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			De Tamara:


			Para Bella, Eddie e Vivi,


			Que vocês sempre encontrem significado em tudo que fizerem. 


			Este livro é para vocês, na esperança de que liderem com propósito e inspirem as pessoas a criar um mundo com mais significado.


		

	De Wes:


			Para minha mãe,


			Que plantou e cultivou as sementes do significado que levaram a este livro e muito mais.


		




		

			INTRODUÇÃO


			Quando Matt Fishman encarou o rottweiler de 50 quilos que rosnava em sua direção, ele quase entrou em pânico. O enorme animal estava parado a alguns metros dele, com os caninos afiados à mostra. Matt sabia que aquele maxilar poderia quebrar seu antebraço como se fosse um galho seco. O cachorro dobrou as pernas e ameaçou atacar.


			O tempo pareceu parar enquanto Matt refletia sobre a série de eventos que o levaram até aquele momento. Como as coisas degringolaram tanto a ponto de seu trabalho colocá-lo em uma situação que ameaçava sua vida?


			Ele e um amigo da faculdade de Administração haviam comprado uma rede bem-sucedida de creches para cães em Atlanta alguns anos antes. A empresa tinha algumas unidades que já eram lucrativas, e o mercado estava pronto para uma expansão. O número de tutores de cães estava aumentando. A vida cada vez mais corrida das pessoas criava a demanda por um lugar seguro, confiável e acolhedor para os cachorros brincarem enquanto elas estavam no trabalho. O próprio Matt era um cliente da Barking Hound Village (BHV) antes de comprar o negócio. Ele adorava cães, e as projeções financeiras da empresa eram muito promissoras. Seu plano era abrir novas lojas e oferecer outros serviços, como tosa e adestramento, para capitalizar a demanda. Matt se dedicou ao negócio e, a princípio, as coisas pareciam estar indo bem. Ele não demorou a descobrir, porém, que as operações do dia a dia exigiam muito mais do que havia imaginado. Por trás das finanças organizadas e dos planos de expansão promissores, havia um grande problema.


			Quando conhecemos Matt, a rotatividade de colaboradores da BHV estava nas alturas — perto dos 200% ao ano. A base de clientes estava crescendo, mas não havia pessoal suficiente para dar conta da demanda. Era comum novos colaboradores simplesmente não aparecerem para trabalhar. E muitos largavam o emprego sem avisar. Essa rotatividade deixava as creches sempre com falta de pessoal. E os funcionários que ficavam tinham de fazer mais tarefas do que poderiam assumir. O moral da equipe estava no chão, o que colocava os cuidados e a segurança dos cães em risco. Para manter a alta qualidade do atendimento, os gerentes das creches, e às vezes até os proprietários, precisavam colocar as mãos na massa. Foi assim que Matt se viu cara a cara com um rottweiler gigante chamado Mister Mondo.


			Mister Mondo sempre fora um cão gentil e era, inclusive, o favorito da equipe. Mas, naquele dia, um colaborador faltara ao trabalho. Como não havia mais ninguém disponível, Matt arregaçou as mangas para cobrir o turno. Na confusão, Mister Mondo ficou sem almoço. Além disso, ele foi deixado com Axel, um poodle conhecido por puxar briga com outros cães. Um colaborador experiente saberia que colocar os dois no mesmo ambiente não era uma boa ideia. Axel provocou Mister Mondo sem dó, tentando criar uma confusão. Acuado e faminto, Mister Mondo perdeu a paciência.


			Frente a frente com o rottweiler, Matt se deu conta de que aquele era o menor de seus problemas. Do mesmo modo como Mister Mondo, a cultura antes amigável da empresa se tornara tóxica. Rosnados de insatisfação, caninos e humanos, estavam colocando todas as creches da BHV em risco. Até os colaboradores mais comprometidos estavam esgotados, e a situação chegou a um ponto de ruptura. Matt começou a duvidar do modelo de negócio, dos planos de expansão e da própria capacidade de liderança. Ele sabia que algo precisava mudar, e foi assim que recebemos sua ligação.


