocés riem tanto no que diz respeito
a elogios como a repreensdes? — disse o jovem.

— Exatamente — confirmou a Sra. Brown. —
Compreenda, o Gerente-Minuto ensinou-nos o valor
de aprender a rir de nds mesmos quando cometemos

um erro. Isto nos ajuda a levar adiante nosso trabalho.
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— Mas € sensacional — disse entusiasmado o
jovem. — Como foi que vocés aprenderam a fazer
isso?

— Foi simples — respondeu a Sra. Brown —
vendo o proprio chefe agir assim.

_ — A senhora quer dizer que o cheferi de si mes-
mo quando comete um erro? -— espantou-se o
jovem,

— Bem, nem sempre — reconheceu a Sra.
Brown. — Ele ¢ como a maioria de nos. As vezes
¢ dificil, mas ndo raro. E quando ri de si mesmo,
isto exerce um efeito positivo sobre todos & sua volta.

— Ele deve ser um homem muito seguro — su-
geriu o jovem.

— E ¢ — confirmou a Sra. Brown.

O jovem ficou impressionado. Comegava a
compreender como era valioso para uma organiza-
¢do um gerente desses.

— Por que € que a senhora acha que as repreen-
soes do Gerente-Minuto sdo tdo eficazes? — per-
guntou.

O Terceiro Segredo: Repreensdes-Minuto/57

— Vou deixar que vocé mesmo pergunte isso
a ele — respondeu a Sra. Brown, erguendo-se da es-
crivaninha e levando o jovem até a porta.

Quando lhe agradeceu pela cessdo de seu tem-
po, a Sra. Brown sorriu e disse:

— Voceé sabe qual vai ser minha resposta. —
Riram ambos. Ele comegava a sentir-se como uma
pessoa ‘‘da casa’’, e ndo como um visitante, o que
o fazia sentir-se bem.

Ao chegar ao corredor, deu-se conta de quio
pouco tempo permanecera com ela e quantas infor-
magdes recebera.

Continuou a refletir no que ouvira. Parecia tu-
do tdo simples. Mentalmente, recapitulou o que se
deve fazer quando se ‘‘flagra’® uma pessoa fazendo
algo errado.
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A Repreensdo-Minuto funciona bem quando vocé;

1. Diz a pessoa, com antecedéncia, que vai

informa-la sobre como est4 se saindo, € isto
claramente e sem rodeios.

A primeira parte da repreensdo:

2. Repreende imediatamente a pessoa. '

3. Diz a ela o que fez de errado — especifi-
camente.

4. Informa-a sobre como se sente em relacdao
ao erro — e de modo bem claro.

5. Péra por alguns segundos de siléncio emba-
ragoso para que ela sinta como voce se sente.

A segunda metade da repreensdo:

6. Aperta a mao da pessoa ou toca-a de uma
maneira que a deixe convicta de que esta ho-
nestamente ao lado dela.

7. Lembra-lhe o quanto a tem em alta conta.

8. Reafirma seu respeito por €la, mas que n~ﬁ0
gostou de seu desempenho naquelasituagao.

9. Esteja ciente de que, uma vez terminada a
repreensdo, o assunto deve ser dado por en-
cerrado.

o

As Repreensoes-Minuto. Sumdrio/59

O jovem talvez ndo tivesse acreditado na efic-
cia da Repreensdo-Minuto se ele mesmo nio hou-
vesse experimentado seus efeitos. Nio havia duivida
que se sentiu embaragado. E ndo queria recebé-la ou-
tra vez.

Sabia porém que, ocasionalmente, todos come-
tem erros e que era bem possivel que, em algum ou-
tro dia, viesse a ser repreendido. Mas sabia que, se
a repreensao fosse feita pelo Gerente-Minuto, seria
justa; seria um comentario sobre seu comportamento
€ nao sobre seu valor como pessoa.

Dirigindo-se para a sala do Gerente-Minuto,
continuou a pensar na simplicidade da Geréncia-
Minuto.

Todos os trés segredos faziam sentido:
Objetivos-Minuto, Elogios-Minuto, Repreensdes-
Minuto. Mas por que funcionam?, ele se perguntou.
Por que o Gerente-Minuto é o gerente mais produ-
tivo da companhia?

M--d—'--‘;——

%



60/0 Gerente-Minuto Explica

AO chegar a sala do Gerente-Minuto, a
secretaria informou-o:

— Pode entrar. Ele andou perguntando quan-
do ¢ que o senhor voltaria a procurd-lo.

Entrando, o jovem notou, mais uma vez, co-
mo a sala parecia limpa e desimpedida. O Gerente-
Minuto recebeu-o com um sorriso cordial.

— Bem, o que foi que descobriu em suas an-
dangas? — perguntou.

— Muita coisa! — exclamou entusiasmado o
rapaz.

— Conte o que foi que descobriu — encorajou-
O O gerente.

— Descobri por que o senhor chama a si mes-
mo de Gerente-Minuto. O senhor estabelece
Objetivos-Minuto com seu pessoal para ter certeza
de que eles conhegam bem aquilo pelo que s3o res-
ponsaveis, € 0 que ¢ um bom desempenho. Tenta,
em seguida, flagrd-los fazendo alguma coisa certa,
de modo que possa dar-lhes o Elogio-Minuto. E, por
ultimo, se, possuindo toda a capacidade para agir
certo eles ndo o fazem, o senhor lhes aplica a
Repreensdo-Minuto.

— O que é que vocé acha de tudo isso? — per-
guntou o Gerente-Minuto.

~— Eimpressionante como é simples — respon-
deu o jovem — mas, ainda assim, funciona... O se-
nhor consegue resultados. Estou convencido de que,
com o senhor, o método funciona.

-
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— E funcionard também com vocg, se estiver
disposto a pd-lo em prdtica — assegurou-lhe o
gerente.

— Talvez — concordou o jovem —, mas eu es-
taria mais disposto a pd-lo em prética se pudesse en-
tender um pouco mais por que funciona.

— Isso se aplica a todas as pessoas, jovem.
Quanto mais compreender por que funciona, mais
apto estard para usd-lo. Por isso mesmo, é com sa-
tisfacdo que vou-lhe contar o que sei. Por onde quer
comegar?

— Bem, em primeiro lugar, quando o senhor
fala em Geréncia-Minuto, isto significa realmente
que basta um minuto para realizar todas as suas ta-
refas como gerente?

— N3&o, nem sempre. Isto é apenas uma ma-
neira de dizer que ser gerente ndo é tdo complicado
como alguns querem fazé-lo crer. E, também, que
gerenciar pessoas ndo consome tanto tempo como
pensaria. Assim, quando falo em Geréncia-Minuto,
¢ possivel que precise de mais de um minuto para
cada um dos elementos-chave, como o estabeleci-
mento de objetivos. Trata-se, apenas, de uma expres-
sdo simbdlica. E, ndo raro, requer apenas um
minuto. Vou-lhe mostrar um dos lembretes que con-
servo em minha mesa.

O jovem olhou e leu em voz alta;
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O Gerente-Minuto Explica/63

— O que € irénico — continuou o gerente —
¢ que a maioria das empresas gaste de 50 a 70% de
seus recursos em salarios. E, contudo, investe me-
nos de 1% de seu or¢amento em treinamento de pes-
soal. A maior parte delas, na verdade, gasta mais
tempo e dinheiro na manuten¢do de seus prédios e
equipamento do que na manuten¢do e desenvolvi-
mento de pessoal.

— Eu nunca pensei nisso — reconheceu o jo-
vem. — Mas se pessoas produzem resultados, cer-
tamente faz sentido investir nelas.

— Exatamente — concordou o gerente. — Co-
mo eu gostaria que alguém houvesse investido em
mim, logo que comecei a trabalhar!

— O que quer dizer com isso? — perguntou 0
jovem.

— Bem, na maioria das empresas onde traba-
lhei antes, eu com freqiiéncia ndo sabia o que devia
fazer. Ninguém se incomodava em me dizer. Se me
perguntassem se eu estava fazendo um bom traba-
lho, eu responderia ou ‘‘Nao sei’’’ ou ‘“Acho que
sim”’. Se me perguntassem por que pensava assim,
responderia: ¢‘Ultimamente, ndo levei bronca do meu
chefe’” ou ‘““Quem cala consente’’. Era quase como
se minha principal motivagdo fosse evitar punig¢des.

