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  GESTOR, SE VOCÊ PRECISA:


  > Promover mudanças na organização;


  > Orientar os objetivos estratégicos à sua equipe;


  > Engajar sua equipe para o cumprimento dos objetivos;


  > Executar a estratégia de maneira eficaz;


  > Aprimorar suas competências como gestor;


  > Todas as anteriores;


  ENTÃO, ESTE LIVRO É PARA VOCÊ!
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  INTRODUÇÃO


  O mundo está mais complexo, as pessoas estão mais exigentes e você tem desafios cada vez maiores. Gestores têm projetos importantíssimos a entregar e precisam de todo o potencial de sua equipe para realizar os objetivos propostos.


  Como está gerenciando sua equipe nesse momento? Está completamente feliz com os resultados que está produzindo com ela?


  Tem certeza que tem todos os conhecimentos para mobilizar a equipe dentro do máximo de produtividade que cada um dos talentos pode alcançar?


  Observa que todos estão realmente engajados e capacitados para realizar os inúmeros desafios que a empresa precisa enfrentar para se manter competitiva?


  Mesmo diante de tantos problemas na empresa, de falta de tempo e recursos, de pares e superiores que mais atrapalham do que ajudam, é possível crescer como gestor e alcançar resultados exemplares junto ao seu pessoal.


  O tempo de gerir pessoas como se fossem um bando ou estatísticas está com os dias contados. Toda organização com chances de crescer precisa de gestores capacitados para transformar estratégia em ação. É necessário conquistar eficácia na execução por meio do desenvolvimento individual e coletivo de sua equipe.


  Quer um exemplo? Podemos falar do técnico Bernardinho, do vôlei brasileiro, que é um exemplo de singularidade em alta performance. Sabe exatamente o que cada um de seus jogadores precisa em termos de orientação, motivação e conhecimento para atuar com seu máximo rendimento.


  na Fórmula 1, a equipe de mecânicos precisa trocar os pneus em poucos segundos. Cada um daqueles profissionais tem análise de desempenho e treinamento específico para ter a máxima performance individual e coletiva.


  Como pode ver, clientes e talentos valorosos e performáticos querem ser tratados como sujeitos. Eles precisam de uma solução customizada, que ajude a resolver seu problema ou necessidade específica. Agora, de preferência!


  O mundo da generalização e superficialidade está perdendo espaço para o mundo da especificidade, da precisão e da singularidade.


  Transformar para melhor nosso desempenho e resultado exige atenção em grau e gênero distintos. Exige singularidade.


  O que é gestão da singularidade?


  Gestão da singularidade é a capacidade que uma organização e seus gestores têm de maximizar seus resultados por meio da melhoria de performance e inovação de sua equipe, construindo estratégias distintas para talentos em níveis diferentes de performance, engajamento e conhecimento.


  É um modelo evoluído de gerenciamento de gestores e equipes de alto desempenho, que define com mais profissionalismo e precisão o desenvolvimento, a mobilização e a retenção de seus talentos.


  A gestão da singularidade utiliza como princípio a máxima de Aristóteles, que consiste no conceito de conseguir oferecer o recurso certo para a pessoa certa, na medida certa, no momento certo, pelo motivo certo e da maneira certa.
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  CAPÍTULO 1



  GESTORES SÃO DESAFIADOS A CADA SEGUNDO


  
    

      	
        >  O mundo das empresas gira em torno do conhecimento específico, voltado para o contexto das necessidades reais dos clientes e talentos.

      
    


    
      	
        >  Gestores precisam criar, transferir e incorporar conhecimento relevante e estratégico.

      
    


    
      	
        >  há muita informação para gerenciar e pouco tempo para analisar profundamente as principais questões sobre gestão de pessoas.

      
    


    
      	
        >  Gerenciamento de pessoas não é uma atividade simples, e é reconhecida como uma das mais importantes questões para o sucesso da estratégia.

      
    


    
      	
        >  Gestores perdem ótimos talentos porque estes não se sentem reconhecidos, não estão aprendendo coisas importantes, não sabem qual é o verdadeiro propósito para o qual estão atuando.

      
    


    
      	
        >  Gestores perdem resultados, engajamento e conhecimento por não tratar a equipe de forma singular.

      
    

  



  Precisamos de uma evolução na forma de gerenciar talentos.


  Imagine um quarto de hospital com dez pacientes, cada um com um tipo diferente de enfermidade: resfriado, diabetes, câncer, dor de cabeça, cólica renal etc. Entre eles, um médico está tratando a todos esses diferentes pacientes com... aspirina!


  Imagine uma mulher chateada com o marido que, em vez de utilizar o dinheiro que ela lhe deu para pagar as três prestações atrasadas da casa, compra uma moto. O marido, ao perceber a insatisfação e a indignação da esposa com a utilização indevida do recurso, tenta “engajá-la” levando-a para fazer uma dinâmica motivacional, como rafting, arvorismo ou um jogo ao ar livre.