			Trabalhamos em parceria com líderes para cultivar equipes de alto desempenho e organizações prósperas. Nossos clientes incluem empresas no topo da lista da Fortune 500 bem como negócios em expansão, como era o caso da BHV. Você conhecerá alguns deles neste livro, e seus desafios provavelmente lhe parecerão familiares: grande concorrência por talentos, mudanças drásticas nas expectativas dos colaboradores e as demandas de gerenciar equipes de diferentes gerações e regiões geográficas.


			Nossa abordagem para ajudar esses líderes, no entanto, pode não ser a que você espera.


			Fazemos parte de um novo e crescente movimento voltado a reinventar a maneira de se trabalhar para a próxima geração. Acreditamos que o trabalho pode nos dar mais do que um salário. Pode nos dar uma comunidade. Pode ser uma maneira de contribuirmos para algo maior do que nós. Pode nos desafiar a crescer e aprender.


			Passamos anos estudando os líderes desse novo movimento para desenvolver um guia com o potencial de transformar organizações, e gostaríamos de compartilhá-lo com você.


			Nossa jornada juntos começou na pós-graduação. Nós dois ingressamos na Universidade da Pensilvânia para estudar Psicologia Positiva com o lendário fundador da área, Martin Seligman. A maioria de nós conhece o importante trabalho da psicologia tradicional, que se concentra principalmente em ajudar as pessoas a lidar com questões de saúde mental, como depressão, ansiedade ou estresse pós-traumático. Abordar essas questões é crucial para nosso bem-estar, mas esses desafios são apenas metade da equação humana.


			Lidar com as adversidades e resolver problemas é como arrancar ervas daninhas do jardim. Removê-las evita que as outras plantas sejam sufocadas, mas é preciso mais para garantir que o jardim prospere. Se quiser que seu jardim floresça, você também deve cultivar as condições necessárias: o solo deve ser rico em nutrientes; as plantas devem ter exposição suficiente, mas não excessiva, à luz solar; e elas devem ter espaço apropriado para crescer.


			O campo da Psicologia Positiva se concentra nos fatores que levam a uma vida próspera e significativa. É o estudo dos mindsets, comportamentos e estruturas que trazem à tona o que há de melhor em cada um de nós. É a ciência do solo, do sol e do espaço necessários para que nossos jardins floresçam. Em outras palavras, a Psicologia Positiva é a busca pelo potencial humano.


			Desde sua introdução formal como um campo do conhecimento, em 1998, as sementes da Psicologia Positiva se espalharam rapidamente por nossa cultura. Termos como bem-estar, resiliência, mentalidade de crescimento, flow e grit (algo como garra ou perseverança) que antes causariam estranhamento, agora dominam as redes sociais.


			O foco no bem-estar, na resiliência e no desenvolvimento pessoal só se intensificou e acelerou nos últimos anos. Desde o argumento de Shawn Achor sobre o impacto das emoções positivas em O jeito Harvard de ser feliz, passando pela ressignificação do crescimento pessoal por Carol Dweck em Mindset: a nova psicologia do sucesso, até a exploração de Angela Duckworth sobre o grit como uma força motriz para a realização, a ideia de que a excelência requer que nos voltemos ao que é positivo permeou a cultura, a sociedade e os negócios. Nos últimos anos, esses fatores deixaram de ser exclusividade da nossa vida pessoal. Passamos a esperá-los, e até a exigi-los, no trabalho.


			Quando aplicada à esfera corporativa, a Psicologia Positiva se concentra nos elementos que levam ao alto desempenho e ao bem-estar de indivíduos, equipes e organizações inteiras. Da mesma forma que os jardins não prosperam apenas se arrancarmos as ervas daninhas, as organizações não melhoram simplesmente consertando o que está errado. Não é suficiente que nosso trabalho seja apenas “tolerável”. Para atingir todo o nosso potencial, precisamos sentir que pertencemos à nossa comunidade organizacional. É necessário entender como nossas contribuições diárias são importantes para os outros. Temos que ser desafiados a aprender e crescer.


