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Capitulo Um

COMO ELAS FAZEM ISSO?

Um suspiro coletivo surgiu enquantd aymultidio de mais de
trés mil espectadores se emocionayascomyos incriveis saltos das
baleias orca. Foi mais um show nosSlamu Stadium no SeaWorld.
Todos os olhos na arquibangadatestavam colados nos enormes
animais e em seus treinaderesyentao ninguém percebeu a ampla
gama de emocoes refletidas ne, rosto de um homem de cal¢a cé-
qui e camisa azul queestava,sentado no meio deles. Cada vez que
os animais realizavam wma de suas faganhas espetaculares, e a
multidao explodid”em aplausos e vivas, os olhos do homem bri-
lhavam de surpresa e deleite. Outras vezes, seu rosto ficava turvo
e seus olhos assumiam uma aparéncia distante.

Wes Kingsley foi a Orlando para participar de uma conferén-
cia de negocios. Como a programagdo deixava espaco para os
conferencistas descansarem, jogarem golfe ou visitarem as atra-
¢oes locais, ele decidiu que uma visita ao mundialmente famoso
parque zooldgico marinho o ajudaria a esquecer seus problemas
momentaneamente.

Ele estava feliz por ter tomado essa decisdo. Junto a uma mul-
tidao de pessoas que lotavam ansiosamente o enorme estadio, ele



se sentou acima das dguas azuis da grande piscina principal. Apos
um treinador dar as boas-vindas e rever as regras de seguranga,
uma névoa misteriosa comegou a envolver a superficie da piscina.
Atras e acima, a multidao ouviu o grito de uma dguia-pescadora.
O passaro poderoso de repente voou sobre suas cabegas, mergu-
lhou em dire¢ao ao tanque e pegou uma isca das dguas enevoa-
das. Quando ela voou para longe, enormes nadadeiras dorsais
pretas surgiram na superficie, e os espectadores prenderam a res-
pira¢do quando viram monstruosas formas escuras circulando no
fundo da piscina. Um treinador em traje de mergulho atravessou
as brumas remando em um caiaque e foi imediatamente cercado
pelas nadadeiras de enormes baleias orca.

Apbs essa abertura dramdtica, a mulfidio testemunhou uma
série de saltos e mergulhos acrobaticosysurpreendentes por um
trio de baleias — um macho defquase cifico toneladas e duas
fémeas de duas toneladas cadagksses mamiferos marinhos, entre
os predadores mais temidos do oceano, agitavam suas nadadeiras
dorsais para o publico, pérmitiam*que os treinadores “surfassem”
na piscina se equilibfande em suas costas e, com movimentos
de suas grandesycaudasy espirravam agua nas primeiras dez filei-
ras de espectadores. Entre gargalhadas, expressdes de surpresa
e aplausos estrondosos, a alegria da multiddo estava mais que
comprovada.

Wes Kingsley também ficou fascinado pelo espetaculo que se
desenrolava diante dele. No final, quando as trés baleias subiram
seus corpos reluzentes de costas pretas e barrigas brancas até uma
secdo elevada da piscina para fazer algumas reveréncias bem-me-
recidas, ele rabiscou varias notas em um pequeno caderno.

Enquanto as pessoas saiam do estadio, muitas delas ainda pin-
gavam devido ao banho que haviam recebido, alegremente sen-
tadas na “zona de respingo” das primeiras dez fileiras. Apesar
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disso — ou talvez por causa disso —, o rosto delas brilhava com
sorrisos. Wes Kingsley ainda estava sentado em seu assento na fi-
leira superior das arquibancadas vazias e continuou olhando para
a piscina. Suas profundezas azuis, recentemente inundadas por
grandes ondas, mas agora paradas, pareciam ecoar seu humor.

Depois que a multidao saiu e o lugar ficou quieto, um portao
subaquatico se abriu e uma forma negra gigante entrou na pisci-
na e comegou a circula-la. Um treinador entrou por uma porta
e caminhou até a borda da piscina, e a enorme baleia orca ime-
diatamente nadou até ele. — Muito bem, garotio — disse ele,
acariciando sua cabeca. — Aproveite a sua folga. Vocé merece.
Enquanto o treinador se levantava e caminhavag@oiongo da bor-
da da piscina, a baleia se movia com,elefPareciafestar tentando
ficar o mais perto possivel do treinador.

