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			INTRODUÇÃO

			SOLUCIONANDO OS PROBLEMAS MODERNOS DO TRABALHO EM EQUIPE

			
O que os melhores gestores da atualidade vêm fazendo de forma diferente 


			Chris Hadfield parece bombeiro, ou talvez professor de biologia do ensino médio. Mas não é nem uma coisa nem outra.1 O esbelto e bigodudo canadense é astronauta, membro de um seleto grupo de apenas duzentas pessoas que já caminharam no espaço. A Forbes o considerou o astronauta mais famoso depois de Neil Armstrong. Durante o período de cinco meses em que comandou a Estação Espacial Internacional, certamente ele foi o mais sagaz usuário das mídias sociais. Todas as noites, Hadfield abria mão das primeiras horas de sono para poder navegar enviando mensagens no Facebook e no Twitter sobre coisas que parecem normais para a maioria dos astronautas, mas que todos nós achamos fascinante, como preparar um sanduíche na microgravidade, cortar o cabelo ou torcer uma toalha de rosto.

			Milhões de pessoas acessaram as mensagens de Hadfield, e ele conseguiu despertar um interesse público por viagens espaciais maior do que qualquer outra pessoa em décadas. Mas talvez sua maior contribuição não esteja em seus tuítes e postagens, mas na forma como liderou sua diversificada equipe. Ele nos contou que, antes de assumir seu papel de comandante, sabia que a missão seria um desafio de gestão. Sua equipe era composta de norte-americanos e russos inteligentes e determinados — com uma diferença de duas décadas e meia entre os mais novos e os mais velhos. Não apenas as distâncias geracionais poderiam evoluir, como também as barreiras linguísticas e os mal-entendidos culturais poderiam gerar problemas. E aqui estava um jovem de Sarnia, Ontário — muito parecido com um instrutor de autoescola das atividades extracurriculares —, prestes a dizer aos seus comandados o que fazer 24 horas por dia.

			Então, antes mesmo que aquelas pessoas pensassem em entrar em sua nave espacial, Hadfield precisava conhecê-las. Ele aprendeu a falar russo. Mudou-se para os Estados Unidos por um período e, posteriormente, para a Rússia, onde não morou em um hotel, mas em uma habitação mantida pelo Estado. Depois, reuniu sua equipe para compreender como conseguiriam se respeitar mutuamente e trabalhar melhor juntos. Os seis integrantes conheceram as famílias de seus colegas, ouviram as histórias pregressas de cada um, comeram Big Macs e beberam um pouco de vodca. Hadfield os fez até mesmo participar de um jogo de desempenho de papéis, simulando como eles apoiariam uns aos outros caso algum deles perdesse um ente querido enquanto estivesse no espaço, o que, surpreendentemente, acabou acontecendo com um dos astronautas durante a missão. O objetivo de Hadfield: quando saíssem da órbita, era preciso que eles fossem não apenas colegas de trabalho, mas uma equipe sistematizada e unida. 

			Sua missão foi extremamente bem-sucedida do ponto de vista científico e de relações públicas; porém, de forma ainda mais notável, durante seus cinco meses no espaço, Hadfield nos disse que os membros de sua equipe nunca tiveram uma única discussão mais acalorada. Nenhuma. Eles conseguiram trabalhar juntos perfeitamente.

			Todos sabemos o quanto pode ser difícil fazer com que nossas equipes modernas, estressadas e diminutas funcionem em conjunto, quando elas só conseguem voltar para casa depois de oito ou nove horas de trabalho, e mais ainda quando se sentem tão apartadas do mundo. O cara novo não está se esforçando. Ruth não responde minhas mensagens. Será que Sarah precisa mesmo enviar um e-mail sobre tudo? Steve está se preocupando com as coisas erradas! Qual é o líder de equipe que não fica ouvindo essas 
ou outras queixas? A equipe global e multigeracional de Hadfield evitava tais discussões e operava em harmonia porque ele entendia que determinadas habilidades interpessoais podem ajudar a formar as melhores equipes da atualidade. Ao usar seu considerável talento para a liderança, ele concebeu maneiras engenhosas de criar vínculos de compreensão entre os membros de sua equipe que iam muito além das usuais regras de gestão em ambientes de trabalho.

			No espaço, conforme ele nos explicou, há muitos regulamentos escritos: há livros repletos deles. Eles são importantes porque, quando os procedimentos não são seguidos, as coisas podem dar errado e então todos correriam o risco de morrer. Normalmente, a margem de erro é de alguns segundos. Na cena de abertura do filme Gravidade, uma astronauta, interpretada pela atriz Sandra Bullock, desobedece o controle da missão e seu líder (o ator George Clooney) por apenas um momento. Hadfield nos disse que isso nunca aconteceria na vida real. Os astronautas sempre seguem as regras. Elas são sacrossantas. Além disso, a equipe de Hadfield estava igualmente comprometida com uma regra tácita, elaborada coletivamente, e que se tornou tão importante quanto as regras formais: cada integrante da tripulação tinha de fazer alguma coisa espontânea e amável para todos os outros tripulantes todos os dias — durante cinco meses.

			Hadfield disse que esses atos aleatórios de gentileza eram, muitas vezes, anônimos. Um astronauta poderia ajudar a preparar uma refeição fora de seu turno de trabalho, outro poderia arrumar o dormitório para um colega de tripulação compromissado com seus afazeres, outro poderia verificar um equipamento de apoio ou limpar um filtro para um membro da equipe que precisasse descansar um pouco. Tais ações tinham como foco o fato de cada pessoa servir às outras, e não a si mesma, e manter os ânimos sob controle e os egos no devido lugar. Esta prática simples teve um efeito profundo; na verdade, Hadfield acredita que foi o elemento de maior relevância para a união de sua equipe.