			Grandes líderes cultivam as condições necessárias para que os colaboradores prosperem. Todos sabem que ninguém sonha com a mediocridade. O que realmente queremos, o que esperamos e o que todos merecemos é a oportunidade de fazer um trabalho significativo, ou seja, um trabalho capaz de construir uma comunidade, que nos possibilite sentir que estamos contribuindo para algo maior e que nos desafie a crescer e aprender.


			Antes de seguirmos em frente, acreditamos ser importante definir o que é trabalho significativo e dissipar alguns equívocos. Você pode se ver falando sobre o propósito da sua organização como uma forma de os colaboradores encontrarem significado no trabalho. Ninguém duvida que propósito seja extremamente importante. Mas, embora muitas vezes os termos sejam usados de forma intercambiável, o trabalho significativo não se resume apenas ao propósito. Por pelo menos duas décadas, muitas organizações se concentraram no propósito — esclarecer as razões de sua existência e os objetivos que elas buscam alcançar além de simplesmente ganhar dinheiro. Mas descobrimos uma distinção crucial: o propósito contribui, sim, para um trabalho significativo, mas por si só não é o suficiente para imbuir o trabalho de significado. O significado também vem do senso de pertencimento a uma comunidade e das oportunidades de crescimento, que envolvem desenvolver e dominar novas habilidades.


			Por exemplo, trabalhamos com organizações sem fins lucrativos nas quais as pessoas se sentiam conectadas com o propósito, mas ainda assim não achavam que seu trabalho tinha significado. Às vezes, por não se sentirem incluídas ou não terem relacionamentos próximos com os colegas. E muitas vezes porque se sentiam estagnadas, sem oportunidades de crescer e se desenvolver. O trabalho dessas pessoas tem propósito, mas não é significativo. Além de ajudar os colaboradores a entender como contribuem para o propósito da organização, os líderes também devem criar um senso de pertencimento e ajudar as equipes a crescer e aprender. Com isso em mente, definimos trabalho significativo como aquele que proporciona um senso de comunidade, nos ajuda a contribuir para algo que importa e nos desafia a aprender e crescer.


			Nossa crença de que o trabalho pode ser um lugar onde as pessoas prosperam nos atraiu à Psicologia Positiva e nos levou à Universidade da Pensilvânia. No primeiro dia da pós-graduação, cerca de dez colegas combinaram de jantar em um popular restaurante chinês perto do campus. Nós dois acabamos sentados lado a lado em uma mesa redonda enorme no canto da sala. Enquanto pratinhos com dim sum circulavam pela mesa giratória, cada um contava um pouco de sua trajetória.


			Ao longo de vinte anos, Wes ajudou a lançar e desenvolver dezenas de empreendimentos, incluindo um negócio no setor de hospitalidade indicado a vários prêmios James Beard, uma organização de impacto social reconhecida pela Fast Company como uma das empresas mais inovadoras e uma campanha revolucionária pelos direitos LGBTQIAP+ para as Nações Unidas que mudou a política global. Suas maiores realizações, no entanto, foram ajudar as pessoas a expandir competências e atingir o pleno potencial. Tendo trabalhado para líderes que o incentivavam e para líderes que o esgotavam, aprendeu que a diferença entre eles, no geral, não era de caráter. Muitos simplesmente não tiveram a experiência ou a exposição às ferramentas necessárias para ajudar as pessoas a prosperar. Nunca souberam fazer nada além de arrancar ervas daninhas. O que levou Wes àquele restaurante chinês naquela noite foi a esperança de que a ciência da Psicologia Positiva pudesse contribuir para criar um guia de liderança que ajudasse cada pessoa a se aproximar de seu pleno potencial.