— Isso € interessante — admitiu o jovem. —
Mas ndo sei se compreendi bem. — Depois, acres-
centou. impaciente: — Na verdade, se ndo se impor-
tar, eu gostaria de entender melhor, fazendo algumas
perguntas: Gostaria de comegar com o Estabeleci-
mento de Objetivos-Minuto. Por que isso funciona
tdo bem?
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‘} OCE quer saber por que os Objetivos-

Minuto funcionam — disse o gerente, — Oti-
mo. — Levantou-se e comegou a andar de um lado para
0 outro, lentamente, pela sala. — Vou-lhe apresentar uma
analogia que talvez ajude. Nas varias empresas onde tra-
balhei estes anos todos, vi um bocado de gente desmoti-
vada. Mas nunca vi uma pessoa desmotivada depois do
expediente. Todos parecem motivados para fazer algu-
ma coisa. Certa noite, por exemplo, eu estava jogando
boliche quando vi alguns dos ‘‘empregados-problema’’
de minha ultima empresa. Um deles, um auténtico pro-
blema, do qual me lembrava muito bem, pegou a bola,
aproximou-se da pista e jogou-a. Logo depois comegou
avibrar, gritar, saltar de um lado para o outro. Por que,
pensa vocé, ele ficou tdo feliz?

— Porque fez um strike. Derrubou todos os pinos.
— Exatamente. Por que serd que nem ele nem ou-
tras pessoas ficam assim tdo animadas no trabalho?

Por que os Objetivos-Minuto Funcionam/65

— Porque ndo sabem onde estdo os pinos —
sorriu o jovem. — Entendi. Por quanto tempo con-
tinuaria uma pessoa a jogar boliche se ndo houves-
se pinos?

— Certo — confirmou o Gerente-Minuto. —
Agora pode compreender o que acontece na maio-
ria das empresas. Acredito que a maioria dos geren-
tes sabe o0 que quer que seu pessoal faca. Mas
simplesmente nio se ddo ao trabalho de dizer isso
as pessoas de uma maneira que elas entendam. Su-
pdem que ja deveriam saber. Eu nunca suponho coi-
sa alguma quando se trata de estabelecer objetivos.
Quando supomos que as pessoas sabem o que espe-
ramos delas, criamos uma forma ineficaz de boli-
che. Colocamos os pinos, mas quando o jogador
langa a bola, nota que se estendeu um lengol em fren-
te aos pinos. Assim, quando ele lanca e a bola passa
por baixo do lencol, ouve um barulho, mas nio sa-
be quantos pinos derrubou. Quando lhe pergunta-

mos como se saiu, responde: ‘““Ndo sei. Mas me senti
bem.”’
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— E como jogar golfe & noite — prosseguiu o
gerente. — Muitos amigos meus desistiram do golfe
e quando lhes perguntei o motivo, responderam:
“Porque os campos estdo sempre cheios demais.”’
Quando sugeri que jogassem a noite, riram porque,
disseram, quem € que jogaria golfe sem poder ver
0s buracos?

“O mesmo acontece ao assistir a partidas de fu-

~ tebol — acrescentou. — Quantas pessoas neste pais

se sentariam em frente aos seus televisores se ndo
~ houvesse traves para marcar gols, nem maneira al-
guma de estabelecer um placar?

— N3ao tem cabimento! — concordou o jovem.

— Porque, evidentemente, o motivador nume-
ro um das pessoas € o feedback sobre os resultados.
Na verdade, temos aqui outra mixima que valeria
a pena anotar: O Feedback E o Alimento dos Cam-
pedes. O feedback sobre os resultados nos mantém
em atividade. Infelizmente, contudo, quando a maio-
ria dos gerentes compreende que o feedback sobre
os resultados constitui o motivador niumero um, eles
geralmente criam uma terceira forma de boliche. E
assim:

““Quando o jogador se prepara para jogar, 0s
pinos continuam 14, o lengol esta em posicdo, mas
ha agora no jogo um terceiro elemento — um ge-
rente por tras do lengol. Quando langa a bola, o jo-
gador ouve o barulho dos pinos que caem, € 0 gerente
levanta dois dedos para indicar que ele derrubou
dois. Mas, na realidade, € isso o que faz a maioria
dos gerentes?
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— N#o — e 0 jovem sorriu. — Geralmente di-
zem que erramos oito.

— Exatamente! — exclamou o Gerente-Minu-
to. — Uma pergunta que sempre fiz foi por que o
gerente ndo levantava o lengol, de modo que ele e
seu subordinado pudessem ver os pinos? Por qué?
Porque se aproxima o dia em que ele tem que apli-

~ car a grande tradigdo americana: A Avaliacao de De-

sempenho.

— Por causa da avaliacdo de desempenho? Co-
mo assim? — espantou-se 0 jovem.

— Isso mesmo. Eu costumava chamar isso de
AETASO, o que quer dizer: ‘“‘Agora Eu Te Apanho
Seu Otério.”’ Esses gerentes ndo dizem ao pessoal
o que esperam deles. Deixam-nos *‘se virgr” &
“bam!”’, caem em cima deles quando ndo atingem
o nivel desejado. '

— Por que é que o senhor acha que fazem is-
s0? — perguntou o jovem, sabendo muito bem a ver-
dade contida nos comentarios do gerente.

— Para mostrar sua competéncia — retrucou
o gerente. ’

— O que ¢ que o senhor quer dizer com 1ssO
de mostrar competéncia? — espantou-se 0 jovem.
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— O que voce acha que seu chefe pensaria de
voce se classificasse todos os seus subordinados com
. as notas mais altas da avaliagdo de desempenho?
_ — Ele pensaria que sou apenas um ‘‘cara le-

gal’’, que ndo sabe discriminar um bom desempe-
nho de um desempenho mediocre.

— Exatamente — concordou o gerente. — Na
maioria das empresas, a fim de qualificar-se como
gerente competente, o chefe tem que ‘‘flagrar’’ al-
gumas pessoas cometendo erros. Precisa de alguns
vencedores, alguns perdedores, € 0 resto mais ou me-
nos na média. Percebe? Temos uma mentalidade de
curva de distribui¢do normal. Lembro-me que, cer-
ta vez, quando visitei a escola de meu filho, obser-
vei uma professora da quinta série submeter os
alunos a uma prova sobre capitais de estados. Quan-
do lhe perguntei por que ela ndo distribuia alguns
mapas pela sala e deixava que os alunos os consul-
tassem, ela respondeu: ‘‘Nao poderia fazer isso por-
que todos os alunos tirariam 100.”’ Como se fosse
ruim que todos se saissem bem.

Por que os Objetivos-Minuto Funcionam/69

“Lembro-me que li em algum lugar que quan-
do alguém perguntou a Einstein qual era o niimero
do seu telefone ele teve que recorrer a lista telefonica.

— Estd brincando — disse rindo o jovem.

— Nao, nao estou. Ele disse que jamais ocu-
pava espaco de sua mente com informagdes que po-
deria obter em outro lugar. Bem, se ndo conhecesse
esta histdria, o que pensaria de alguém que precisa
consultar uma lista telefénica para encontrar o nu-
mero de seu telefone? Vocé o veria como um vence-
dor ou um perdedor?

O jovem riu a beca e respondeu:

— Um perdedor completo.

— Certo — respondeu o gerente. — Eu tam-
bém, mas nds dois nos terfamos enganado, nao?

O jovem acenou com a cabega, concordando.