O homem de camisa azul na arfquibancada balangou a cabeca
e pensou consigo mesmo: Vogé peusaria que depois de fazer um
show inteiro a baleia aproveitariajo tempo livre. Mas o que ela
quer fazer? Brincar com o treinador! Uma pergunta estava se
formando na menteddo hemem, uma necessidade de saber que
vinha crescendo"nele desde o inicio do show. Ele teve o impul-
so de descer e fazér essa pergunta ao treinador, mas o medo do
constrangimento'@ impediu. Entdo, de repente, ele se levantou do
banco e desceu rapidamente as escadas.

— Com licenga — gritou Wes quando alcancou o deck da pis-
cina e comecou a andar em dire¢do ao treinador, que o olhou sur-
preso. Entdo ele gesticulou em dire¢io a uma porta. — Senhor,
a saida é ali. — Eu sei. Mas eu preciso perguntar uma coisa.
Conforme Wes se aproximava, era evidente que ele ndo estava
pronto para aceitar um nao como resposta.

— Claro — disse o treinador —, o que vocé quer saber?
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Tirando a carteira do bolso, Wes ofereceu duas notas de cin-
quenta dolares ao treinador. — Estou disposto a pagar a vocé
pela informacgdo. O que eu quero saber é provavelmente o que
todo mundo que assiste o show se pergunta: qual é o seu segre-
do? Como vocé engana esses animais para que atuem para vOcé?
Vocé os deixa com fome?

O homem de roupa de mergulho controlou o impulso de reagir
com raiva a atitude impertinente do visitante. Pacientemente ele
disse: “Nos ndo os enganamos e ndo os deixamos com fome. E
vocé pode ficar com seu dinheiro.”

— Bem, entdo o que é? O que vocé faz? # exigiu Wes. Mas
depois de um longo siléncio, sua atitude segsttayizow. Percebendo
que havia ofendido o treinador, elejyguatdou seu dinheiro. —
Desculpe — disse ele, estendendo agmae. — Meu nome é Wes
Kingsley. Nao quero incomoda-lo(comi§so, mas realmente preci-
so saber como vocé conseguegimidesempenho tao incrivel desses

animais.

— Dave Yardley —#"disse odtreinador enquanto apertavam as
maos. — Estou encarregade do treinamento dos animais aqui,
entdo acho que,voééypode dizer que veio ao lugar certo. A res-
posta a sua perglinta é que temos professores. Vocé gostaria de
conhecer um deles?

Kingsley olhou em volta para ver se alguém estava se juntando
a eles. Quando ele olhou para trds, Yardley estava apontando
para a baleia. — Este é um dos nossos professores. Seu nome
¢ Shamu. Ele e todas as baleias aqui no SeaWorld nos ensina-
ram tudo o que sabemos sobre como trabalhar com esses animais
maravilhosos.

Wes semicerrou os olhos com cautela. — Fala sério! Vocé quer
dizer que foi treinado por um animal? Achei que fosse o contrario.
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Dave balan¢ou a cabeca. — Shamu é uma das maiores ba-
leias orca do mundo vivendo em um parque zooldgico. No que
diz respeito a quem treina quem, deixe-me colocar desta forma.
Quando vocé esta lidando com um animal de cinco toneladas que
ndo fala inglés, vocé aprende muito.

Wes olhou para as fileiras de enormes dentes de cinco centime-
tros na boca enorme de Shamu. — Acho que a tnica coisa que ele
me ensinaria ¢ a ficar do lado dele.

— Ha muitos dados para confirmar isso — disse Dave. — As
baleias orca sdao os predadores mais temidos do oceano. Elas po-
dem matar e comer qualquer coisa a vista.

— Acho que se ele nao estiver aprendendo asligdes, nao € pos-
sivel deixa-lo de castigo — arriscou Wes.

— Tem razdo. Uma coisa que aprendemos rapidamente foi que
ndo faz muito sentido punir umaserca e/depois pedir a um treina-
dor para entrar na agua comigla.

— Nao, a menos quevoceéigueira encurtar sua carreira! — ex-
clamou Wes. Entaofrelembrando os saltos extraordinarios que
Shamu deu nd\show, cle, acrescentou. — E dificil acreditar que
uma criatura daggele tamanho poderia pular uma altura de trés
metros fora d’agua. O que vocé faz para que ele tenha um desem-
penho tio bom?

— Vamos apenas dizer que ndo aconteceu da noite para o dia
— disse Dave. — Shamu nos ensinou paciéncia.