			RECOMPENSAS EVIDENTES

			Hoje em dia, mais do que nunca, as empresas precisam de grandes líderes de equipe como Chris Hadfield, pessoas com fortes habilidades para exercer a liderança de equipes. A atual era de mudanças sem precedentes no mundo dos negócios foi descrita por mais um acrônimo a ser adicionado ao nosso léxico: VUCA, que representa, em inglês, a volatilidade, a incerteza, a complexidade e a ambiguidade. E uma das maneiras pelas quais as organizações vêm buscando enfrentar os desafios de um mundo VUCA é executando mais tarefas baseadas no trabalho em equipe. Na verdade, se você ainda não se deu conta, estamos atravessando uma enorme mudança em direção a mais colaboração. Em uma empresa normal, praticamente 80% dos dias dos colaboradores são gastos com trabalho em equipe e, em uma pesquisa da Deloitte com 7 mil executivos seniores em 130 países, quase metade respondeu que suas empresas estavam em meio a uma reestruturação ou prestes a deslanchá-la, colocando mais ênfase no trabalho em equipe.2

			A tendência para o trabalho em equipe é impulsionada pela evidência de possíveis recompensas, como a alta qualidade e a maior rapidez na resolução de problemas. Entre essas evidências, estão um fascinante estudo realizado por professores da Universidade da Flórida Central e a pesquisa de um psicólogo com o Exército dos EUA, que descobriu que as equipes mais efetivas possuem uma inteligência coletiva que lhes permite executar mais tarefas e detectar problemas mais rapidamente. Também descobrimos que, quando as pessoas sentem que fazem parte de um grupo de trabalho colaborativo e comunicativo, elas são mais felizes no trabalho, o que tende a tornar essas pessoas mais produtivas e mais eficientes. Todas essas são boas notícias. Os professores de Stanford e da Universidade de Michigan também demonstraram que quem circula em ambientes de equipe positivos está sujeito a menos acidentes e que os custos de atendimento de saúde são 50% inferiores aos de seus companheiros que não fazem parte de grandes equipes.3

			Outra recompensa: a diversidade de conhecimento e experiência que as boas equipes agregam às atribuições permite que elas sejam mais sensíveis aos clientes — especialmente aqueles de diferentes idades e culturas, por exemplo. E já foi devidamente comprovado que a colaboração em equipe promove maior criatividade e, portanto, uma inovação mais rápida para os clientes, o que é vital no atual ambiente de negócios ultracompetitivo e em rápida evolução.4 A necessidade de desenvolver produtos mais inteligentes que aproveitem, por exemplo, o potencial das novas tecnologias exige uma maior colaboração entre os departamentos — o que é alcançado mais facilmente por equipes multifuncionais. 

			Uma última recompensa: as organizações têm confiado cada vez mais nas equipes, pois elas permitem a tomada de decisão descentralizada e uma ação mais rápida, devido a menos camadas de burocracia. Portanto, isso significa que estamos evoluindo cada vez mais da antiquada hierarquia de comando e controle para uma abordagem de rede de equipes, que, como escreveu o general Stanley McChrystal em Team of Teams, permite flexibilidade organizacional, fazendo circular os talentos de forma mais transparente entre grupos de trabalho.

			Todos esses benefícios parecem muito bons, não é mesmo? O problema é que quase todas as equipes que encontramos não conseguem ser tão eficazes quanto poderiam ser e, pior, muitas vezes são minadas por enormes tensões, quando não por uma absoluta discordância. Talvez você tenha feito parte de uma equipe disfuncional. Ora, todas as equipes podem passar por momentos em que as coisas não funcionam. Tal disfunção drena a energia, o entusiasmo e a criatividade dos colaboradores, em vez de alimentá-los. Uma pesquisa recente no ambiente de trabalho da Salesforce.com mostra que uma elevadíssima taxa de 96% dos executivos cita a colaboração e a comunicação precárias como as principais fontes de fracassos no ambiente de trabalho, e apenas 14% dos líderes (de acordo com um estudo da Deloitte/Facebook) estão completamente satisfeitos com a capacidade de suas equipes de colaborar e tomar decisões.5 Caramba!

			Talvez a questão mais urgente que as empresas devam abordar seja a seguinte: como os gerentes podem liderar melhor suas equipes no sentido de melhorar o desempenho, tendo em conta todas as distrações e desafios que enfrentamos? 

			E é aqui que as nossas descobertas convergem. Uma pesquisa considerável sobre os fatores que impulsionam o sucesso das atuais equipes de trabalho de alto desempenho mostra que um conjunto de habilidades faz uma grande diferença. Esta pesquisa inclui uma série de recentes relatórios estratégicos, bem como nosso próprio estudo substancial sobre a liderança de equipe.

			AS HABILIDADES INTERPESSOAIS SÃO AS MAIS DIFÍCEIS

			Alguns anos atrás, o Google realizou um importante estudo sobre equipes, denominado Projeto Aristóteles.6 A empresa reuniu alguns de seus melhores estatísticos e psicólogos organizacionais para investigar por que alguns de seus grupos de trabalho eram mais inovadores e produtivos do que outros. É uma excelente questão. Após meia década de análise, tendo avaliado mais de 250 atributos de 180 equipes da empresa, os pesquisadores concluíram que os principais fatores no desempenho superior das melhores equipes não era o fato de elas contarem com pessoas mais talentosas, nem com melhor tecnologia, nem com uma melhor combinação de habilidades; eles também descartaram o fato de que as melhores equipes seriam mais incentivadas ou lideradas por gestores mais experientes. Não, os cinco fatores que os pesquisadores identificaram eram muito simples. Os membros das melhores equipes: sentiam-se psicologicamente seguros uns com os outros, o que significava que eles se sentiam confortáveis sendo vulneráveis dentro do grupo e assumindo riscos, como compartilhar uma ideia que poderia ser percebida como absurda em outro lugar; sentiam que seus companheiros de equipe eram confiáveis, em outras palavras, eles confiavam uns nos outros; não tinham nenhuma dúvida sobre a estrutura da equipe e tinham clareza a respeito dos planos e objetivos; sentiam que seu trabalho tinha um significado pessoal; e acreditavam que seu trabalho teria um impacto positivo no mundo.

			As descobertas do Google foram respaldadas por mais pesquisas. Outro estudo, realizado por pesquisadores do MIT e da Union College, analisou 192 equipes e descobriu que aquelas com maior inteligência e competência coletivas — medidas pelo desempenho das equipes em uma série de tarefas bastante abrangentes — tinham maior sensibilidade social.7 Particularmente, conforme concluíram os doutores, os membros se mostravam mais empáticos diante do que os outros integrantes da equipe estavam pensando e sentindo.

			O uso efetivo de habilidades interpessoais “faz com que as pessoas se sintam valorizadas e recompensadas, dá-lhes uma sensação mais clara de padrões elevados e as ajuda a se sentir mais motivadas”, disse Rick Lash, diretor de liderança e talentos do Hay Group. A consultoria de gestão descobriu que os gestores que incorporam as habilidades interpessoais em sua abordagem de liderança são capazes de aumentar o desempenho de sua equipe em até 30%. O valor dessas habilidades também foi destacado por um grande estudo do mercado de trabalho norte-americano, realizado por David Deming, economista de Harvard, que descobriu que o aumento dos salários — mensurado em todos os setores — tem sido consideravelmente maior em ocupações nas quais os colaboradores conseguem desenvolver fortes habilidades interpessoais para complementar suas habilidades analíticas. Isso significa que os empregadores valorizam aqueles que conseguem conciliar as habilidades interpessoais com as analíticas.