— E f4cil para qualquer um de nds cometer esse
erro — disse o gerente. Mostrou em seguida uma pla-

ca que mandara fazer. — Leia o que esta escrito ai
— disse.
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Algumas Pessoas
Parecem Perdedoras

Ndo se Deixe
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— Percebe? — perguntou o gerente. — Na
realidade, vocé conta com apenas trés opgdes co-
mo gerente. A primeira pode contratar vencedo-
res. Sdo dificeis de encontrar e custam dinheiro.
A segunda, se ndo puder descobrir um vencedor,
¢ contratar alguém com o potencial de vencedor.
Em seguida, treina sistematicamente essa pessoa
para se tornar um vencedor. Se néo estiver dispos-
to a usar nenhuma das duas primeiras alternati-
vas (e fico muitas vezes espantado com o niimero
de gerentes que ndo quer pagar o necessario pa-
ra contratar um vencedor ou investir o tempo ne-
cessario a fim de treinar o individuo para tornar-se
um vencedor), entdo resta somente a terceira op¢ao:
rezar.

O jovem ficou estético e confuso. Pds de lado
sua anotagdes € a caneta e perguntou:

— Rezar?

O gerente sorriu.

— Isto foi apenas uma tentativa de fazer pia-
da, jovem. Mas, quando se pensa no caso, hd mui-
tos gerentes que diariamente rezam suplicando:
““Tomara que este cara dé certo.”

— Ah! Sei — disse sério o jovem. — Vamos
comecar com a primeira op¢do. Se o senhor contra-
ta um vencedor, € realmente facil ser um Gerente-
Minuto, ndo?

— Certamente que é — respondeu o gerente
sorrindo. Estava espantado ao ver como o jovem es-
tava sério, como se a seriedade transformasse a pes-
soa em melhor gerente. — Com um vencedor, tudo
0 que tem a fazer € o Estabelecimento de Objetivos-
Minuto e, em seguida, deixar que ele toque o barco.
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— Soube pela Sra. Brown que, as vezes, o se-
nhor nem mesmo tem que fazer isso com ela — co-
mentou o jovem.

— Ela tem toda a razao — confirmou o geren-
te. — Ela ja esqueceu mais do que a maioria das pes-
- soas por aqui sabe. Mas, no caso de todos, ven-
cedores ou vencedores potenciais, o Estabelecimen-
to de Objetivos-Minuto constitui um instrumento ba-
sico para o comportamento produtivo.

— E verdade que, quem quer que faca o Esta-
belecxmento dos Objetlvos-Mmuto eles tém que ser
descritos numa unica folha de papel? — perguntou
0 jovem,

— Absoluta verdade — confirmou o Gerente-
Minuto.

— Por que isso é tdo importante?

— Porque, desta maneira, as pessoas podem re-
ver com freqiiéncia seus objetivos e conflronta-los
com o seu desempenho.

— Pelo que entendi, o senhor determina que
anotem apenas os principais objetivos e responsabi-
lidades, e ndo todos os aspectos do trabalho de ca-
da um — arriscou o jovem.

— Certo. E isto porque ndo quero que esta em-
presa se transforme numa fabrica de papel. Ndo quero
um bocado de papel arquivado por ai e examinado
apenas uma vez por ano, quando chega a ocasidodo
estabelecimento de objetivos para o ano seguinte, ou
ahorada avaliacéo de desempenho, ou coisas assim.
Como vocé provavelmente notou, todos os que tra-
balham comigo tém por pertouma placa quediz o se-
guinte. — Mostrou ao visitante sua copia da placa:
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O jovem ficou espantado. Nao tinha visto essa
placa em sua visita anterior.

— Nunca vi uma placa dessas — confessou. —
E sensacional. Poderia conseguir uma delas?

— Certamente — concordou o gerente. — Vou
providenciar isso.

Enquanto anotava algumas das coisas que es-
tava aprendendo, o aspirante a gerente disse, sem
erguer a cabeca:

— O senhor sabe, num tempo assim tio curto
¢é dificil aprender tudo o que preciso sobre a
Geréncia-Minuto. Claro que ha mais detalhes que
eu gostaria de saber a respeito dos Objetivos-Minuto,
por exemplo, mas talvez eu possa aprender isso mais
tarde. Poderiamos passar agora aos Elogios-Minuto?
— perguntou o jovem, levantando a cabega.

— Certamente — concordou o Gerente-Minu-
to. — Vocé provavelmente esta se perguntando por
que isso também funciona.

— Claro que estou — respondeu o visitante.
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\ } EJAMOS alguns exemplos — dis-
— se o Gerente-Minuto. — Talvez fique cla-

ro para vocé por que os Elogios-Minuto funcionam
tdo bem.

— Eu gostaria muito — disse o jovem.

— Vou comecar dando o exemplo de um pom-
bo e, em seguida, passarei a falar sobre pessoas —
explicou o gerente. — No entanto, lembre-se, jovem,
que pessoas ndo sao pornbos. As pessoas sdo mais
complicadas. Sdo conscientes, pensam por si mes-
mas e de modo algum querem ser manipuladas por
outra pessoa. Lembre-se disso e respeite esse fato.
E a chave da boa geréncia.

““Com isso em mente — prosseguiu —, vejamos
alguns exemplos simples que nos mostram que to-
dos procuramos aquilo que nos gratifica e evitamos
aquilo que nos é desagradavel.

““Suponha que temos um pombo ndo-treinado
que queremos que entre numa caixa pelo canto an-
terior esquerdo, que cruze a caixa até o canto poste-
rior direito e pressione uma alavanca com a pata
direita. Suponha ainda que, num ponto ndo muito
distante da entrada, temos uma maquina que solta
bolinhas de alimento para recompensar e reforgar
o pombo. O que vocé pensa que acontecera se colo-
carmos 0 pombo na caixa e esperarmos até que ele
se dirija ao canto posterior direito e pressione a ala-
vanca com a pata direita antes de lhe darmos alimen-
to? — perguntou o Gerente-Minuto.
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— Elemorreria de fome — respondeu o jovem.

— Vocé tem toda razdo. Perderiamos muitos
pombos. O pombo vai morrer de fome porque nao
tem a minima idéia do que deve fazer. Ora, na ver-
dade ndo é tdo dificil assim treinar 0 pombo para
realizar essa tarefa. Tudo o que temos que fazer é
tragar uma linha ndo muito distante do local onde
0 pombo entra na caixa. Se o0 pombo entra e cruza
a linha, bang!, a maquina dispara uma bolinha e o
pombo € alimentado. Antes de decorrido muito tem-
po, o pombo corre para aquele lugar, mas ndo que-
remos que ele fique ali. Onde € que 0 queremos?

— No canto posterior direito da caixa — disse
0 jovem.

— Certo! — confirmou o Gerente-Minuto. —
Portanto, depois de algum tempo, vocé deixa de re-
compensar 0 pombo por correr até aquele lugar e
traca outra linha ndo muito distante da primeira, mas
na dire¢do do objetivo: o canto posterior direito da
caixa. Bem, o pombo corre ao redor do velho lugar
e ndo recebe alimento. Logo depois, porém, ele cruza
anova linha e, bang!, a maquina dispara outra vez
e ele é alimentado.
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Por que os Elogios-Minuto Funcionam/77

““Em seguida vocé traga outra linha. Mais uma
vez, na direcdo do objetivo, mas nio distante demais
para dificultar que o pombo chegue a ela. Continua-
mos a marcar essas linhas cada vez mais perto do
canto posterior direito da caixa até que ndo alimen-
tamos o pombo, a menos que ele toque a alavanca
e depois, finalmente, apenas quando a pressiona com
a pata direita.

— Por que o senhor estabelece todos esses pe-
quenos objetivos? — indagou o jovem.

— Tragando essas séries de linhas, estabelece-
mos objetivos que o pombo pode alcancar. Assim,
a chave para treinar pessoas para realizarem novas
tarefas é, no principio, flagrd-las fazendo alguma
coisa aproximadamente certa até que, no fim, apren-
dam a fazé-la exatamente certa.

““Utilizamos esse conceito o tempo todo com
criancas € animais, mas, de algum modo, o esque-
cemos quando lidamos com gente crescida, com -
adultos. Por exemplo, em alguns dos Aquarios Ma-
rinhos que existem nos EUA, geralmente o espeta-
culo termina com uma grande baleia saltando por
cima de uma corda esticada sobre a 4gua. Quando
a baleia desce, geralmente d4 um banho nas dez pri-
meiras filas.