— Como assim?

— Shamu nio estava disposto a fazer nada por mim ou por
qualquer outro treinador até que ele confiasse em nés. Enquanto
trabalhava com ele, ficou claro que nao poderia treina-lo até que
ele se convencesse das minhas intengdes. Sempre que pegamos
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uma nova baleia, ndo tentamos fazer nenhum treinamento por
algum tempo. Tudo o que fazemos é garantir que elas nao te-
nham fome; entdo entramos na agua e brincamos com elas, até
convencé-las.

— Convencé-las de qué?
— De que ndo queremos fazer mal a elas.

— Vocé quer dizer que quer que elas confiem em vocé — disse
Was.

— Vocé esta certo. Esse é o principio fundamental que usamos
ao trabalhar com todos nossos animais.

Wes pegou seu caderno e sua caneta e comegou a €SCrever.

— Vocé esta escrevendo um artigo? Oufazendo pesquisa? —
perguntou Dave.

Wes Kingsley sorriu sobriamentess~ Vocé pode chamar de
pesquisa de interesse pessoal [ Tenh@ que aprender algumas coisas
novas sozinho, ou entaol..

Dave Yardley esp@rou e'ebservou. E dificil para esse cara con-
fiar em alguém, pemsou‘ele. Por isso seu ato arrogante.

Apés uma longa pausa, Wes falou, evitando contato visual
com o treinador. =— Eu moro perto de Atlanta e trabalho para
uma grande empresa de suprimentos industriais. Vim para a
Florida para passar alguns dias, usando uma conferéncia de ne-
gocios como desculpa. Mas 14 no hotel com meus colegas geren-
tes, tudo em que eu conseguia pensar era em como eu nao queria
voltar para casa para enfrentar os mesmos velhos problemas.

Dave estava ouvindo com evidente interesse.

— Por muito tempo venho tendo dificuldade em fazer com que
meu pessoal no trabalho tenha um bom desempenho — conti-
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nuou Wes, depois sorriu. — Sem mencionar minhas filhas, que
deveriam ajudar em casa e se sair melhor na escola. Quando re-
clamei com um amigo sobre isso, ele sugeriu que, como eu estava
tendo problemas de gerenciamento tanto no trabalho quanto em
casa, deveriamos procurar o denominador comum.

— E o que era?— perguntou Dave

— Meu amigo disse: “Vocé ja percebeu, quando sua vida nio
esta funcionando, quem estd sempre por perto?”

. am. — Sei que na u .
Os dois homens riram Sei que ndo estou administrando

bem — continuou Wes — e posso estar prestes a perder meu em-

prego. Francamente, estou ficando um poucofdesesperado.

Dave estava ciente do tom de voz ansidso, quasé suplicante, de
Wes e disse:

— Deixe-me leva-lo em um pegueno rour pelos bastidores.
Entdo podemos conversar mais sobréugso.

Dave conduziu Wes p@fyumygportao até uma piscina de trei-
namento onde, a poug¢osymetros de distancia, as enormes costas
negras e nadadeiras deyduas’baleias orca estavam deslizando pela
agua azul limpida. Seus belos corpos exalavam um ar de calma e,
a0 mesmo temp@, a promessa de um poder explosivo. Enquanto
os dois homens caminhavam de uma piscina de conten¢io para
outra, o treinador identificou cada baleia pelo nome e contou his-
torias interessantes sobre elas.

— Leva muito tempo para construir confiang¢a e amizade com
cada uma das baleias — disse Dave. Essa confianca e amizade é
a base de tudo que vocé acabou de ver no show. Esses animais
ndo sio tao diferentes de pessoas. Eles te mostrardo quando ndo
gostam da maneira como vocé os trata. Vocé é um homem de
negocios, entdo sabe que todo o jogo hoje em dia é satisfazer o
cliente, e um ingrediente-chave disso é satisfazer seu proprio pes-
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soal. Quando nossas baleias orca perdem completamente o medo
de nos, as vibragoes positivas entre elas e nos sdo transferidas
para o publico.

— Isso é verdade — disse Wes enfaticamente. — O show traz
muita alegria ao publico. Pude ver no rosto das pessoas quando
sairam do estadio. Metade delas estava encharcada, mas levava
um grande sorriso no rosto.