			Defendemos essa mesma ideia desenvolvendo nossa própria pesquisa. Um estudo com 300 mil pessoas feito pela Willis Towers Watson para o nosso livro All In descobriu que os gestores de alto desempenho se destacam em um grupo de habilidades interpessoais essenciais, tais como infundir uma missão clara, desenvolver mais agilidade nos membros de sua equipe, compartilhar informações de forma transparente e reconhecer as conquistas individuais e da equipe. O uso dessas habilidades interpessoais foi correlacionado com grupos de trabalho que apresentam níveis mais sólidos de envolvimento dos colaboradores, assim como resultados de satisfação do cliente e rentabilidade da equipe significativamente mais elevados. Nada desprezível.

			Poderíamos continuar listando as evidências. Mas não faremos isso. Em suma, a defesa do papel decisivo das habilidades interpessoais na gestão das melhores equipes da atualidade já está ganha. O problema é que, para a maioria dos gestores, as habilidades interpessoais são as coisas mais difíceis a serem conquistadas. Trabalhamos com líderes de equipes de todos os tamanhos — desde aqueles atuando em pequenas empresas até os de grandes multinacionais —, e a maioria nos conta que a tarefa de gerenciar pessoas no trabalho é, de longe, o aspecto mais difícil de seus empregos. É difícil liderar uma equipe e, apesar de todos os avanços que estamos fazendo com as ferramentas digitais e a ciência da liderança, está se tornando cada vez mais difícil.

			Quase todas as semanas, conversamos com gestores atarefados, que vêm enfrentando provações cada vez mais urgentes, coisas que os livros mais populares sobre o trabalho em equipe simplesmente não abordam. Quase todos os líderes com quem conversamos descreveram algumas variações destes modernos desafios da liderança de equipe:

			O SURGIMENTO DA GERAÇÃO MILÊNIO. O grupo de colaboradores mais jovens quer trabalhar e ser gerenciado de maneira diferente dos membros da equipe mais antigos e de como a maioria dos líderes de equipe aprendeu a gerenciar. Neste livro, vamos apresentar a você as descobertas de nosso banco de dados da pesquisa motivacional realizada com 50 mil pessoas, mostrando uma clara tendência de os colaboradores mais jovens preferirem trabalhar de forma colaborativa, o que é uma boa notícia, já que nossos ambientes de trabalho tradicionais evoluem para as estruturas de equipe. Os desafios que encontramos, porém, são que eles exigem muito mais treinamento e comentários, e têm um desejo consideravelmente mais forte de serem valorizados em seu trabalho por seus supervisores do que os colaboradores mais antigos. Eles também mostram uma rotatividade muito mais acentuada, mudando constantemente de um emprego para outro. A média de permanência dos membros da geração do baby-boom em seus empregos é de sete anos; os membros da geração X ficam, em média, cinco anos em cada emprego; enquanto os membros da geração milênio permanecem, em média, apenas de um ano e meio a dois anos (quase todos nós temos roupas íntimas que duram mais do que isso).8 Os colaboradores mais jovens, portanto, não apenas requerem um estilo diferente de gestão, como também estão criando mais instabilidade nas equipes. Isso exige que os líderes garantam que seus grupos produzam um bom fluxo de trabalho, apesar de uma flutuação quase constante de talentos.

			AUMENTO DA VELOCIDADE DAS MUDANÇAS. As empresas de todos os tipos estão evoluindo mais rapidamente, devido às velozes mudanças tecnológicas e à pressão para introduzir com mais presteza as inovações no mercado. Isso significa que as equipes devem ser mais ágeis e sua composição mais fluida; isto é, a equipe deve se rearrumar conforme as necessidades do mercado ou do cliente. Como afirmou o diretor-executivo da Cisco, John Chambers: “Hoje, competimos com as transições do mercado e não com concorrentes. As transições de produtos costumavam levar cinco ou sete anos; agora elas levam um ou dois.”9 Assim, fazer com que as pessoas acelerem é uma necessidade, não um luxo. E isso significa que os atuais líderes de equipe enfrentam a árdua tarefa de capacitar as pessoas mais rapidamente e de ajudá-las a entender seus papéis em uma fração do tempo que anteriormente lhes era concedido. 

			MAIS EQUIPES COM COLABORADORES GLOBAIS, VIRTUAIS E FREELANCERS. Com tantos negócios realizados globalmente hoje em dia — e com tantos colaboradores remotos e temporários —, muitas equipes, frequentemente, são constituídas por pessoas espalhadas por todo o planeta, que raramente se encontram pessoalmente. Considere que, hoje, 37% dos colaboradores trabalham virtualmente — seja de um local remoto ou de suas casas —10 e 93% das empresas afirmam que costumam promover encontros regulares entre freelancers e colaboradores em tempo integral para trabalhar em projetos específicos.11 Os atuais ambientes de trabalho também podem incluir colaboradores provenientes de diferentes culturas, com diversos estilos de trabalho e, por vezes, perspectivas diferentes sobre a abordagem adequada para executar o trabalho. Evidentemente, esses colaboradores também podem preferir diferentes estilos de gestão. A capacidade de gerenciar sem fronteiras está se tornando cada vez mais crítica para os líderes de equipe, mas nunca foi tão difícil criar um senso de cultura de equipe comum, fazer com que cada colaborador se sinta conectado e parte integrante do grupo, e facilitar a comunicação clara, inclusiva e constante entre os membros.

			FRICÇÃO MULTIDISCIPLINAR. Ainda estamos para conhecer um líder que não queira construir pontes dentro de sua organização e integrar os departamentos. Certamente está na moda reunir equipes multidisciplinares para conduzir o desenvolvimento de produtos e a prestação de serviços de forma mais criativa e inclusiva. A desvantagem é que muitas dessas equipes acabam sendo extremamente ineficazes. Os pesquisadores da Universidade de Stanford descobriram que três quartos das equipes multidisciplinares podem ser classificados como disfuncionais.12 Apesar das várias maneiras pelas quais as empresas tentaram facilitar a colaboração entre os departamentos, um estudo de 2016, feito pelo Hay Group, revelou que cerca de metade dos colaboradores afirma que suas equipes ainda não são adequadamente apoiadas pelas outras áreas da empresa.13 É como se os Hatfield e os McCoy estivessem atuando, com membros da equipe provenientes de diferentes áreas funcionais envolvidas em guerras por território, alheios às sugestões de como realizar seu trabalho feitas por quem estivesse de fora, sem reconhecer os desafios dos outros e incapazes de entender a importante missão das tarefas realizadas pelas outras equipes. 