			Tamara queria descobrir o que existe além da produtividade. Ao longo de quinze anos, ela desenvolveu uma consultoria de sucesso, ajudando líderes a projetar sistemas para aumentar a produtividade. Foi a primeira a aplicar a hierarquia das necessidades de Maslow ao âmbito da produtividade com seu modelo inovador — a Pirâmide de Produtividade Máxima —, que ajuda indivíduos a superar barreiras que outros modelos de produtividade não eram capazes. Seu livro, Produtividade Máxima: como assumir o controle do seu tempo e ser mais eficiente, foi traduzido para vários idiomas e vendido globalmente. Tamara viajava pelo mundo dando palestras e prestando consultoria para organizações como Unilever, BestBuy e Microsoft, mas percebeu que só aumentar a produtividade não bastava. A produtividade era um trampolim para uma fonte muito mais transformacional de motivação e máximo desempenho: o trabalho significativo. Ela reconheceu que havia um ciclo virtuoso: a produtividade cria espaço para o trabalho significativo, e o trabalho significativo libera a produtividade. Nesse processo, as pessoas ficam mais felizes e as organizações, mais bem-sucedidas. Tamara queria conhecer a ciência por trás desse ciclo e o papel fundamental dos líderes em sua criação. O que a levou àquele restaurante chinês naquela noite foi sua crença inabalável de que os líderes detêm a chave para desbloquear esse potencial transformador em grande escala.


			Embora tivéssemos trajetórias muito diferentes, compartilhávamos uma visão em comum. Quando a sobremesa foi servida, já tínhamos nos tornado amigos. Durante os primeiros meses da pós-graduação, fizemos muitas refeições juntos. Também devoramos décadas de pesquisas de Psicologia Positiva, bem como de Psicologia Organizacional, Neurociência, Gestão Empresarial e métodos de liderança. Mergulhamos em nossas experiências de trabalho em busca de insights, discutimos os méritos de vários estilos de liderança e trocamos artigos de pesquisa na tentativa de identificar os principais fatores que levam organizações a prosperarem. No fim do primeiro semestre, tivemos um vislumbre da nossa estrela-guia.


			Um elemento central surgia repetidamente. Embora muitas vezes oculto, é o fator determinante para quase todos os colaboradores prósperos e equipes de alta performance: o significado.


			Tire um minuto agora para pensar em alguma ocasião no trabalho que foi especialmente significativa para você. Não precisa ser uma conquista heroica que tenha lhe rendido um grande prêmio, mas pode ser. Ou, ainda, uma breve interação com um cliente e que ficou na sua memória. Pode ser um momento em que se conectou com um colega e percebeu que seriam amigos. Pode ser aquela vez que seu mentor o incentivou a assumir um projeto que você ainda não acreditava ser capaz de realizar. Seja qual for esse momento específico para você, pense nele por um minuto. Onde você estava quando aconteceu? O que sentiu naquele momento? Como esse momento transformou você?


			É provável que pensar sobre esse momento tenha um grande impacto agora. Pode ser que dê significado ao seu trabalho e, ao mesmo tempo, o motive a encarar o que vem a seguir. Como você aprenderá em breve, o significado é o que impulsiona o alto desempenho e o bem-estar no trabalho. É o sol, o solo e o espaço que fazem nosso jardim crescer. Ao longo deste livro, analisaremos décadas de pesquisas que mostram que o significado no trabalho leva a um melhor desempenho individual, a ter mais resiliência e bem-estar geral. Veremos como o trabalho significativo aumenta a adaptabilidade da organização, melhora os resultados dos clientes e impulsiona a lucratividade. Um estudo estima um ganho anual de quase 10 mil dólares por cada colaborador que sente ter um trabalho com significado. O retorno sobre o significado é mensurável e indiscutível.