— Vocé pode ver nas baleias também — disse Dave —, elas se
aglomeram no portio quando o show estd come¢ando. E claro
que elas querem participar. Elas sabem que serd uma experiéncia
positiva.

— Ok, entendi o principio. Mas o quegocé tealmente faz com
as baleias para construir essa confianga?

— E bom anotar. — Dave sorritt. —NOs...

Agentuamos o positivo.

=

— Hum — meditou Wes. — Eu acho que ha uma velha cancio
sobre isso. — Ele pegou seu bloco de notas e comecou a escrever
novamente. — Entdo, é assim: Construa confianca... Acentue o
positivo. Certo?

— Certo. Acentuamos o positivo, ndo o negativo. Prestamos
muita ateng¢ao quando o animal faz o que pedimos e executa uma
tarefa corretamente.
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— Isso parece bom — disse Wes insistentemente. — Mas e
quando ele ndo faz isso, ou faz incorretamente?

— Ignoramos o que ele fez de errado e imediatamente redire-
cionamos seu comportamento para outra coisa.

Wes parou de escrever e ergueu os olhos, obviamente incomo-
dado. — O que exatamente vocé quer dizer com ignorar?

— Quero dizer...

— Se um de meus funciondarios errar — interrompeu Wes com
sua voz agitada —, ndo posso me dar ao luxo de apenas olhar
para o outro lado. Se uma de minhas filhas naeyfizer o dever de
casa ou comecar a irritar a irma, minha esposa‘’eéu certamente
nao ignoraremos 1sso!

— Entao eu estou supondo — disse Dave ¢almamente — que
quando as pessoas em sua empresa,@if stias filhas fazem algo que
o desagrada, vocé presta muitd atén¢@® nisso.

— Claro que sim!

— Vocé provavelmenteydiz a eles que ndo gostou do que eles
fizeram. E voc@wes avisaypara ndo fazerem novamente.

— Ei — explodiu Wes defensivamente. — Nao é esse o meu
dever como gerente? Nio é isso que qualquer pai responsavel faz?

O treinador encolheu os ombros. — Se vocé diz. Mas eu me
pergunto: “Essa é a maneira de construir um ambiente de con-
fian¢a no escritorio ou em casa?”

Isso pegou Wes de surpresa. — Pensando um pouco mais —
disse ele —, acho que ndo. E mais como acentuar o negativo.

Dave assentiu com a cabe¢a. — Um conceito importante a lem-
brar é que, quanto mais aten¢do vocé presta a um comporta-
mento, mais ele serd repetido. Aprendemos com as baleias orca
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que, quando ndo prestamos muita aten¢do ao que elas fazem de
errado, mas, em vez disso, prestamos muita aten¢ao ao que fazem
certo, elas fazem a coisa certa com mais frequéncia.

— Entdo vocé esta dizendo que o segredo é o que vocé foca.

— Exatamente. No entanto, ndo acentuamos o positivo ape-
nas para fazer os animais atuarem. Fazemos isso porque € a coisa
certa a fazer. Tratamos nossos animais como individuos, cada
um com capacidades ilimitadas de desenvolvimento e realizagio.
Fazemos todos os esforcos para persuadir os animais a nos ve-
rem como seus amigos. Depois que a amizade é estabelecida com
cada animal em particular, tentamos descobfirjexatamente em
que ponto podemos nos entender, com bage nadconfianca e com-
preensdo mutuas. Estudamos seus padroes de comportamento
para descobrir do que ele gosta. Engao, transformamos tudo no
treinamento em um jogo, injetandodi€des faceis que os animais
aprendem quase sem esforgo.

Wes ficou pasmo. — Maocéfald sobre esses animais como se
eles fossem superinteligéntes, ‘€omo se eles quisessem ser amiga-
veis e cooperat,com 0§,humanos.

— Eles querem#—"disse Dave. — Mas os humanos devem fa-
zer a sua parte. Uma das praticas mais prejudiciais na educagao
animal é o habito humano de limitar mentalmente os animais. O
que o ser humano pensa sobre um animal e espera de um animal
tem uma relagao direta com a resposta ou falta de resposta desse
animal.

— Nunca ouvi essas ideias aplicadas a animais antes.