  Imagine que você precise aprender como compartilhar uma informação comercial para um grupo reservado de clientes no Facebook. Quando pergunta ao seu chefe como fazer tal procedimento, ele praticamente te dá um “curso” sobre comunicação no Facebook. E explica a você sobre a comunicação nos dias atuais, como utilizar as redes sociais para maximizar resultados, quem foi Mark Zuckerberg, os problemas que o Facebook enfrenta nas bolsas de valores e mais 25 conteúdos que ele considera importantes, mas que não transmitem o conhecimento procedural e específico que você precisa para realizar sua tarefa estratégica.


  Pode parecer estranho, mas grande parte da gestão de pessoas desenvolvida nas empresas é feita dessa forma. Orientações inespecíficas, engajamento superficial e capacitações massificadas, generalizadas e com pouco impacto na melhoria da execução estratégica.


  Gestores tradicionais estão combatendo a complexidade da gestão com informações massificadas e generalizadas. Seus times estão se afogando em informações desnecessárias, mas sedentos de conhecimento específico e relevante. E ao observar essa prática podemos concluir que é como se os gestores estivessem jogando damas, ou seja, tratando seus funcionários como peças iguais, sem tempo para alinhar expectativas de forma individual, conduzindo suas equipes como se todos manifestassem os mesmos resultados, a mesma disposição e o mesmo nível de conhecimento.


  Tamanha velocidade e complexidade das mudanças deixam os gestores numa situação complicada, pois, na verdade, sabem que precisam orientar, engajar e capacitar sua equipe, e, ao mesmo tempo, eles mesmos precisam aprimorar suas competências. Porém, estão tão atarefados, resolvendo inúmeros problemas de gestão, que se queixam da falta de tempo para desenvolver e orientar sua equipe. Estar à deriva no tempo e no espaço não é privilégio somente dos astronautas.


  Gestores focados em apagar incêndios, preparar, engajar, reter e orientar talentos perdem uma enorme oportunidade de alcançar objetivos, simplesmente porque não conseguem maximizar as competências de cada talento da equipe de maneira precisa e profunda.


  Esses gestores perdem profissionais de alta performance por não conseguir tratá-los de forma justa e meritocrática, tornando-os desengajados e descompromissados.


  Organizações desperdiçam tempo e dinheiro por não saber oferecer conhecimento estratégico e relevante aos talentos de sua equipe, pois utilizam métodos tradicionais de educação corporativa, que focam em transmissão excessiva de conteúdo em vez de incorporação de conhecimento que melhore o desempenho organizacional.


  
    

      	
        Como o gestor acaba gerando a turbulência

      
    


    
      	
        >  Quando se deixa levar pela pressão insana, pela conquista de resultados a curto prazo.

      
    


    
      	
        >  Quando não consegue se alinhar estrategicamente com a equipe e gera mais atrito do que fluidez de produtividade.

      
    


    
      	
        >  Quando não deixa claro e com ordem de prioridade para a equipe os princípios e regras, gerando ambiguidades e disputas na execução da estratégia.

      
    


    
      	
        >  Quando sabe dos desafios de integrar estratégia, processos e pessoas, mas sente-se perdido, cansado, sem tempo para realizar toda a complexidade de suas responsabilidades.

      
    

  



  Gestores na turbulência


  Estou em reunião com 25 gestores estratégicos de uma empresa de grande porte. Meu trabalho naquele momento é fazer um diagnóstico qualitativo para um possível desenho de projeto de engajamento e eficácia organizacional.


  Ouço atentamente o relato de angústia e descontentamento daqueles talentos sobre os principais obstáculos que os impedem de fazer um trabalho eficiente em seus diferentes departamentos:


  >  “As estratégias da empresa são excelentes, mas os responsáveis pela execução delas não parecem possuir o perfil para tal.”


  >  “Sinto-me mal aproveitado nesse projeto. Sei que poderia estar fazendo mais e melhor. Parte de meus companheiros se preocupam mais com a perda do status quo do que com os procedimentos para implementar a mudança.”


  >  “A falta de justiça e meritocracia têm acabado com minha motivação: todo dia ouço que tenho de pensar fora da caixa, ter mente de dono da empresa, mas na prática do dia a dia tenho de acatar decisões medíocres e não posso fazer uma melhoria no processo, pois não tenho verdadeira autoridade para tal.”


  >  “Levam a gente para uma convenção para dizer que temos de ser proativos, “morder a trave”, acabar com a concorrência, dominar tudo etc. Mas não temos informações e planos de ação condizentes com a estratégia. Se vou querer discutir a lógica de determinada ação, a única resposta que tenho é que tem de ser assim e pronto. Tenho de deixar que eles pensem, pois meu trabalho é apenas vender!”