			Ainda mais convincentes são os dados que mostram que esse retorno se mantém em diferentes gerações. Todos nós, dos baby boomers à geração Z, queremos ter um trabalho significativo, e todos o definimos de maneira semelhante. Colaboradores que trabalham remotamente valorizam o significado tanto quanto os que vão para o escritório. Pessoas de todas as cores, gêneros e orientações sexuais respondem da mesma maneira quando o trabalho tem significado. É ele que nos impulsiona, e os líderes orientados a significado nos inspiram a dar nosso melhor.


			Havia uma lacuna enorme nas pesquisas. Os estudos existentes sobre o trabalho significativo se concentravam principalmente em como os colaboradores podem aumentar o senso de significado para si mesmos. Best-sellers como Qual a cor do seu paraquedas: como conseguir um emprego e descobrir a profissão dos seus sonhos e o mais recente The Search: Finding Meaningful Work in a Post-Career World adotam uma abordagem individual para encontrar o significado. Mas quase não havia materiais disponíveis para líderes.


			Os líderes que desejassem criar um ambiente de trabalho com mais significado para suas equipes não tinham um guia para consultar. Até os que já reconheciam o valor do significado achavam difícil encontrar ferramentas para ajudar os colaboradores.


			Tom Rath, autor do best-seller Descubra seus pontos fortes: Strengthsfinder 2.0, resumiu bem essa situação: “Muitos líderes estão cientes da importância do significado no trabalho. O problema não é esse. O problema é que eles não sabem como chegar lá”.


			Nossa missão se tornou preencher essa lacuna. Nos últimos anos, estudamos líderes orientados a significado e fizemos parcerias com dezenas de organizações de alto desempenho para estudar o significado no trabalho e como os líderes podem cultivá-lo. Em colaboração com pesquisadores da Universidade da Pensilvânia e da Universidade Estadual do Colorado, conduzimos os primeiros estudos empíricos rigorosos para mensurar o impacto dos líderes sobre o significado no trabalho. E esse impacto é impressionante.


			Quase 50% do senso de significado de um colaborador no trabalho está vinculado ao que os líderes fazem — ou deixam de fazer. Esse impacto representa uma responsabilidade enorme e uma oportunidade incrível. Quando os líderes dão mau exemplo, microgerenciam a equipe ou promovem competição em vez de colaboração, não sentimos que nosso trabalho tem significado. Por outro lado, líderes que constroem comunidades, ajudam as pessoas a ver como suas contribuições são importantes e as desafiam com oportunidades de aprender e crescer, promovem significado para todos os membros da equipe. Não importa qual seja o setor de atuação ou o trabalho de uma pessoa, líderes com o conjunto de habilidades certo podem alavancar o poder do significado e ajudar cada colaborador a atingir seu pleno potencial.


			Nossa pesquisa analisou detalhadamente líderes que se destacam em criar significado no trabalho. Incluímos pessoas de diferentes setores, perfis demográficos e modalidades de trabalho (home office, presencial ou híbrido) para identificar características, comportamentos e estratégias adotadas. Conduzimos estudos empíricos para testar se as práticas que encontramos realmente imbuem de significado o trabalho dos colaboradores. Confirmamos que, quando os líderes constroem uma comunidade, destacam as contribuições dos colaboradores e promovem o crescimento da equipe, o trabalho passa a ter mais significado.


			Com essa pesquisa em mãos, desenvolvemos um modelo baseado em evidências para uma liderança orientada a significado. A partir das experiências de milhares de pessoas atuando em 25 setores, identificamos práticas de liderança e estruturas organizacionais específicas que aumentam o significado no trabalho. Vimos líderes de organizações de todo tipo aplicarem essas práticas para criar trabalhos mais significativos. Quando as equipes encontram mais significado, conseguem atingir seu pleno potencial, entregando resultados extraordinários.


			Identificamos três bases do trabalho significativo: comunidade, contribuição e crescimento, que chamamos de 3Cs. São os elementos do nosso trabalho que nos mostram que somos importantes, que nosso trabalho faz diferença e que estamos nos tornando versões melhores de nós mesmos. Em sua presença, prosperamos. Em sua ausência, definhamos.