““As pessoas saem dali murmurando entre si
mesmas: ‘Mas aquilo foi incrivel. Como é que con-
seguem ensinar uma baleia a fazer uma coisa da-
quelas?’
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““Vocé acha — perguntou o gerente — que 0S
caras saem mar adentro num barco, esticam uma
corda sobre a 4gua e gritam ‘Pule, pule!’ até que uma
baleia salta da dgua e transpde a corda? E depois,
dizem: ‘Ei, vamos contrata-la. Ela € uma verdadei-
ra vencedora.’

— Na&do — riu o jovem — Mas isso seria real-
mente contratar um vencedor.

Os dois riram juntos, satisfeitos.

— Vocé tem toda razdo — disse o gerente. —
Quando a capturaram, a baleia nada sabia sobre pu-
lar corda. Assim, quando comegaram a treina-la na
grande piscina, onde acha que colocaram a corda?

— No fundo da piscina — respondeu o jovem.

— Claro! — confirmou o gerente. — Todas as
vezes que a baleia nadava sobre a corda, o que, alids,
sempre acontecia, era alimentada. Logo depois, su-
biram um pouco a corda.

“‘Se nadava por baixo da corda, a baleia ndo
recebia alimento durante o treinamento. Toda a vez
que nadava por cima, recebia. Assim, logo depois
a baleia comegou a nadar sobre a corda o tempo to-
do. E eles continuaram a subi-la sempre um pouco
mais.

— Por que elevaram a corda? — perguntou o
jovem.

Por que os Elogios-Minuto Funcionam/79

— Em primeiro lugar — disse o gerente — por-
que foram claros sobre o objetivo: queriam que a
baleia saltasse da dgua e transpusesse a corda. Em
segundo — observou o Gerente-Minuto — o show
ndo seria muito interessante se o treinador sé dis-
sesse: ‘‘Pessoal, a baleia conseguiu novamente.”’ To-
dos tentando enxergar, e nada acontecendo. Assim,
durante certo periodo de tempo, continuaram a ele-
var a corda até tira-la finalmente da dgua. Agora a
grande baleia sabe que, para ser alimentada, tem que
saltar parcialmente da dgua e sobre a corda. Logo
que esse objetivo € atingido, pode-se comecar a ele-
var mais, cada vez mais, a corda fora da dgua.

— Entdo, € assim que fazem — comentou o jo-
vem. — Bem, compreendo agora que o método fun-
ciona com animais, mas ndo seria um pouco demais
usa-lo com pessoas?

— Ndo, trata-se de um fato muito natural —
respondeu o gerente. — Fazemos essencialmente o
mesmo com criangas de quem cuidamos. Como € que
voceé pensa que as ensinamos a andar? Vocé pode
imaginar pOr uma crianga de pé e dizer ‘‘Ande’’, e
quando ela cai, apanha-la, espanca-la e dizer: ‘‘Eu
lhe disse para andar.”” Nao, vocé a poe de pé, ela
balang¢a um pouco, vocé fica todo animado e diz:
““Ela ficou de pé, ela ficou de pé’’ e abraca e beija
a crianca. No dia seguinte, ela fica de pé um pouco
mais de tempo, talvez dé um passo vacilante € vocé
a cobre de beijos e abragos.
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“Finalmente, a crianga, compreendendo que is-
to ¢ bom, comega a mexer mais as pernas, até que
consegue andar.

‘A mesma coisa acontece quando se ensina uma
crianga a falar. Suponhamos que vocé quer que uma
crianga diga: ‘Dé-me um copo de dgua, por favor.’
Se fosse esperar até que ela dissesse a frase toda an-
tes de lhe dar dgua, ela morreria primeiro de sede.
Assim, vocé comega dizendo: ‘Agua, dgua.’ De re-
pente, certo dia, a crianga diz ‘Aga’. Vocé fica feli-
cissimo, abraga € beija a crian¢a, chama a avé ao
telefone para que a crianga possa dizer ‘Aga, aga’.
Ela ndo disse ‘4gua’, mas chegou perto.

‘“‘Bem, vocé ndo vai querer que uma pessoa de
21 anos entre num restaurante e peca um copo de
‘aga’, de modo que, depois de algum tempo, s6 acei-
ta a palavra ‘dgua’ e, em seguida, comega com o ‘por
favor’.

““Esses exemplos ilustram que a coisa mais im-
portante no treinamento de uma pessoa para tornd-
la vencedora é ‘flagrd-la’ fazendo alguma coisa cer-
ta. Noinicio, aproximadamente certa, e a0s poucos
levando-a para o comportamento desejado. Com um
vencedor, ndo € preciso ‘flagra-lo’ com muita fre-
qiiéncia fazendo coisas certas porque estes ‘flagram-
se’ a si mesmos fazendo essas coisas como devem,
¢ podem, eles mesmos, proporcionar o auto-reforgo.

— E por isso que, no inicio, o senhor observa
de perto os novatos — perguntou o jovem -— ou
quando seu pessoal mais experiente inicia um novo
projeto?

Por que os Elogios-Minuto Funcionam/81

— Exatamente — confirmou o Gerente-
Minuto. — A maioria dos gerentes espera até que
seu pessoal faga algo totalmente certo antes de elogia-
lo. Como resultado, muitos jamais chegam a ter um
otimo desempenho, porque seus gerentes concen-
tram-se em ‘‘flagra-los’’ fazendo coisas erradas, is-
to é, tudo o que fica aquém do desempenho deseja-
do. No exemplo do pombo, isso seria como coloca-
lo na caixa e ndo sO esperar que ele pressionasse a
alavanca para dar-lhe comida mas colocar alguns fios
elétricos em volta dele para castiga-lo periodicamen-
te, apenas para manté-lo motivado.

— Nao parece que esse sistema seja muito efi-
caz — sugeriu o jovem.

— Realmente ndo é — concordou o Gerente-
Minuto. — Depois de ser castigado por algum tem-
po, € sem saber o que € 0 comportamento aceitavel
(isto €, apertar a alavanca), o pombo se retiraria para
um canto da caixa € ndo se moveria mais. Para ele,
aquilo seria um ambiente hostil e ndo valeria a pena
assumir qualquer risco nele.
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“Isso € o que freqiientemente fazemos com pes-
soas novas, inexperientes. Damos-lhes as boas-vindas
a bordo, as levamos para conhecer algumas pessoas
e, em seguida, as deixamos sozinhas. Nao so ndo as
‘flagramos’ fazendo alguma coisa aproximadamen-
te certa, mas periodicamente as punimos apenas para
manté-las em movimento. Este € o mais popular de
todos os estilos de lideranca. N6s o chamamos de
estilo ‘deixe-o sozinho e depois caia em cima dele’.
Deixamos a pessoa sozinha, esperando bom desem-
penho dela e, quando ndo o obtemos, a punimos.

— O que é que acontece com essas pessoas? —
perguntou o jovem.

— Se esteve numa empresa, € sei que visitou va-
rias delas — disse o gerente —, entdo voce sabe por-
que as conheceu. Trabalham o minimo possivel. E
esse é o problema, hoje, com a maioria das empre-
sas. Seu pessoal realmente ndo produz nem quanti-
tativa nem qualitativamente. E grande parte desse
desempenho mediocre no mundo dos negdcios deve-
se simplesmente ao mau gerenciamento de pessoas.

O jovem pos de lado a sua agenda e pensou no
que acabara de ouvir. Comecava a compreender 0
que erarealmente a Geréncia-Minuto: um instrumen-
to pratico de administragdo de negodcios.

Era espantoso para ele como algo tao simples
como o Elogio-Minuto funcionava — dentro ou fo-
ra do mundo empresarial.
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— Isso me lembra alguns amigos meus — dis-
se 0 jovem. — Telefonaram-me e disseram que ti-
nham ganho um cdo novo. E me perguntaram o que
eu pensava do método que planejavam usar para trei-
nar o cao.

O gerente teve quase medo de perguntar:

— E como era que eles iam fazer isso?

— Disseram que se o cdo fizesse alguma sujei-
ra no tapete, iam pega-lo, esfregar-lhe o focinho na
coisa, dar-lhe uma pancada no traseiro com um jor-
nal enrolado, lan¢a-lo para fora, pela janela da co-
zinha, até o quintal, que era o lugar onde ele devia
fazer suas necessidades.