— Isso é porque as pessoas, em geral, desprezam os animais
— continuou Dave. — A abordagem convencional para o trei-
namento de animais é aquela em que um ser “superior” obriga
um “inferior” a fazer o que ele ou ela deseja. Os animais podem
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perceber as expectativas com uma precisao surpreendente. Eles
podem “viver abaixo” das expectativas humanas, assim como as
pessoas podem. Mas vocé nunca deve se surpreender quando um
animal faz o que vocé pede, mesmo quando vocé pede pela pri-
meira vez. Essas baleias orca nos ensinaram a sempre esperar o
impossivel. Isso nos ajuda mais do que o animal. Se ndo houver
resposta, € um sinal de que n6s, humanos, precisamos nos educar
mais. Ndo o animal.

— Acho que a maioria das pessoas ndo concede a seus seme-
lhantes, muito menos a seus animais de estimacdo e outros, 0O
tipo de respeito e compreensao que vocé esta deserevendo — disse
Wes. — Eu certamente ndo. Ndo é a toa que essasibaleias fazem
um excelente trabalho! Seria uma grande revitayolta em minha
carreira como gerente e como marido €pai seleu pudesse comecar
a aplicar essa filosofia cuidadosa ¢respeitosa em meus relaciona-
mentos, porém é uma tarefa difieil

— Pode acreditar! — disse Dave enfaticamente.

Wes escreveu maisf@lguma$ anotacoes. — Eu entendo que o
principal é o que voc€foca»Ainda nido entendi a parte sobre ig-
norar o mau comportamento — disse ele.

Dave assenticom a cabeca. — Quando digo que ignora-
mos comportamentos indesejaveis, ndo quero dizer que nio de-
vemos fazer nada. Vocé pode ter perdido o que eu disse sobre

redirecionamento.
— Redirecionamento, certo — murmurou Wes, escrevendo
outra nota. — Conte-me mais sobre isso.

— E tudo uma questdo de gerenciamento de energia. Comeca
controlando nossa propria atengdo. Uma regra simples, mas mui-
to poderosa, para lembrar é: se vocé nao deseja encorajar um
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comportamento inadequado, ndo gaste muito tempo com isso.
Em vez disso, recanalizamos a energia.

— Recanalizar energia — repetiu Wes lentamente enquanto
escrevia a frase. — Como vocé faz isso?

— Depende. Se a coisa que pedimos ao animal para fazer é
parte integrante do show, simplesmente direcionamos sua aten-
¢do de volta para a tarefa original e damos a ele outra chance de
fazé-lo direito. Outras vezes, dirigimos a aten¢do do animal para
outra coisa que queremos que ele faca, algo de que ele gosta e pode
fazer bem. Em qualquer dos casos, seguindo o redirecionamento,
observamos para ver se podemos pega-lo fazepdoalgo certo, para
que possamos acentuar o positivo e dar-lhe umfagrado.

— Vocé quer dizer algo para comer?

— Comida certamente pode sef ummagrado — disse Dave. —
Mas queremos encontrar outsasycoisas de que ele goste. Antes
de trabalhar com ele, Shamu havia aprendido sobre reforco ali-
mentar continuo. Sempré que,eléfazia qualquer coisa que deveria
fazer, ele ganhava umi peixe. Agora, vocé consegue ver certa des-
vantagem niss@?

— Claro. Ele,¢6 se apresentaria para vocé quando estivesse
com fome, e vocé teria que manté-lo com fome o tempo todo!

— Exatamente, e ndo foi uma boa ideia para ele ou para o
treinador. — Dave sorriu. — Precisivamos acostuma-lo a outros
aspectos positivos, como acariciar sua cabeca. As baleias gostam
de ser tocadas e acariciadas. Queriamos que ele soubesse de for-
ma bem clara que ndo usamos a puni¢ao como motivador e que
havia outros agrados além da comida.

— O que vocé esta me dizendo sobre variar a recompensa faz
sentido. — Wes tirou os olhos de suas anotacoes. — Mas, no-
vamente, estou tentando aplicar tudo isso a minha situacdo em
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casa. Estou pensando que, de certa forma, o dinheiro pode ser
para os humanos como a comida é para os animais, ele apenas
fornece o basico. Se eu quiser influenciar o desempenho do meu
pessoal usando seu método, tenho que encontrar outros moti-
vadores além do dinheiro. — Wes fez uma pausa. — E dificil de
acreditar, mas talvez vocé e Shamu sejam os tinicos a me ajudar a
encontrar algumas respostas.