			LIDERANDO EQUIPES EM UMA ERA DE MUDANÇAS SEM PRECEDENTES

			As organizações tentaram resolver esses problemas modernos do trabalho em equipe de várias maneiras. Elas forneceram aos gestores melhores tecnologias de conectividade e colaboração. Atualmente, muitas equipes usam ferramentas virtuais de gestão de projetos, calendários compartilhados, sistemas de bate-papo internos, ferramentas de brainstorming e colaboração, plataformas de análise de envolvimento de colaboradores e sistemas de gerenciamento de aprendizagem. Embora este livro não se concentre nessas ferramentas, elas certamente podem aumentar a eficiência. Contudo, uma descoberta básica é a seguinte: sozinhas, as ferramentas não são capazes de melhorar a qualidade da gestão da equipe.

			Outra prática comum destinada a melhorar o trabalho em equipe tem sido derrubar de forma sistemática e generalizada as paredes físicas que separam os colaboradores para construir ambientes de trabalho cooperativos. Cerca de 70% dos escritórios são, no momento, espaços abertos, teoricamente para que as pessoas conversem, se encontrem mais e compartilhem ideias.14 Novamente, não há nada de errado nesse conceito. Sozinho, porém, ele não estimula o genuíno trabalho em equipe.

			Esforços mais extremados para reestruturar radicalmente as organizações também foram tentados. A revendedora de calçados on-line Zappos experimentou uma organização mais horizontal e autogerenciada, por meio de uma estrutura à qual o diretor-executivo, Tony Hsieh, se refere como holacracia, em que a estrutura hierárquica tradicional de cima para baixo foi substituída por círculos de trabalho que não possuem gestores tradicionais.15 Em seu lugar, foram instituídos vínculos de liderança, gestores nominais com pouca autoridade formal. Como seria de esperar, o sistema apresentou alguns desafios e, curiosamente, pela primeira vez em oito anos, após a implementação da abordagem, a Zappos foi retirada da lista da Fortune das Melhores Empresas para Trabalhar. 

			A conclusão é que, independentemente dos experimentos realizados por uma organização na estrutura operacional, nas ferramentas de colaboração sofisticadas ou no ambiente físico, não há como contornar o fato de que as habilidades interpessoais de um gestor são vitais para gerar alto desempenho e um verdadeiro trabalho em equipe.

			Nossa tarefa neste livro é ajudar os líderes a entender como gerenciar eficazmente pessoas em equipes nesta era de mudanças sem precedentes. Com base em uma grande quantidade de estudos, tanto aqueles conduzidos por nós mesmos como os realizados por outros pesquisadores, partimos em busca das respostas cientificamente mais bem fundamentadas que pudéssemos encontrar. As fontes das quais nos valemos incluem várias de nossas próprias pesquisas com mais de 850 mil pessoas; dados que nos ajudaram a identificar os traços dos gestores das mais bem-sucedidas equipes e isolar as habilidades de gestão que os colaboradores apontam como mais motivadoras.

			Além disso, no fim de 2017, mais de 50 mil colaboradores de todas as idades e de todo o mundo responderam nossa Avaliação de Motivadores. Este é um teste científico de cem perguntas para determinar quais as características do trabalho — incluindo o estilo de gestão — que motivam mais fortemente a pessoa que está respondendo a avaliação. As pessoas que se submeteram ao teste trabalham tanto em pequenas empresas, com menos de dez pessoas, como em organizações enormes, com centenas de milhares de colaboradores. Elas trabalham em todos os setores, desde tecnologia da informação até medicina, hotelaria, organizações sem fins lucrativos, ensino básico e ensino superior, produtos farmacêuticos, energia, manufatura, mineração, mídia, bancos, restaurantes, empréstimos ao consumidor, serviços de consultoria, construção, telecomunicações, setor público e muito mais. Identificamos alguns padrões impressionantes em suas respostas, fornecendo uma sólida sustentação à importância dos métodos de liderança específicos que descreveremos.

			Também entramos em ação. Realizamos visitas a ambientes de trabalho e entrevistas com uma série de líderes de equipe e colaboradores em organizações de alto envolvimento e alto desempenho ao redor do mundo. Acreditamos que essas visitas e entrevistas fornecem percepções inspiradas sobre como gestores específicos, como o astronauta Chris Hadfield, implementam um conjunto fundamental de práticas que, conforme vimos, causam um profundo impacto no desempenho. As histórias que vamos contar nos permitem ressaltar essas práticas por meio de relatos de líderes de equipe contemporâneos em ação — de diretores-executivos de grandes corporações a empresários com um número reduzido de colaboradores (o que significa que você não precisa ser grande para se beneficiar dessas ideias). A título de exemplo, explicaremos como os líderes das equipes de vendas do time de basquete com os piores resultados na NBA mais do que quadruplicaram as vendas de ingressos para a temporada e estabeleceram inúmeros recordes na liga, concentrando-se na atividade, e não nas vendas. Contaremos como os gestores de uma empresa de ciência e tecnologia encontraram uma maneira de fazer com que os novos membros da equipe trabalhassem mais rapidamente, mantendo-os afastados de suas funções durante três meses inteiros. E mostraremos como um dos líderes de um octogenário fabricante de helicópteros concebeu algumas das mais inovadoras criações aéreas, aliando artistas de ficção científica de Hollywood com seus engenheiros aeroespaciais. 

			Embora tenhamos de basear nossas recomendações em dados concretos, também acreditamos bastante no uso das histórias de gestores reais em ação. Seus exemplos povoam os capítulos seguintes, e esperamos que você fique satisfeito em conhecê-los. 

			Também somos sensíveis ao quanto você é ocupado. Por isso, tentaremos oferecer soluções concisas, em vez de conselhos complexos ou demorados. Resumimos nossas descobertas do que funciona para os líderes de equipe de alto desempenho em cinco práticas que todos os gestores podem começar a implementar amanhã mesmo.

			AS CINCO HABILIDADES DOS LÍDERES DE EQUIPE

			A partir da pesquisa e de nosso trabalho prático com equipes em todo o mundo, identificamos o seguinte conjunto de características distintivas dos estilos de gestão dos melhores líderes nas equipes modernas:

			Habilidade 1: Compreender as gerações — 
Como envolver os membros da geração milênio, da geração X 
e da geração do baby-boom

			É hora de aceitar que somos diferentes, afinal de contas. Os melhores gestores aprenderam a se adaptar para atender às demandas especiais dos colaboradores pertencentes à geração milênio e desenvolveram maneiras de atender melhor às suas necessidades, criando vínculos mais fortes entre todas as gerações. Nossa pesquisa descobriu inúmeras diferenças nos fatores motivadores de vários membros da geração milênio em comparação com seus colegas mais velhos — alguns dos quais frustram a sabedoria da liderança convencional. Talvez o mais impressionante seja a descoberta de que, embora a autonomia seja um dos motivadores mais fortes para os colaboradores da geração do baby-boom e da geração X, ela ocupa uma das últimas posições na tabela de classificação dos fatores motivadores da geração milênio. Outra informação impressionante é que merecer o reconhecimento de seus chefes e colegas de trabalho é muito mais importante para os membros da geração milênio do que para os colaboradores mais velhos. Embora essas diferenças possam causar um considerável atrito entre os jovens colaboradores e seus gestores e colegas mais velhos, mostraremos que elas, na verdade, podem fornecer uma base para criar vínculos mais sólidos entre as gerações e para a organização como um todo.