“Depois, perguntaram-me o que eu pensava que
aconteceria com o emprego desse método. Eu ri por-
que sabia o que ia acontecer. Depois de trés dias,
o cachorro fazia a sujeira no tapete e saltava pela
janela. Ele ndo sabia o que fazer, mas sabia que era
melhor sumir dali.

O gerente soltou uma grande gargalhada.

— Essa € uma excelente histéria — disse. — Ve-
ja, é isso o que o castigo faz quando usado com al-
guém que carece de confianga ou se sente inseguro
devido a falta de experiéncia. Se pessoas inexperien-
tes ndo tém um bom desempenho (isto é, se nao fa-
zem O que queremos que fagam), entdo, em vez de
puni-las, precisamos voltar ao Estabelecimento de
Objetivos-Minuto € nos assegurarmos de que com-
preendam o que se espera delas e que saibam o0 que
¢ bom desempenho.
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— Gerente e subordinado — continuou o
Gerente-Minuto — acabam geralmente gritando um
com o outro sobre os fatos ou apenas guardam si-
Iéncio e rancor reciproco. A pessoa que recebe o
feedback nao ¢ informada realmente do que fez de
errado. Trata-se de uma versdo de forma de disci-
plina ‘‘deixe-o sozinho ¢ depois caia em cima’’, so-
bre a qual falei antes.

— Lembro-me muito bem dela — respondeu o
jovem. — E isso € algo que certamente quero evitar.

— Sem duvida nenhuma — concordou o geren-
te. — Se 0s gerentes interviessem mais cedo, pode-
riam tratar de um unico tipo de comportamento de
cada vez e a pessoa que recebe a disciplina ndo se
sentiria arrasada. Poderia dar ouvidos ao feedback.
Esse é o motivo por que acho que o feedback sobre
o desempenho ¢ um processo continuo, e ndo algo
a ser feito apenas uma vez por ano, quando se preen-
che a avaliacdo de desempenho.

— Assim, uma das razdes porque a Repreen-
sdo-Minuto funciona € que a pessoa que a recebe po-
de ““ouvir’’ o feedback porque quando o gerente li-
da com um comportamento de cada vez, isto parece
mais justo e claro — resumiu o jovem.

— Isso mesmo. E quando aplico uma Repre-
ensdo-Minuto, nunca ataco a dignidade e o valor da
pessoa. Uma vez que ela, como pessoa, ndo vai a
julgamento, ndo sente que tem que defender-se. Eu
repreendo apenas o comportamento. Desta manei-
ra tanto o feedback que lhe dou, como a propria rea-
¢do da pessoa, prendem-se a um comportamento
especifico € ndo aos seus sentimentos sobre si mes-
ma como ser humano.
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““Com freqiiéncia, quando disciplinam pessoas,
0s gerentes perseguem individuos. Minha finalida-
de com a Repreensdo-Minuto é corrigir 0 compor-
tamento e preservar a pessoa.

— Entdo, é por isso que a segunda parte da re-
preensao € o elogio — disse 0 jovem. — O compor-
tamento da pessoa deixa a desejar. Mas, ela, como
pessoa, nio.

— Isso mesmo — anuiu o gerente.

— Por que o senhor ndo faz o elogio primeiro
€ a repreensdo depois? — sugeriu o jovem.

— Por alguma razdo, esse procedimento nio
funciona — explicou o gerente. — Algumas pessoas,
lembro-me agora, dizem que eu sou Bom e Exigen-
te como gerente. Mas, para ser mais exato, eu sou
realmente Exigente ¢ Bom.

— Exigente ¢ bom — repetiu o jovem.

— Isso mesmo — disse o gerente. — Trata-se
de uma velha filosofia, que vem funcionando bem
ha milhares de anos.

‘‘Ha, na verdade, uma histéria na China anti-
ga que ilustra esse conceito. Certa vez, um impera-
dor nomeou uma espécie de primeiro-ministro.
Chamou a sua presenga esse primeiro-ministro e, em
esséncia, disse-lhe o seguinte: Por que néo dividimos
as tarefas? Por que vocé ndo aplica todos os casti-
gos e eu faco todas as premiagdes? O primeiro-
ministro respondeu: Otimo. Darei todas as punicoes
e 0 senhor dard todas as recompensas.

— Essa histéria pareceu boa — disse o jovem.

— E émesmo — respondeu o Gerente-Minuto,
COm um SOrriso.



88/Por que as Repreensdes-Minuto Funcionam

““Bem, esse imperador logo passou a notar que
todas as vezes em que pedia a uma pessoa que fizes-
se algo, ela poderia fazé-lo ou ndo. Contudo, quan-
do o primeiro-ministro falava, todo mundo se punha
em movimento. Em vista disso, o imperador chamou
de volta o primeiro-ministro e disse-lhe: Por que nd@o
dividimos nossas tarefas outra vez? Hd algum tem-
po vocé vem aplicando todas as punigoes. Assim vou
aplicar as punigoes e vocé as recompensas. Portan-
to, o primeiro-ministro € o imperador, mais uma vez,
trocaram de papéis.

“Dentro de um més, porém, O primeiro-
ministro era o imperador. O imperador era uma pes-
soa boa, recompensando € sendo bom para todos.
Depois, comegou a castigar. As pessoas diziam: O
que é que deu nesse velho? Estd maluco? E
derrubaram-no, sem-cerimdnia. Quando chegou a
hora de escolher um substituto, disseram: Sabem
quem estd despontando agora? O primeiro-ministro.
E colocaram-no no trono.

— Essa historia é verdadeira? — quis saber o
jovem.

— Quem € que se importa com isso? — retru-
cou rindo o Gerente-Minuto. — Mas, falando sério,
eu sei o seguinte: se vocé for exigente primeiro quan-
to ao comportamento €, depois, der apoio a pessoa,
o sistema funciona.

— O senhor conhece algum exemplo moderno
em que a Repreensao-Minuto tenha funcionado fo-
ra da drea gerencial? — perguntou o jovem ao sa-
bio gerente.

— Ora, certamente — respondeu o gerente, —
Vou mencionar dois deles: o primeiro com graves
problemas de comportamento de adultos € 0 segun-
do envolvendo disciplina de criangas.
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Por que as Repreensées-Minuto Funcionam/89

— O que € que o senhor quer dizer com ““gra-
ves problemas de comportamento de adultos?’’ —
perguntou o jovem.

— Estou falando em particular sobre os alcodla-
tras — explicou o gerente. — Mais ou menos ha 30
anos, um clérigo observador descobriu a técnica que
hoje é chamada de “intervencdo de crise”. Fez a des-
coberta quando ajudava a esposa de um médico. Ela
se encontrava num hospital de Minnesota, em estado
grave, morrendo aos poucos de cirrose do figado. Mas
ela continuava a negar que tivesse um problema de be-
bida. Certa vez, reunida toda a familia em torno da
cama da doente, o clérigo pediu-lhes que descreves-
sem incidentes especificos de bebedice observados por
eles. Esta ¢ uma parte importante da Repreensdo-
Minuto. Antes de aplicar a repreenséo, temos que ob-
servar pessoalmente o comportamento. Ndo podemos
nos basear no que outra pessoa viu. Nunca se aplica
uma repreensao baseada em “ouvir dizer”.

— Interessante — comentou o jovem.

— Deixe-me terminar. Depois que todos os
membros da familia descreveram situa¢des especifi-
cas de comportamento, o clérigo pediu a cada um
deles que dissesse & mulher o que sentia a respeito
desses incidentes. Todos em volta dela, um apos ou-
tro, lhe disseram, em primeiro lugar, o que ela fize-
ra e, em segundo, como se haviam sentido a esse
respeito. Mostraram-se todos eles zangados, frustra-
dos, envergonhados. Em seguida, disseram-lhe o
quanto a amavam, instintivamente tocaram-na e sua-
vemente lhe garantiram que queriam que ela vivesse
e voltasse, mais uma vez, a apreciar a vida. Era esse
0 motivo por que estavam tdo zangados com ela.
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— Isso parece tdo simples — comentou o jo-
vem —, especialmente com algo tdo complicado co-
mo um problema de bebida. E funcionou?