Dave sorriu, vendo pela primeira vez o espirito infantil e sim-
patico que estava escondido atrds do exterior impetuoso de Wes.
Ele se virou de repente e caminhou até o escritorio, enfiou a mao
por uma janela aberta e trouxe um telefone gelular. Digitando
um numero, disse a Wes: — Com licenga. Tenho\que fazer esta
ligacdo.

Aborrecido, Wes se afastou alguns,metros."Seu rosto havia co-
mecado a voltar para a mascaraldesinyulnerabilidade. Sou um
idiota, pensou ele. Quem proéuragespbstas para seus problemas
de relacionamento com wm bando de baleias? Ele olhou para o
relogio. Se ele se apressaSse, @inda poderia voltar ao hotel para a
reuniao do almocgo.

Dave falava‘ao telefone. — Anne Marie? Ola, é Dave Yardley,
do SeaWorld. Cammo vai? — Houve uma pausa, entao o treinador
disse: — Minha amiga, tem alguém aqui que precisa falar com
vocé... Sim, ele esta bem aqui. Seu nome é Wes Kingsley e ele esta
muito interessado em saber como treinamos 0s animais e se esses
principios e técnicas podem ser aplicados ao relacionamento com
as pessoas. Ele diz que esta particularmente interessado em apli-
ca-los as relagdes empresariais.

Dave ouviu por alguns momentos. Entao ele disse: — Eu sei.
Naio é interessante? E olha s6: ele é de Atlanta. Entdo, devo colo-
ca-lo na linha?
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Um pouco envergonhado, Wes caminhou até Dave, que estava
segurando o telefone para ele.

— Perdoe-me, Wes — disse Dave. — Achei que vocé poderia
obter ajuda da minha amiga, entdo liguei para ela. Talvez vocé ja
tenha ouvido falar dela. O nome dela é Anne Marie Butler. Ela
é bastante conhecida como consultora de negécios. E autora de
livros de negdcios e viaja por todo o mundo conduzindo semina-
rios de negocios sobre lideranga e motivagdo humana. Ela mora
em Atlanta.

Wes sentiu um panico momentaneo. O nome Anne Marie
Butler era de fato familiar para ele. Ela era gfima, das principais
executivas do pais. Jovem e recém-formada efn uma escola de
negocios, ela comecou um negdcio déoupas e, €m poucos anos,
o transformou em uma linha de moda reeenhecida internacional-
mente. Seu sucesso na contratacad.egetencao de funcionarios de
alto escaldo tornou-se lendari@ ¢ fez ¢éem que se tornasse uma re-
quisitada consultora de gestaoyautora de varios livros best-sellers
e uma estrela no circuito deypalestras sobre relacdes humanas.
Wes tinha visto algdns deyseus livros, mas nunca os tinha lido.
Sentindo-se estranho, ele,pegou o telefone.

— Alo?

— Ola, Wes —disse uma voz amigavel. — Aqui é Anne Marie
Butler. Eu conhego Dave hd anos e estou muito feliz em conversar
com vocé. Em que posso ajudar?

— Bem, hum... — Wes gaguejou. — Estive conversando
com Dave aqui e tentando descobrir algumas maneiras de usar
suas técnicas de treinamento de animais em meu trabalho como
gerente.

Anne Marie riu. — Nao faz muito tempo que eu estava exata-
mente onde vocé esta, vendo aquelas baleias se apresentarem e me
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perguntando: Meu Deus, como eles fazem isso? Em meu trabalho
como consultora de gestdo, estou sempre em busca de ideias e es-
tratégias que possa transmitir a outras pessoas e que as ajudem a
obter o melhor de seu pessoal. Quando conheci Dave e os outros
treinadores do SeaWorld, senti que eles eram um presente divino.
E depois que descobri alguns de seus segredos de treinamento de
animais, comecei a incorpora-los em minhas consultas, palestras
e livros. Mais importante, comecei a usi-los em meus proprios
relacionamentos.

Aturdido, Wes teve a estranha sensa¢ao de que estava no lugar
certo na hora certa. Anne Marie repetindo suagadmissio de res-
posta para uma prece de momentos antes parfecid um sonho. — E
muito gentil da sua parte falar comige —4disse‘ele’finalmente. —
Talvez vocé possa recomendar alguns dejseusilivros onde escreveu
sobre essas coisas.

— Melhor ainda, por que @0 fgstercontramos? Quando vocé
voltara para Atlanta?

— Na sexta-feira.