  Empresa grande demais, muita complexidade, pouquíssima conexão entre tudo e todos.


  Desalinhamento angustiante


  Vamos passar por um ciclo comum nas empresas: digamos que, durante o desenvolvimento de um novo produto, o departamento de marketing faz uma campanha brilhante sem conversar com vendas ou engenharia sobre seus planos. O departamento de vendas, por sua vez, está encontrando dificuldades pela crise, abaixa o preço do produto para ganhar em volume. Isso reverbera tanto para a logística quanto para o departamento de engenharia, que não consegue entregar o volume prometido. A capacidade da empresa é para entregar 500 unidades/mês e os pedidos batem na casa dos 900.


  A falta de alinhamento vai seguindo um ciclo que não para por aí: o pessoal da instalação não cumpre o prazo e o produto não chega com a qualidade desejada. O instalador do produto não tem treinamento suficiente para se relacionar com o cliente e chega mal-humorado no local de instalação. Frequentemente desatento e descuidado com o serviço, precisa fazer tudo muito rápido, pois tem mais 25 instalações para fazer no dia.


  O cliente, mais sensível e atento que o instalador, preocupado com que ele faça um bom serviço, oferece um cafezinho. E dois minutos depois que consegue a atenção e concentração do instalador, pergunta:


  — Esse produto é bom mesmo? Você compraria para tê-lo em sua casa?


  O instalador, agradecido pelo cafezinho e querendo ser honesto com o cliente diz:


  — Olha, eu não compraria, não. Para ser sincero, o do concorrente é bem melhor.


  Todos naquela sala, juntos, de alguma forma sabem que a empresa é responsável pela emissão de sinais de confusão e desrespeito ao cliente. Quando o quadro chega a esse nível, o que é muito comum, mesmo os gestores altamente inteligentes não conseguem encontrar soluções para gerar um ciclo diferente e saudável tanto para a empresa quanto para o cliente.


  É comum ver que a maioria dos gestores já teve uma vontade enorme de fazer mudanças, mas parece que há uma barreira psicológica que inibe líderes e equipes de promover transformações consistentes. E esses gestores não estão desinformados do que acontece internamente e sabem quem são os responsáveis pelas falhas ou desrespeito à boa performance. E também sabem quem deveria tomar decisões mais eficazes, mas, na maioria das vezes, não podem ou conseguem oferecer um feedback para seus superiores, pois frequentemente tornam-se vítimas da autocracia e ao mesmo tempo são coniventes com determinadas atitudes que atrapalham a cadeia produtiva.


  Eu imagino você lendo isso e pensando: “nossa, ele está falando da minha empresa!” Ou então:


  “Tenho amigos que devem trabalhar nessa empresa, pois é assim que eles falam dela!”


  Estou certo?


  O fato é que esse tipo de desconexão tem acontecido cada vez mais. E, pelo visto, continuará assim caso não nos dermos conta dessa dissonância de objetivos e energias que impedem o fluxo de conhecimento na organização.


  O que constatei na reunião


  1 – A estratégia não é bem comunicada


  Grande parte da turma não tem clareza dos principais objetivos da organização, e se sabem deles não conseguem utilizá-los como um farol para guiar as decisões. É bem comum ver interesses pessoais ou departamentais sobressaindo-se aos objetivos estratégicos.


  Quem consegue compreender a estratégia, observa que nos momentos mais difíceis os gerentes não prezam pelo cumprimento do caminho proposto.


  2 – Ninguém conversa direito


  Por falta de tempo, e talvez de competência para se relacionar, os departamentos mantêm-se isolados. Profissionais constantemente ficam sem saber de quem é a responsabilidade por determinados procedimentos e decisões. Alguns até sabem, mas não têm coragem de cobrar de seus pares e superiores tais atitudes e não conseguem perceber coerência estratégica.


  Muitos percebem o que precisa ser feito, mas não o fazem, pois não têm autoridade e autonomia para tal. O ambiente tem um clima tenso e pesado, e nele os profissionais não dispõem de tempo nem disposição para análises mais profundas. Questões voltadas à gestão de pessoas e às normas e regras que estão sendo descumpridas e prejudicando o aumento de performance dificilmente são discutidas de forma franca, clara e com a devida consistência que merecem.


  3 – Inconsistência entre decisões e ações


  Líderes não conseguem colocar em prática as principais atividades que aprenderam nos seminários de liderança que estão sempre fazendo: acompanhamento, feedback eficaz, coaching de equipe. Apresentam grande dificuldade para representar a estratégia e os valores da empresa. Gerenciam mais apoiados no seu estilo de gestão ou na sua personalidade do que no bom desempenho de seus papéis gerenciais.
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