— De maneira impressionante — reiterou o ge-
rente. — Hoje ha centros de intervengdes de crise
por todo o pais. A situagdo nao é tdo simples como
eu a resumi, claro. Mas os trés ingredientes basicos:
dizer a pessoa o que ela fez de errado, informa-la
como se sente a esse respeito e lembrar-lhe que ela
tem dignidade e valor resultam em grandes melho-
ramentos no comportamento da pessoa.

— Isso é realmente incrivel — comentou o
jovem.

— Eu sei que ¢ — concordou o gerente.

— O senhor disse que me daria dois exemplos
da maneira como outras pessoas usaram com suces-
so métodos como a Repreensdao-Minuto — lembrou
0 jovem.

— Sim, claro. Em principios da década de 70,
um psiquiatra, terapeuta familiar, da Califérnia fez
também a mesma espantosa descoberta no tocante
a criancas. Ele lera um bocado sobre vinculos, so-
bre lacos emocionais entre as pessoas. Sabia do que
as pessoas necessitavam. As pessoas precisam estar
em contato com outras que gostem delas, serem acei-
tas como pessoas de valor, simplesmente pelo fato
de serem pessoas.

““O médico — continuou — sabia também que
as pessoas precisam ser encaradas seriamente: serem
repreendidas por pessoas que gostam delas quando
ndo se comportam bem.

— Como € que isso se transforma em a¢do pra-
tica? — perguntou o jovem.

?

Por que as Repreensées-Minuto Funcionam/91

— Os pais sdo ensinados a tocar fisicamente o
filho, colocando a mao sobre o ombro dele,
segurando-lhe o brago ou, se ele ¢ muito pequeno,
colocando-o no colo. Em seguida, o genitor diz ao
filho exatamente o que ele fez de errado e o que sente
a esse respeito, em termos inequivocos. (Veja vocé
que isto ¢ muito parecido com o que os membros
da familia fizeram com a doente.) Finalmente, o ge-
nitor respira fundo, deixa passar alguns segundos de
siléncio, de modo a que a crianga possa sentir o que
seu progenitor estd sentindo. Em seguida, ele lhe diz
como ela ¢é valiosa e importante para ele.

““Compreenda — lembrou o gerente — que €
muito importante ao gerenciar pessoas lembrar que
comportamento € valor pessoal ndo sdo a mesma coi-
sa. O que tem realmente valor ¢ a pessoa adminis-
trar seu proprio comportamento. Isto se aplica a cada
um de nés como gerentes bem como a cada uma das
pessoas que gerenciamos.

‘‘Na verdade — prosseguiu o gerente, apontan-
do para uma de suas placas favoritas —, se estiver
convicto disso, vocé tera a chave para uma repreen-
sdo realmente bem-sucedida.
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Por que as Repreensoes-Minuto Funcionam/93

“‘Se se aperceber de que estd gerenciando pes-
soas, € ndo apenas seu comportamento imediato —
concluiu o gerente —, vocé se saird bem.

— A impressdo que tenho é que ha muito de
consideracdo e respeito por trds de uma repreensao
dessas — sugeriu o jovem.

— Que bom que notou isso, jovem. Voc€ sera
bem-sucedido com a Repreensdo-Minuto quando
realmente se interessar pelo bem-estar da pessoa a
quem repreende.

— Isso me lembra — disse o jovem — o Sr.
Levy que me disse que o senhor da-lhe um toque no
ombro, aperta-lhe a mdo ou, de alguma outra ma-
neira, faz contato com ele durante o elogio. E ago-
ra noto também que os pais sdo encorajados a tocar
os filhos durante a repreensdo. Sera o toque uma par-
te importante das Repreensdes e Elogios-Minuto?

— Sim e ndo — respondeu com um SOrriso o
gerente. — Sim, se vocé conhece bem a pessoa € es-
ta claramente interessado em ajudd-la a ser bem-
sucedida em seu trabalho. E, ndo, se voc€ ou a ou-
tra pessoa tiverem qualquer divida a esse respeito.

“O toque — frisou o gerente — constitui uma
mensagem muito poderosa. Pessoas tém sentimen-
tos fortes sobre serem tocadas e isso precisa ser res-
peitado. Vocé gostaria, por exemplo, que alguém,
sobre cujos motivos vocé tem duvidas, o tocasse du-
rante um elogio ou reprimenda?

— N&o — respondeu categdrico o jovem. —
Realmente, ndo gostaria.
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94/Por que as Repreensoes-Minuto Funcionam

— Entéo, vocé entende o que eu quero dizer
— observou o gerente. — O toque € em si muito ho-
nesto. As pessoas percebem imediatamente, quan-
do as toca, se vocé gosta delas ou se estd simples-
mente tentando descobrir uma nova maneira de
manipula-las.

““No toque — lembrou o gerente — hd uma re-
gra muito simples. Toque, mas ndo tire nada. To-
que as pessoas que dirige apenas quando lhes estiver

dando alguma coisa: tranqiiilidade, apoio, encora-
jamento, seja o que for.

— Por isso, entdo — disse o jovem —-, deve-
mos evitar tocar uma pessoa até que a conhecamos
bem e ela saiba que estamos interessados em seu su-
cesso, que estamos claramente do lado dela. Até ai,
tudo bem. Mas — continuou hesitante — embora
a Repreensdo-Minuto e o Elogio-Minuto sejam bem
simples, ndo constituem, na realidade, meios igual-
mente poderosos para levar as pessoas a fazerem o
que queremos que fagam? E isto ndo € ser manipu-
lativo?

— Vocé tem razdo quando diz que a Geréncia-
Minuto se constitui num meio poderoso para levar
as pessoas a fazerem aquilo que queremos — con-
firmou o gerente.

“‘Contudo, a manipulagdo consiste em levar a
pessoa a fazer algo de que ndo se apercebe ou com 0
qual ndo concorda. Este o motivo por que é tdo im-
portante deixar que cada pessoa saiba, logo no inicio,
0 que vocé esta fazendo e por qué.

o B m m e — = =

Por que as Repreensbes-Minuto Funcionam/95

‘““Esse conceito — explicou o gerente — é igual
a tudo o mais na vida. H4 coisas que funcionam,
e outras, ndo. Ser honesto com as pessoas no final
funciona. Por outro lado, como vocé provavelmen-
te aprendeu em sua propria vida, ser desonesto no
final acaba por levar a rompimentos. E tdo simples
assim.

— Compreendo agora — disse o jovem — de
onde provém a forga de seu estilo gerencial: o se-
nhor se importa com as pessoas.

— Sim — confessou com simplicidade o geren-
te. — Acho que me importo, sim.

O jovem lembrou-se, nesse momento, como lhe
parecera rispido aquele gerente, quando o conhecera.

E o gerente pareceu ler seus pensamentos, ao
dizer:

— As vezes, precisamos gostar o bastante pa-
ra sermos rigorosos e exigentes. E eu sou. Sou mui-
to exigente com o desempenho ruim, mas s6 com o
desempenho. Jamais sou rigoroso com a pessoa.

O jovem estava gostando do Gerente-Minuto.
Nesse momento, sabia por que as pessoas gostavam
de trabalhar com ele.

— Talvez o senhor julgue isto interessante —
disse o jovem, mostrando sua agenda. — Sdo os di-
zeres de uma placa que acabo de criar para lembrar-
me como 0s objetivos, os Objetivos-Minuto, € as
conseqiiéncias, os Elogios ¢ Repreensdes, afetam o
comportamento das pessoas.
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Por que as Repreensdes-Minuto Funcionam/97

— Isso ¢ muito bom! — exclamou o gerente.
— O senhor pensa realmente assim? — perguntou
o jovem, querendo ouvir outra vez 0s cumprimentos.
— Jovem — disse o gerente, falando bem deva-
gar para dar énfase as suas palavras —, ndo é meu
papel na vida ser um gravador de fita humano. Eu,
de fato, ndo tenho tempo para repetir continuamente
0 que ja disse.