— Bem, acéntece que farei uma palestra na convencdo na se-
gunda-feira de‘manh@wmo Hilton do centro da cidade. Por que
vocé ndo participa? Poderiamos ter uma conversa depois.

— Sério? Isso seria 6timo! — exclamou Wes. — Muito obriga-
do. — Ele devolveu o telefone a Dave. Depois que Dave se despe-
diu de Anne Marie e desligou, Wes deixou escapar: — Nao acre-
dito que me encontrarei com Anne Marie Butler. Eu realmente s6
tenho a agradecer a vocé, Dave.

— O prazer é meu — disse o treinador com sinceridade, e os
dois homens apertaram as maos.

Wes folheou as paginas de seu caderno, revisando apressa-
damente o que havia escrito. — Antes de eu ir — disse ele —,
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vocé se importa se eu resumir alguns dos pontos-chave que vocé
abordou?

— Fique a vontade.

e Construir confianca.
® Acentuar o positivo.

® Quando ocorrerem erros, redirecionar a energia.

s

— Vocé capturou a verdadeira essénciagz\Wesr— disse Dave. Em
seguida, ele acrescentou: — Lembress€yde que tudo o que vocé
vé no espetaculo de Shamu é paSeadese’impulsionado por nossas
relagdes positivas com os animais.

— Mas falando sério,— disse Wes em tom confidencial —,

vocé nunca os pune?

— Nao. Halmomengos em que eles ndo querem cooperar co-
nosco. As baleiag sio como os humanos. Ha dias em que elas
se levantam do lado errado da piscina. Quando as coisas sim-
plesmente ndo estao dando certo, paramos o show e dizemos ao
publico que Shamu precisa de um tempo para descansar. Isso ja
¢ bem conhecido. Enquanto os outros animais assumem o contro-
le, Shamu vai para uma piscina nos bastidores.

— E o que acontece?

— Ele raramente fica la por muito tempo. Essas baleias ado-
ram se apresentar. E quanto mais acentuamos o positivo, mais
elas confiam em noés e melhor é o seu desempenho.
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— Sabe, foi estranho vir aqui hoje — disse Wes.
— O que vocé quer dizer? — perguntou Dave.

— Bem, eu vim para o SeaWorld para deixar de pensar sobre
o trabalho e, em vez disso, descobri que estou fazendo um treina-
mento de gerenciamento.

— Por mais estranho que possa parecer — disse Dave —, é
disso que se trata o trabalho com baleias.
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Capitulo Dois

NA SEGUNDA-FEIRA SEGUINTE, Wes Kingsley fo1 até o hotel no
centro da cidade onde Anne MarieyButler daria sua palestra.
Deixou seu carro com o manobrista, entcouho hotel e juntou-se
a multidao que circulava. Haviafumgeracha com seu nome na
mesa da recepcao, e ele sentoussemo fusdo do auditério. Quando
o lugar ficou cheio, o0 moderador subiu ao palco e deu as boas-
-vindas a multidao.

— Aqueles que e$tao tamiliarizados com o trabalho de Anne
Marie Butler, ‘eu™agouviram falar, sabem que teremos um raro
prazer e que o tOM1 sera positivo. Sem mais delongas, vamos dar
as boas-vindas a'ama das vozes verdadeiramente afirmativas no
mundo dos negocios hoje, Anne Marie Butler. — Uma salva de
palmas explodiu quando uma atraente mulher loira de meia-ida-
de subiu ao palco.

— Antes de comecar a falar — disse Anne Marie —, deixe-
-me perguntar uma coisa. Quantos de vocés tém pessoas que se
reportam a vocés, seja no trabalho ou em casa? — As pessoas
riram enquanto a maioria erguia as maos. Anne Marie piscou. —
Aposto que muitos de vocés ndo se consideram gerentes em casa,
certo? — Houve outro murmurio de concordancia.
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— Vocés estao gerenciando pessoas em varias dreas de sua
vida — continuou Anne Marie. — Hoje quero falar com vocés
sobre como motivar os outros. Esse é o seu trabalho como lider,
vocés sabem. No tempo que teremos juntos, compartilharei com
vocés uma maneira de motivar as pessoas. E a verdade mais po-
derosa que conheco sobre gerenciamento. E simples. E profunda.
E, como de costume com verdades simples e profundas, esta bem
debaixo do seu nariz. Quando vocé sair daqui hoje, meu palpi-
te é que comegara a prestar aten¢ao em suas interagdes com as
pessoas de uma maneira totalmente nova; uma forma que o aju-
dara a construir relacionamentos positivos, aumentar a energia
das pessoas e melhorar seu desempenho noftrabalho. Pode até
torna-los melhores pais. E sobre aquilo quévodé foca. O que pre-
cisamos como gerentes, lideres de equip€ e pais ¢ uma maneira de
nos concentrarmos no que é brilhafite, nébre e maravilhoso nas
pessoas com quem trabalhamos. Déixe-me mostrar o que quero
dizer. Todos na sala poderiam se lévantar?