			Habilidade 2: Gerenciar de forma personalizada — 
Dê às pessoas o violão que elas querem

			A falta de progressão na carreira tornou-se a principal razão pela qual os colaboradores abandonam as organizações — uma mudança em comparação com apenas alguns anos atrás, quando o salário ocupava a primeira posição na lista.16 A boa notícia: focar na progressão na carreira é uma maneira relativamente barata de manter as pessoas e mantê-las comprometidas, e é algo que está dentro do escopo de controle de um gestor. Apresentaremos nossas descobertas mostrando as consideráveis recompensas em termos de aumento do comprometimento, da criatividade e, finalmente, da produtividade, mesmo quando os líderes usam pouquíssimo tempo para personalizar as responsabilidades com base nos fatores motivacionais individuais dos membros da equipe. Na maioria das equipes com alto envolvimento, descobrimos variações de uma prática que chamamos de modelação do trabalho, em que os gestores atribuem a cada colaborador alguma tarefa que lhe seja especialmente motivadora, enquanto alteram ou transferem outra tarefa que possa lhe parecer desmotivadora (se isso tudo for possível).

			Habilidade 3: Acelerar a produtividade — 
Ajude os novos colaboradores e as novas equipes a trabalhar mais rapidamente e com mais inteligência

			A composição fluida das equipes de hoje em dia e o rápido movimento das pessoas entre os empregos exigem que os gestores obtenham dos novos membros da equipe a plena produtividade em uma fração do tempo concedido até alguns anos atrás. Apresentaremos métodos específicos que vimos serem colocados em prática para a rápida integração de novas pessoas e equipes inteiras, e descreveremos o processo de três etapas que os gestores podem usar para criar segurança, contextualização e pertencimento.

			Habilidade 4: Desafiar tudo — 
Estimule a inovação por meio da discordância saudável

			Sentir-se confortável em expressar os próprios pontos de vista, assumir riscos inteligentes e dispor de um tempo praticamente igual para se manifestar são as características da segurança psicológica. As pesquisas mostram que promover essas características é vital para a resolução efetiva de problemas e para o pensamento inovador dentro de uma equipe em rápido movimento. Também apresentaremos o que chamamos de o efeito radical — a notável recompensa de ter pelo menos um membro da equipe que desafie regularmente os pressupostos e a abordagem adotada. No entanto, evitar que o debate progrida para a dissensão e a deslealdade, enquanto se garante que todos os membros da equipe possam ser ouvidos de um modo aproximadamente equivalente, é um desafio complicado; assim, vamos apresentar os métodos usados por grandes líderes de equipe para promover a discordância saudável. 

			Habilidade 5: Mas sem se esquecer dos seus clientes — 
Estimule a aproximação servindo-os

			Nos ambientes de trabalho mais globais, diversificados e tecnologicamente orientados da história, todo gestor que não se dedicar a entender como trabalhar de forma mais colaborativa com outras áreas multidisciplinares ficará para trás. Acreditamos, porém, que o foco de todos os esforços da equipe deve ser mantido rigorosamente nos clientes, seja qual for o seu aspecto. Tendo isso como base, a consciência do território começa a diminuir e o propósito fica muito mais claro.

			Há alguma recompensa para todas essas habilidades?

			Os resultados de uma melhor liderança da equipe são enormes. Considere o fato de que os pesquisadores da Gallup descobriram que os comportamentos dos gestores explicam 70% da variação do envolvimento dos colaboradores no trabalho diário, e acadêmicos da Universidade de Stanford e da Universidade de Utah descobriram que equipes de nove pessoas lideradas por chefes envolventes são tão produtivas quanto equipes de dez pessoas lideradas por chefes médios ou fracos.17 Nosso estudo com 300 mil pessoas para o livro All In descobriu que a rentabilidade era até três vezes superior nos grupos de trabalho nos quais os gestores geraram níveis mais altos de engajamento, capacitação e energia dos colaboradores.

			O papel crucial do líder da equipe ficou claro para nós quando, há pouco tempo, conversamos com Gerard Johan “G.J.” Hart, diretor-executivo da California Pizza Kitchen. A CPK é uma das três maiores empresas norte-americanas de restaurantes informais que oferecem refeições por cortesia — comparando as vendas das mesmas lojas com os índices do ano anterior —, e consegue isso sem grandes investimentos publicitários. Hart nos disse que o sucesso de sua empresa foi obtido construindo grandes culturas de equipe — uma coisa de cada vez. “Aonde o líder vai, o resto vai atrás”, disse ele. “Quando converso com meus líderes de equipe, falo sobre a responsabilidade de desenvolver e cuidar das pessoas que eles lideram. Em nosso setor, estimulamos uma cultura de promover os operadores internamente; apesar de serem ótimos nas habilidades de administrar um restaurante, eles podem não ter experiência significativa no desenvolvimento e liderança de pessoas. Não importa se você se formou em Harvard ou fez apenas o jardim de infância, as pessoas o seguirão se você se importar com elas e se você for genuíno.” 

			Com este objetivo, Hart pede aos seus líderes de equipe que pensem em si mesmos como operadores do 911. “Quando você liga para o 911, escuta alguém que se importa com você”, disse ele. “Você sabe que eles resolverão seu problema e obterão a ajuda da qual você precisa. Isso é o que nossos gestores têm de fazer por seus subordinados — serem sensíveis e cuidadosos.” 

			Mark Chapman é diretor de atendimento ao cliente da Tesco, a maior rede de supermercados do Reino Unido, contando com 425 mil colaboradores. Chapman nos fez sorrir com este relato verídico de um jovem gerente de loja de sua organização: “Ele era bom com os números e brilhante em dar a impressão de ser um grande líder, mas eu estava com um pressentimento de que ele não era tudo aquilo que dizia ser. Perguntei-lhe, um dia: ‘Quem é a pessoa mais importante da sua loja?’ Sem nenhuma hesitação, ele respondeu que era ele. Perguntei: ‘Por que não os clientes ou os seus colaboradores?’ Ele disse: ‘Porque eu sou o responsável pelas vendas, pelos descontos, pelos salários.’” 

			Então, Chapman atribuiu ao gerente da loja uma tarefa. No dia seguinte, ele teria de pegar todos os responsáveis pela faxina da loja — as pessoas que limpavam pisos, poliam as caixas registradoras e esvaziavam as latas de lixo —, colocá-los em um micro-ônibus e levá-los até outra loja. O gerente teria de ficar trabalhando o dia inteiro ao lado deles enquanto eles realizavam a faxina. 