Exatamente no momento em que pensara que ia
ser elogiado, o jovem sentiu que ia levar outra
Repreensdo-Minuto, algo que queria evitar.

O inteligente jovem manteve um rosto impassi-
vel e perguntou simplesmente:

— O qué&?

Entreolharam-se os dois por um momento € ex- .
plodiram numa gargalhada.

— Eu gosto de vocg, jovem — disse o gerente.
— Que tal vir trabalhar aqui?

O jovem pbs de lado a agenda azul e fitou-o
atonito.

— O senhor quer dizer, trabalhar para o senhor?
— perguntou, entusiasmado.

— Nao. Quero dizer, trabalhar para voc€, como
as outras pessoas em meu departamento. Ninguém tra-
balha realmente para qualquer outra pessoa. Eu sim-
plesmente ajudo pessoas a trabalharem melhor e, nesse
processo, trazer proveito a nossa empresa.

Isto era, naturalmente, o que o jovem estivera
buscando durante todo o tempo.

— Eu adoraria trabalhar aqui — disse.

E assim foi — por algum tempo.

O tempo que o gerente muito especial investira
nele produziu frutos. Porque, no fim, o inevitavel
aconteceu:
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LE tornou-se um Gerente-Minuto.

O Novo Gerente-Minuto/99

Ele se transformou num Gerente-Minuto nao
porque pensasse ou falasse como um deles, mas por-
que se comportava como um deles.

Ele estabelecia Objetivos-Minuto.

Fazia Elogios-Minuto.

Aplicava Repreensdes-Minuto.

Fazia perguntas curtas, importantes; dizia a ver-
dade, pura e simples; ria, trabalhava, sentia-se sa-
tisfeito.

E, talvez mais importante que tudo isso, encora-
java as pessoas que com ele trabalhavam a proceder
da mesma forma.

Ele até mesmo criou um ‘‘Plano de Jogo’’, for-
mato de bolso, para facilitar a outras pessoas, a0 s€u
redor, que se tornassem, eles mesmos, Gerentes
Minuto. Ele deu a cada um de seus colaboradores um
exemplar como presente.



100/Um Presente a Si Mesmo

O “PLANO DE JOGO”
DO GERENTE-MINUTO

Um resumo do
“PLANO DE JOGO” DO GERENTE-MINUTO

Como dar-se a si mesmo e aos outros “o presente” de obter maiores resultados
em menos tempo.

ESTABELECA OBJETIVOS; ELOGIE E REPREENDA
COMPORTAMENTOS; AJUDE AS PESSOAS A SE DESENVOLVER;
FALE A VERDADE; RIA; TRABALHE; DIVIRTA-SE
€ €ncoraje as pessoas com quem vocé trabalha a fazer o mesmo!

r—b Estabelega com Reveja, Esclaregae =
Novos Objetivos Faga Um Acordo Sobre
Os Objetivos

OBJETIVOS-MINUTO
(em 1 folha e que possam ser lidos em 1 minuto)

!

Objetivos Alcangados . ¢ chegue a um acordo —p Objetivos Ndo Alcangados

(ou qualguer parte sobre 0s objetivos
dos objetivos) ° examine 0s objetivos
¢ examine seu proprio
Vocé Ganha! comportamento Vocé Perde!
[Voce Ganha! s s [ Yoek i)
l comportamento combina
com 0s objetivos
Siga Para * discuta os problemas Volte Outra Vez
aos Objetivos
e Siga Para
ELOGIOS-MINUTO REPREENSOES-MINUTO
* elogie o comportamento * repreenda o comportamento
(sinceramente) (sinceramente)
* faga-o logo ¢ faga-o logo
* seja especifico * seja especifico
* diga a pessoa o que fez certo * diga A pessoa o que fez de errado

° ecomo Vvocé se sente a respeito
° encoraje a pessoa (sinceramente)

—g¢—| Prossiga Com Sucesso

° €como voce se sente a respeito
° encoraje a pessoa (sinceramente)

Volte Ao Inicio

Um Presente a Si Mesmo/101

UITOS anos depois, 0 mesmo homem

relembrou o dia em que, pela primeira
vez, ouvira falar nos principios da Geréncia-Minuto.
Parecia ter sido ha muito tempo. Sentia-se satisfei-
to porque anotara tudo o que aprendera com O
Gerente-Minuto.

Transformara as notas num livro e presenteara
muitas pessoas com exemplares dele.

Lembrava-se de que a Sra. Gomez lhe telefo-
nara, dizendo:

— Nao hd como lhe agradecer o suficiente. O
seu livro teve uma grande importancia para 0 meu
trabalho.

Essas palavras agradaram-no.

Relembrando o passado, sorriu. Voltou-lhe a
mente tudo o que aprendera com o Gerente-Minuto
original, e sentiu-se grato.

O novo gerente estava feliz também porque pu-
dera levar um passo mais longe aqueles conhecimen-
tos. Distribuindo exemplares entre numerosas
pessoas na empresa, solucionara diversos problemas
praticos.
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102/Um Presente a Si Mesmo

Todos os que trabalhavam com ele sentiam-se
seguros. Ninguém se julgava manipulado ou amea-
¢ado, porque todos sabiam, ‘‘desde o inicio’’, 0 que
ele fazia e por queé.

Podiam também compreender por que as téc-
nicas aparentemente simples da Geréncia-Minuto —
Objetivos, Elogios, Repreensdes — funcionavam tdo
bem com as pessoas.

As pessoas que possuiam exemplares do livro
podiam lé-lo e relé-lo a vontade, até o entenderem
bem e dele fazerem bom uso. O gerente conhecia
muito bem o valor pratico da repeti¢do no aprendi-
zado de tudo o que € novo.

Compartilhar com outros esses conhecimentos,
dessa forma simples e honesta, lhe economizara evi-
‘dentemente muito tempo. E, sem duvida, tornara
mais facil seu trabalho.

Muitos de seus colaboradores tornaram-se, eles
mesmos, Gerentes-Minutos. E eles, por sua vez, ha-
viam feito a mesma coisa por seus colaboradores.

A empresa inteira se tornou mais eficaz.

Um Presente a Si Mesmo/103

Sentado a sua mesa, pensando, o novo Gerente-
Minuto deu-se conta de quanto era afortunado. Dera
a si mesmo o presente de obter maiores resultados
em menos tempo.

Tinha tempo para pensar e planejar — para dar
a empresa o tipo de ajuda de que ela necessitava.

Tinha tempo para exercitar-se e permanecer
sadio.

Sabia que ndo experimentava a tensdo emocio-
nal e fisica a que viviam submetidos outros gerentes.

E sabia que muitas outras pessoas que com ele
trabalhavam desfrutavam dos mesmos beneficios.

Em seu departamento os gastos com rotativi-
dade de pessoal eram menores, as doen¢as menos nu-
merosas € o absenteismo menor. Os beneficios eram
significativos.
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Relembrando, ficou satisfeito por ndo ter espe-
rado para utilizar a Geréncia-Minuto, até que pu-
desse fazé-lo de modo absolutamente correto.

Depois que seu pessoal foi informado sobre es-
se sistema de geréncia, perguntara a cada um deles
se gostaria de se reportar a um Gerente-Minuto. Fe-
liz da vida, descobriu que havia algo que aquelas pes-
soas realmente queriam ainda mais do que apren-
derem, elas mesmas, a serem Gerentes-Minuto. E isto
era ter um Gerente-Minuto como Chefe!

Ao saber disso, ficou muito mais facil para ele
dizer ao seu pessoal que ele ndo tinha certeza de que
poderia desempenhar seu papel exatamente do mo-
do “‘teoricamente correto’’.

““Nao estou acostumado a dizer as pessoas co-
mo elas sdo competentes € como me sinto a respeito
das coisas’’, dissera ele. ‘“‘E ndo tenho certeza de que
me lembrarei de ficar calmo, depois de repreender
uma pessoa €, em seguida, dizer-lhe como ela € va-
liosa como pessoa.”’

A resposta, tipica, dos colegas de trabalho fé-
lo sorrir: “‘Bem, vocg, pelo menos, poderia tentar!’’