Quando todo o salap estava”de pé, Anne Marie disse: —
Tenho duas tarefas pafra vecés. Primeiro, por cerca de um minuto
ou mais, gostamia que VOces cumprimentassem as pessoas ao seu
redor como se elasgsndgpfossem importantes e vocé estivesse pro-
curando alguém'mais importante com quem conversar.

O auditério logo estava movimentado, com todos trocando
cumprimentos e apertos de mao apressados, principalmente em
voz baixa e sem contato visual.

Depois de um tempo, Anne Marie anunciou: — Tudo bem,
chega disso. Agora eu gostaria que vocés cumprimentassem to-
dos ao seu redor, por mais um minuto ou mais, como se eles
fossem amigos que vocé ndo vé ha muito tempo e esta muito feliz
em encontrar.
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Instantaneamente, o lugar estava cheio de movimento e vo-
zes altas. As pessoas estavam sorrindo calorosamente, apertan-
do as midos com entusiasmo e dando tapinhas nas costas umas
das outras.

Desta vez, quando Anne Marie tentou intervir, foi mais dificil.
Mesmo quando ela disse “Vocés podem se sentar agora”, o nivel
de ruido na sala permaneceu alto. As pessoas estavam se divertin-
do cumprimentando daquela maneira.

Finalmente, quando todos estavam sentados, Anne Marie per-
guntou: — Por que acham que pedi para vocés fazerem isso? —
Todos riram, como se estivessem se perguntagd®ya mesma coisa.
— Era para fazer uma observacio sobre energiad — continuou. —
Estou convencida de que, para motivagas pessoas e criar uma or-
ganizagdo ou departamento de alta_qualidade; é necessario saber
como gerenciar a energia das pes§oastQual das duas atividades
que pedi para vocés se envolvéremygerou mais energia?

— A segunda! — respendetmanultidao.

— Isso mesmo. Como‘aumentei a energia na sala? Tudo o que
fiz foi pedir pdta,mudar o foco de sua atengdo. Da primeira vez,
voce se concentrousnofegativo, pessoas sem importancia, e voce
estava procurande por alguém mais importante. Na segunda vez,
eu lhe dei um enfoque positivo, amigos que nao encontrava ha
muito. Essa mudanca de foco fez diferenca em sua energia? Sim,
com certeza!

Enquanto Anne Marie Butler fazia uma pausa para um gole de
agua, o publico zunia de entusiasmo, mostrando que sua introdu-
¢do os havia preparado bem. Eles estavam ansiosos. Eles estavam
prontos. Eles estavam motivados.

— Agora — continuou Anne Marie —, quantos de vocés as-
sistiram ao show da baleia orca Shamu em um dos parques do
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SeaWorld? — Mais uma vez, a maioria das maos na sala se le-
vantou. — Ao conhecer Dave Yardley e sua equipe de treinadores
no Orlando SeaWorld, fiquei fascinada em aprender a chave para
seu sucesso fenomenal em fazer as baleias realizarem as proezas
que fazem.

— Sei que vocé deve estar se perguntando: “Que diabos o trei-
namento de baleias orca tem a ver com motivar meu pessoal no
trabalho, ou meus filhos?” A resposta é: tudo! Os métodos que
eles usam para treinar esses animais maravilhosos funcionam tao
bem, se ndo melhor, com as pessoas. Por qué? Porque podemos
falar com as pessoas. Quero compartilhar alguas desses métodos
com vocés esta manha e fazer com que penSemt em aplica-los a
maneira como gerenciam pessoas. Para comecarg@nsinarei o que
chamo de ACC da gestdo de desempenho. =, Um slide apareceu
na tela grande atras do palco:

O AE€C de Desempenho
A = Ativador
O que é feito para que o desempenho aconteca.
C = Comportamento
O desempenho que ocorre.
C = Consequéncia

Sua resposta ao desempenho.

——
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