			O gerente da loja riu, mas Chapman disse que estava falando sério. Não era brincadeira. Além disso, no fim do dia, ele queria que o ônibus levasse cada faxineiro em casa e que o gerente da loja agradecesse um a um conforme fossem descendo.

			O jovem fez o que lhe foi solicitado. Chapman disse: “Na semana seguinte, perguntei àquele gerente: ‘Quem é a pessoa mais importante da sua loja?’ Ele respondeu: ‘Os faxineiros!’”

			Ora, o objetivo de Chapman não era convencer o líder daquela loja de que os faxineiros eram mais importantes do que um gerente geral, mas que todos de sua equipe deveriam se sentir estimados e valorizados — desde as pessoas que empunham vassouras até aquelas que atendem os pedidos de clientes; dos sujeitos que abastecem as prateleiras até aqueles que estão equilibrando as contas.

			Basta pensar na diferença que você sente quando participa de uma equipe vibrante com um líder cuidadoso e atento, alguém que faz você se sentir incluído, confiável e valorizado. E, por outro lado, quem já não percebeu os efeitos corrosivos causados por chefes medíocres? (Isso para não mencionar a influência dos chefes verdadeiramente horríveis.) 

			Se você ainda não estiver convencido, esperamos que se convença até o fim deste livro. Muitas das melhores organizações da atualidade passaram a entender o quanto é importante mudar seus estilos de liderança de equipe para alcançar excelentes resultados. Considere o que aconteceu na Caterpillar, a fabricante de equipamentos pesados avaliada em US$ 47 bilhões e uma das marcas mais respeitadas do mundo. Depois de aprimorar as habilidades interpessoais dos gestores em apenas uma localidade, eles descobriram que o desempenho naquela equipe tinha dado um salto de surpreendentes 70%; a satisfação do cliente subira 34%; e o absenteísmo, a rotatividade e as horas extras também haviam caído — gerando uma economia anual de US$ 8,8 milhões. Como não eram ingênuos, os líderes da Caterpillar transformaram isso em uma prioridade de gestão em todos os níveis de sua sólida organização.18 Você não faria o mesmo? Hoje, a empresa descobriu que seus melhores líderes de equipe administram unidades que atendem ou excedem as metas de desempenho 40% mais frequentemente do que outras unidades.

			Como você perceberá, é possível fazer com que sua equipe alcance grandes melhorias também, independentemente do que você esteja querendo conquistar. 

			Basta ter algumas habilidades.
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			COMPREENDER AS GERAÇÕES

			Como envolver os membros da geração milênio, da geração X e da geração do baby-boom

			Joan Kuhl se descreve como o Cupido da Geração Milênio.1 Ela é responsável pela consultoria Why Millennials Matter, assessorando empregadores, incluindo a Goldman Sachs, a Bristol-Myers Squibb e a Eli Lilly, na contratação e manutenção de recém-formados. Ela acredita que, embora a gestão dos membros da geração milênio apresente alguns desafios particulares — por exemplo, muitos não veem nada de errado no compartilhamento de informações sobre suas vidas (e vidas profissionais) nas mídias sociais —, também existem inúmeros aspectos positivos. “Tendemos a enfatizar os atos de rebeldia mais revoltantes”, diz ela sobre a geração mais nova, acrescentando, porém, que “a maioria das pessoas com quem eu trabalho é muito centrada na missão e orientada por valores.”

			No entanto, até mesmo essa fã da geração mais nova sorri quando pensa no comportamento dos jovens em seu próprio escritório. Ela se lembra de um estagiário que comeu um sanduíche de atum durante uma reunião matinal com seus colegas seniores. Quando foi levemente repreendido depois, o estagiário respondeu: “Bem, você me disse para ser eu mesmo, e eu estava com fome.”

			Muito já foi escrito sobre esta geração milênio (também conhecida como geração Y). Supostamente, eles são narcisistas, preguiçosos, se consideram merecedores de direitos; enviam constantemente mensagens pelo Snapchat ou tuítes para a pessoa que está no cubículo ao lado. Não respeitam a autoridade, mas querem ser reconfortados e receber elogios. E estão prontos a pular para um novo emprego em um piscar de olhos. Uma matéria de capa da revista Time os chamou de “Geração Eu, Eu, Eu”.2 

			Nossa intenção não é execrar a geração milênio. Pessoalmente, consideramos que esta geração tem as aptidões de criatividade, impulso e tecnologia para revolucionar nossos ambientes de trabalho, e seus membros deveriam se sentir totalmente valorizados e recompensados por suas contribuições. Observe, também, que entendemos que as generalizações sobre gerações sempre superestimam as diferenças, levando a caricaturas extremamente exageradas. Essa também não é nossa intenção. Não existe, naturalmente, algo como um típico membro da geração milênio, da geração do baby-boom, da geração X, ou mesmo da geração Z, que em breve irá surgir. As definições de quando cada geração começa e termina nem sequer são universalmente aceitas. A história não precisa isso muito bem para nós. Para nossos propósitos, aceitaremos os seguintes critérios como as delimitações mais comumente aceitas: os membros da geração do baby-boom nasceram entre 1946 e 1964; os membros da geração X entre 1965 e 1984.3 Quanto aos membros da geração milênio, duas das principais autoridades em gerações, os pesquisadores Neil Howe e William Strauss, autores de Generations: The History of America’s Future, dizem que o último membro da geração milênio nasceu em 2004 — e qualquer pessoa que tenha vindo a partir daí fará parte da geração Z. Talvez você encontre outras datas como o último marco da geração milênio — a partir de meados da década de 1990 —, com alguns afirmando que a geração Z (ou iGeração) já está integrada aos atuais ambientes de trabalho. Mas Howe e Strauss são amplamente considerados os especialistas em gerações, e não discutiremos com eles. Portanto, isso significa que os novos colaboradores que estão ingressando no mercado de trabalho serão membros da geração milênio por mais algum tempo (a menos que seu novo diretor de TI tenha 12 anos).

			Dito isso, apesar de os membros da geração milênio poderem ter sido alvo de uma caricaturização injusta tal como as gerações que os precederam, eles exibem alguns pontos fortes em comum. Muitos destes são pontos fortes únicos que não havíamos identificado antes, enquanto outros vêm apresentando sérios desafios para os gestores. E a pior coisa que podemos fazer é ignorar as diferenças.