Simplesmente perguntando ao pessoal se que-
ria ser dirigido por um Gerente-Minuto, e reconhe-
cendo que talvez ndo pudesse desincumbir-se de
maneira correta desse papel, conseguira algo de mui-
to importante. Seus colaboradores perceberam, des-
de o comego, que ¢le estava sendo honesto. E isto
fez toda a diferenca.

Um Presente aos Outros/105

O novo Gerente-Minuto levantou-se de sua mesa
e comegou a passear pelo escritorio bem-arrumado.
Estava refletindo profundamente.

Sentia-se satisfeito consigo mesmo — como pes-
s0a e como gerente.

Seu interesse pelas pessoas fora regiamente re-
compensado. Subira na empresa, adquirindo mais
responsabilidades e recebendo maiores recompensas.

E tinha certeza de que se tornara um gerente efi-
caz, porquanto tanto a empresa como seus funcio-
narios beneficiavam-se claramente com sua presenca.
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DE repente, o interfone tocou, assus-
tando-o.

— Desculpe-me, senhor, por interrompé-lo —
disse sua secretdria —, mas temos uma jovem ao te-
lefone. Ela quer saber se poderia vir conversar com
o senhor sobre a maneira como gerenciamos pessoas.

O novo Gerente-Minuto ficou satisfeito. Ele sa-
bia que muitas mulheres faziam sua incursdo no
mundo dos negdcios. E ele estava feliz de que algu-

mas delas estavam, assim como ele mesmo no ini- %
cio, ansiosas por aprender tudo sobre geréncia. O . .
trabalho em seu departamento desenvolvia-se sem Compartilhe-os com os Demais
tropecos, suavemente. Como se poderia esperar, era

- uma das melhores operagdes de seu tipo no mundo. *

Seu pessoal era produtivo e feliz.

E ele, também. Sentia-se bem em seu cargo.

— Venha quando quiser — ouviu a si mesmo
dizer ao telefone.

Pouco tempo depois, conversava com uma jo-
vem de aparéncia inteligente.

— E um prazer compartilhar com vocé meus
segredos de geréncia — disse 0 novo Gerente-
Minuto, levando a visitante até um sofa. — S¢é lhe
faco um pedido.

— Qual? — perguntou a visitante.

— Simplesmente — comegou o gerente — que
VOCE...
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Agradecimentos/109

Agradecimentos

Ao longo dos anos, aprendemos com numerosas pessoas
e fomos por elas influenciados. Por isso mesmo, gostariamos
de agradecer e publicamente elogiar as pessoas abaixo:

Um Agradecimento Especial ao:

Dr. Gerald Nelson, criador da Reprimenda-Minuto, um
método extraordinariamente eficaz de os pais disciplinarem seus
filhos. Adaptamos seu método na ‘‘Repreensdo-Minuto’’, um
método igualmente eficaz na disciplina gerencial.

E ainda a:

Dr. Elliott Carlisle, pelo que nos ensinou sobre gerentes
produtivos que tém tempo para pensar € planejar.

Dr. Thomas Connellan, pelo que nos ensinou sobre a ma-
neira de tornar claros e compreensiveis 0os conceitos € teorias
comportamentais.

Dr. Paul Hersey, pelo que nos ensinou sobre a integragdo
das varias ci€ncias comportamentais aplicadas num todo til.

Dr. Vernon Johnson, pelo que nos ensinou sobre o Mé-
todo de Intervengdo de Crise no tratamento de alcodlatras.

Drs. Dorothy Jongeward, Jay Shelov e Abe Wagner, pe-
lo que nos ensinaram sobre comunica¢do e aceitagdo de
pessoas.

Dr. Robert Lorber, pelo que nos ensinou sobre a aplica-
¢d0 e uso de conceitos comportamentais nos negdocios e in-
dustria.

Dr. Kenneth Majer, pelo que nos ensinou sobre estabele-
cimento de objetivos e desempenho.

Dr. Charles McCormick, pelo que nos ensinou sobre to-
que ¢ profissionalismo.

Dr. Carl Rogers, pelo que nos ensinou sobre honestidade
e franqueza nas pessoas.

Louis Tice, pelo que nos ensinou sobre a liberagdo do po-
tencial humano.
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Sobre os Autores

O Dr. Kenneth Blanchard, Presidente do Conselho de Ad-
ministracdo da Blanchard Training and Development, Inc.
(BTD), € um escritor, educador e consultor/treinador inter-
nacionalmente conhecido. E o co-autor de um texto altamen-
te elogiado e usado sobre lideran¢a e comportamento nas
organizagOes, Management of Organization Behavior: Utili-
zing Human Resources, que se encontra na 42 edicao e foi tra-
duzido para numerosos idiomas. Recentemente, fez parte do
Conselho editorial do Group & Organization Studies: The In-
ternational Journal for Group Facilitators.

O Dr. Blanchard recebeu seu bacharelado em Governo e
Filosofia na Universidade de Cornell, um mestrado em Socio-
logia € Aconselhamento na Universidade Colgate, e um dou-
torado na Universidade de Cornell em Administragdo e
Geréncia. Atualmente, é Professor de Lideranca e Comporta-
mento Organizacional na Universidade de Massachusetts, Ams-
herst. Além disso, ¢ membro dos National Training
Laboratories (NTL).

Como consultor, o Dr. Blanchard assessorou conhecidas
empresas e orgdos como a Chevron, Lockheed, AT&T, Holi-
day Inns, Young Presidents’Organization (YPO), as For¢as Ar-
madas dos Estados Unidos ¢ a UNESCO. O Método de
Lideranga Situacional, Hersey-Blanchard foi incluido nos pro-
gramas de treinamento e desenvolvimento de recursos huma-
nos da Mobil Oil, Caterpillar, Union 76, IBM, Xerox, The
Southland Corporation € numerosas outras empresas em ra-
pida fase de crescimento.

Como consultor de empresas, o Dr. Blanchard profere pa-
lestras e conduz semindrios no mundo inteiro. No Brasil, ele
esteve em margo de 1987, conduzindo seminarios para execu-
tivos e gerentes de alto nivel.
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O Dr. Spencer Johnson ¢ Presidente do Conselho de Ad-
ministragdo da Candle Communications Corporation € ativo
escritor, editor, conferencista e consultor de comunicag¢ées. Ja
escreveu mais de uma dezena de livros sobre medicina e psico-
logia, com tiragens combinadas de trés milh3es de exemplares.

O curriculo do Dr. Johnson inclui o diploma de psicolo-
gia da Universidade de Southern Califérnia, o diploma de mé-
dico concedido pelo Royal College of Surgeons, da Irlanda,
¢ internatos médicos na Escola de Medicina de Harvard e na
Clinica Mayo.

Foi Diretor-Médico de Comunica¢des da Medronic, em-
presa pioneira na fabricagdo de marcapassos cardiacos, e
Médico-Pesquisador do Instituto de Estudos Interdisciplina-
res, uma equipe médico-social de assessores de alto nivel de
Minneapolis. Serviu também como consultor de comunicagdes
do Center for the Study of the Person, Human Dimensions
in Medicine Aragrom, e do Office of Continuing Education,
da Escola de Medicina, Universidade da Califérnia, La Jolla,
Califdrnia.

Um de seus livros recentes, O Presente Precioso, foi elo-
giado pelo eminente psicdlogo Dr. Carl Rogers e pelo Dr. Nor-
man Vincent Peale, tendo este ultimo declarado: ‘‘Que
mudanga poderia ocorrer se todos que lessem este livro apli-
cassem 0s principios que ensina.”’

Entre seus trabalhos mais recentes se encontram: A Mdae-
Minuto, O Pai-Minuto, Um Minuto para Mim, Sim ou Nao,
O Professor-Minuto com Constance Johnson € O Vendedor-
Minuto com Larry Wilson.

Este livro destinado a gerentes, como todos os demais li-
vros do Dr. Johnson, reflete seu permanente interesse em aju-
dar pessoas a experimentarem menos tensdo e gozarem de
melhor saude gragas a melhores comunicagoes.