			A NECESSIDADE DE MELHORES PRÁTICAS

			Por que devemos nos preocupar com tudo isso? Por que temos de aprender a gerenciar membros da geração milênio de forma diferente? A primeira grande razão: chegamos a um ponto de inflexão. Os membros da geração milênio superaram os membros da geração do baby-boom e da geração X como a maior geração presente no mercado de trabalho; a estimativa para 2020 era que mais da metade dos adultos empregados em todo o mundo seria de membros da geração milênio.4 Considere sua própria equipe: é um conjunto homogêneo de pessoas de mentalidade similar, de aparência semelhante, de idade semelhante, com origens e vieses idênticos, ou é um conjunto de pessoas diversas — algumas mais velhas, algumas mais jovens — que chegam ao trabalho com perspectivas diferentes? E, entre seus jovens colaboradores, você já notou algumas diferenças? Scott Harner sim.

			Harner é gerente de equipe da Chip Ganassi Racing, que compete com carros bem-sucedidos na NASCAR, na IndyCar Series, no Campeonato SportsCar e no Campeonato Mundial de Endurance. Sua organização possui equipes de mecânicos que fazem com que os carros continuem circulando nas pistas, e ele observou que muitos membros da geração milênio revelam uma afinidade com a tecnologia que é fundamental nas corridas hoje em dia, mas também percebeu uma mudança na ética profissional em alguns jovens contratados. “Este é um trabalho árduo — doze horas diárias trabalhando em um carro que sofreu um acidente e, em seguida, entrar em um avião com destino a outra cidade. E fazemos isso seis meses seguidos. Grande parte desses jovens desiste muito rapidamente. Acho que é a forma como nós os criamos — um troféu de participação para tudo. Em nossa época, apenas o primeiro lugar recebia um troféu.” 

			Harner conseguiu ajudar os membros da geração milênio a perceber que eles faziam parte de uma equipe, e isso é bom, pois é algo que entusiasma muitos dos colaboradores mais jovens. “Nossa equipe é uma família”, ele nos contou. “Então, se eles trabalham arduamente para recolocar um carro na pista, isso pode significar mais um ponto, o que pode levar a um campeonato para a equipe. Eles sabem que a equipe vai apoiá-los, e isso é realmente positivo. Por sua vez, eles precisam se dedicar ao máximo, a fim de que a equipe não seja prejudicada.” 

			Em suma, embora a gestão de colaboradores mais jovens possa oferecer desafios únicos, Harner não pensa em desistir, porque quanto melhor ele se torna na gestão de membros da geração milênio no presente, mais retornos sua equipe colherá quando esses jovens vierem a dominar a força de trabalho. 

			O segundo grande motivo para dedicar atenção especial aos colaboradores mais jovens é que, generalizações à parte, os membros da geração milênio realmente são distintos em alguns aspectos importantes que os gestores precisam entender, e isso foi claramente revelado em nossa pesquisa (dica: vai além das barbas nos homens e das calças de yoga nas mulheres). Compreender esse conjunto de características distintivas sobre como os membros da geração milênio preferem trabalhar e o que eles esperam de seus gestores e de suas vidas profissionais é vital para garantir que eles trabalhem em harmonia com seus colegas de equipe. Este entendimento também pode levar a melhores práticas para inspirar o engajamento e a produtividade dos colaboradores pertencentes à geração milênio, convencendo-os, até mesmo, a permanecer na empresa por mais tempo. Isso é essencial, considerando a preocupante descoberta de que menos de um terço dos membros da geração milênio sente que suas organizações aproveitam plenamente suas habilidades e 66% esperam abandonar seus empregos nos próximos anos.5

			Essa ameaça de deserção não é infundada. Os membros da geração milênio largam seus empregos muito mais rapidamente do que as gerações anteriores. Passamos a chamá-la de geração dos inquilinos. Os membros da geração milênio tendem a alugar suas moradias em vez de assumir uma hipoteca (o desejo da casa própria está em acentuado declínio);6 eles locam carros em vez de comprá-los. Eles alugam, até mesmo, namorados e namoradas. Não daquela forma, mas um número cada vez maior de jovens de vinte e poucos anos está se afastando do casamento tradicional e, inversamente, se envolvendo em múltiplos relacionamentos de curto prazo. Quando eles enfim se casam, quando eventualmente acontece, é muito mais tarde — hoje em dia, em média aos 30 anos para os homens e aos 27 para as mulheres, em comparação com as idades médias de 26 e 23 anos, respectivamente, apenas quinze anos atrás.7 A Pew Research estima que um quarto dos membros da geração milênio nunca se casará;8 quase metade, em uma recente pesquisa publicada na revista Time, afirmou que apoiaria um novo modelo de casamento que envolvesse um período de experiência de dois anos — um teste beta, digamos —, momento em que a união poderia ser formalizada ou dissolvida por qualquer um dos lados, sem divórcio nem a exigência de papelada.9

			É importante entender que grande parte das pesquisas sobre os membros da geração milênio mostrou que eles desconfiam das instituições, sendo o casamento apenas uma delas. O número expressivo de rejeição ao modelo de casamento tradicional poderia muito bem ser atribuível à taxa de divórcio recorde de seus pais. Muitos deles experimentaram os efeitos de tais separações em suas famílias, e praticamente todos testemunharam esses efeitos sobre a vida de seus amigos. 

			Essa desconfiança nas instituições está se estendendo ao ambiente de trabalho. Muitos membros da geração milênio observaram seus pais enfrentarem alguns cortes de pessoal, reestruturação, reengenharia e fusões e aquisições, o que praticamente eliminou o conceito de segurança no emprego. Dessa forma, muitos colaboradores mais novos que ingressam atualmente em nossas equipes consideram que estão alugando seus empregos; eles não estão querendo comprar. Se as coisas não funcionarem, na verdade eles ficarão bastante satisfeitos de seguir em frente.

			Melissa Aquino, vice-presidente da gigante da ciência e tecnologia Danaher, considera os membros da geração milênio uma das maiores questões de diversidade enfrentadas por sua empresa de 62 mil colaboradores.10 Embora acredite pessoalmente que essa mais recente geração seja o máximo e que tenha o potencial de ser a mais produtiva da história, ela reconhece que as organizações enfrentam um desafio para fazer com que alguns de seus integrantes se comprometam. “Os membros da geração milênio são, em grande parte, muito críticos em relação aos EUA corporativos. Eles não sabem se querem se engajar”, nos disse ela. Falaremos mais sobre Aquino em breve. 

			Outra razão para a instabilidade dos membros da geração milênio: eles foram criados em uma era de gratificação imediata. Devemos considerar que esta é a primeira geração a ter crescido com coisas como a entrega expressa — sem precisar esperar uma semana para que o carteiro trouxesse um pacote — e os DVRs — eles ignoram completamente os irritantes comerciais de TV. A maioria nunca teve de fazer pesquisas escolares sem a Internet — sem precisar se arrastar para a biblioteca e investigar ponderadamente as informações. Claro, o fornecedor principal da gratificação instantânea é o smartphone. Quem não ama o próprio aparelho de telefone celular? Cerca de 83% dos membros da geração milênio relatam dormir com seus dispositivos ao seu alcance, para que não percam as mensagens durante a noite.11 Mas muitos membros da geração milênio usam os telefones de maneiras distintas das gerações anteriores. Por exemplo, eles fazem muito menos chamadas de voz. Os colaboradores mais jovens nos contaram que acreditam que as chamadas telefônicas são um sinal de grosseria — como se eles estivessem exigindo o tempo de uma pessoa naquele exato momento. Além disso, conforme acrescentam, muitas vezes eles se sentem presos ao fazer uma ligação telefônica, tendo de dar toda sua atenção para uma forma glacialmente lenta de conversa sincronizada. Como um membro da geração milênio nos disse em uma entrevista: “Se eu pudesse desativar a função de telefone do meu telefone, eu faria isso” (paradoxalmente, essa conversa se deu quando ele trabalhava em uma loja de telefonia celular).

			O diretor-executivo da Skanska USA, Rich Cavallaro, explicou que a forma como a empresa despertou o interesse de pessoas criadas em um mundo de gratificação instantânea foi garantindo uma maior flexibilidade. “Não há dúvida de que você tem de administrar esta geração de forma diferente”, disse ele. “Constatamos que 46% dos novos colaboradores recém-saídos da faculdade dizem que um ambiente de trabalho flexível é a coisa mais importante para eles.” Contudo, admite ele, esse é um desafio em um negócio orientado por projetos, com 11 mil colaboradores, embora a empresa esteja se esforçando para que isso aconteça. “Pertenço a uma geração em que, se você não estivesse sentado em sua mesa, não estava trabalhando: doze horas por dia, seis dias por semana. Esse mundo acabou. Se acreditarmos que podemos dizer aos membros da geração milênio que fiquem sentados em sua mesa o dia todo, todos os dias, ficaremos aqui falando sozinhos.”

			Em função disso, a empresa lançou o Programa de Trabalho Flexível Skanska USA, visando encontrar maneiras de oferecer compartilhamento de tarefas, horário de trabalho flexível, trabalho remoto, uma semana de trabalho reduzida e emprego em tempo parcial. E, lembrando, trata-se de uma empresa de construção e desenvolvimento, que ajudou a construir a estação de trem Oculus em Nova York e está remodelando o Aeroporto LaGuardia.

			Líderes como Cavallaro nos ensinam que não podemos mais tapar nossos ouvidos quando se trata de divergências geracionais. Isso é reforçado por um estudo da Society for Human Resource Management (SHRM), que revelou que quase três quartos dos profissionais de recursos humanos relataram não apenas diferenças, mas conflitos intergeracionais em suas organizações.12 Ouvimos esse assunto o tempo todo em nosso trabalho de consultoria: gestores e colaboradores mais velhos queixam-se dos hábitos aparentemente estranhos de seus colegas mais jovens, incluindo a falta de comprometimento e o que eles percebem como demandas queixosas por treinamento, comentários e elogios. Os membros da geração milênio, por sua vez, têm muitas queixas sobre seus chefes e colegas mais velhos. Os profissionais de recursos humanos entrevistados pela SHRM descreveram as seguintes percepções negativas mais comuns:

			as três principais queixas dos membros da geração milênio a respeito dos trabalhadores mais velhos

			•	Resistentes à mudança

			•	Não conseguem reconhecer os meus esforços

			•	Microgerenciam-me obsessivamente

			as três principais queixas dos trabalhadores mais velhos a respeito dos membros da geração milênio

			•	Ética profissional pouco consistente

			•	Comportamento e linguagem informais 

			•	Trajes inapropriados

			Melissa Aquino dá risadas desta última queixa a respeito do vestuário, mas diz que é algo que ela levou em consideração ao administrar um braço operacional da Danaher. “Estando certos ou errados, os membros da geração milênio desconfiam de pessoas mais velhas que se vestem de forma muito sofisticada”, disse ela. Então, como um sinal para ajudar seus colaboradores mais jovens a se sentir mais incluídos e para ajudar os colaboradores mais velhos a relaxar, ela ofereceu a todos eles agasalhos com capuzes personalizados com a marca da empresa. “Entreguei um para o cara do financeiro, de 64 anos de idade, que estava usando gravata. ‘Isso é maravilhoso’, disse ele. ‘O que faço com isso?’”

			Em geral, as boas notícias sobre a gestão dos membros da geração milênio são uma via de mão dupla. Em primeiro lugar, identificamos algumas diferenças principais naquilo que os motiva mais fortemente no trabalho, em comparação com os colaboradores mais velhos, e fornecemos métodos para administrar tais motivadores com táticas específicas de gestão, que podem impulsionar drasticamente seu engajamento. Descobrimos, também, que os membros da geração milênio compartilham um conjunto particular de fortes motivadores com os colaboradores mais velhos. Na verdade, o conjunto dos três principais motivadores é bastante consistente em todas as faixas etárias, enquanto o conjunto de motivadores mais fracos também apresenta algumas semelhanças. Assim, por mais que as diferenças nas preferências e comportamentos dos membros da geração milênio sejam reais e devam ser abordadas, existe uma grande área comum na qual é possível gerenciar as equipes, de forma a vincular os colaboradores mais jovens e seus colegas mais velhos aos seus grupos, além de vinculá-los mais fortemente à organização em geral.

			AS MAIORES DIFERENÇAS

			Em um artigo recente, publicado em revista científica, concluiu-se que houve “poucas pesquisas para orientar os gestores sobre como incorporar melhor a geração milênio nos ambientes de trabalho”.13 Estamos contentes por poder contribuir. Vamos mergulhar um pouco mais em nosso banco de dados de 50 mil pessoas. Os entrevistados são colaboradores de todas as idades, provenientes dos Estados Unidos, Canadá, México, de vários lugares da Europa, América Central e do Sul, Ásia, Austrália, Oriente Médio e África. O banco de dados nos permite uma percepção sem precedentes sobre o que mais motiva as pessoas no trabalho e sobre o que as desmotiva. Nossa Avaliação de Motivadores classifica os 23 motivadores — segundo comprovado por nossa pesquisa, os mais decisivos para os colaboradores — em ordem decrescente, desde o mais forte até o mais fraco para cada pessoa. Desenvolvemos a Avaliação de Motivadores com os drs. Jean Greaves e Travis Bradberry, autores do livro campeão de vendas Inteligência Emocional 2.0 e da avaliação que o acompanha. Esses psicólogos e sua equipe de cientistas comportamentais nos ajudaram a criar uma maneira cientificamente válida de avaliar as motivações subjacentes das pessoas nos ambientes de trabalho.
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