			Um desses pilares estava faltando na Barking Hound Village.


			Antes de começarmos a trabalhar com a equipe de liderança de Matt, entrevistamos colaboradores da empresa toda para encontrar a causa da alta rotatividade. Descobrimos que o maior problema era a falta de oportunidades de crescimento. Os colaboradores tinham poucas oportunidades de crescer profissionalmente depois que entravam na empresa. Os gerentes das creches para cães, o único cargo de gestão disponível, normalmente vinham de fora. Assim, os colaboradores não tinham espaço para crescer. Estavam presos à mesma função, fazendo as mesmas tarefas dia após dia, até se esgotarem. Sem oportunidade de desenvolvimento, os colaboradores eram forçados a sair para progredir em outras empresas, o que eles faziam em massa.


			Felizmente, o conflito entre Matt e Mister Mondo terminou bem. Matt conseguiu acalmar o cão e evitar o confronto. A história da Barking Hound Village também teve um final feliz. Trabalhamos com Matt e sua equipe sênior para redesenhar a experiência dos colaboradores da empresa, desde o recrutamento até o desligamento. Agora, desde o primeiro dia, os colaboradores podem escolher entre três caminhos de desenvolvimento: tornar-se um adestrador de cães, tornar-se um gestor de unidade ou fazer parte da equipe que treina filhotes. Falaremos mais sobre isso adiante.


			Durante a escrita deste livro, a rotatividade de colaboradores diminuiu quase pela metade. Funcionários relatam maior satisfação no trabalho e até indicam amigos para trabalhar na BHV. As creches estão funcionando tranquilamente, e os cães estão felizes. Mister Mondo nunca mais ficou sem almoço, não precisa mais aturar Axel e continua sendo um dos cães favoritos da equipe.


			Quanto a Matt, ele não passa mais os dias cobrindo colaboradores ausentes ou apagando incêndios. Ele e o sócio abriram uma nova unidade e expandiram os serviços para banho e tosa e dog walking. A transformação ajudou a equipe a prosperar, o que, por sua vez, permitiu que ele buscasse objetivos mais amplos. O trabalho de Matt e de sua equipe agora tem muito mais significado.


			Mas a crise de Matt não é uma exceção. Muitos líderes com quem trabalhamos — desde grandes empresas como a Microsoft até pequenas empresas como a Barking Hound Village — estão achando difícil orientar os colaboradores em um mundo cada vez mais incerto. Às vezes, essa dificuldade se manifesta como um conflito em torno de horários flexíveis ou trabalho híbrido. Em outras, o problema está nas diferenças geracionais ou culturais. Frequentemente há um desalinhamento entre o que os líderes pensam que os colaboradores querem e o que os colaboradores de fato querem. Os líderes nos procuram com muitos nomes para suas dificuldades: desengajamento, quiet quitting ou demissão silenciosa, burnout e rotatividade. Descobrimos que tudo está enraizado no mesmo problema: falta de significado.


			Começaremos descrevendo nossa pesquisa sobre o papel dos líderes na criação de significado. Em seguida, exploraremos as práticas específicas de liderança que aumentam o senso de comunidade, contribuição e crescimento — as três fontes de significado no trabalho. Por fim, compartilharemos o que acreditamos que organizações orientadas a significado poderiam, e deveriam, ser no futuro cada vez mais dinâmico que se aproxima.


			Ao longo deste livro, apresentaremos exemplos reais de lideranças orientadas a significado. Muitas dessas histórias destacam líderes que participaram de nossa pesquisa original, cuja lista está no Apêndice. Outras são exemplos que ilustram as práticas de liderança que descobrimos, e os incluímos para mostrar como podem ser no mundo real.


			Em muitos capítulos, também incluímos ferramentas que você pode utilizar para atribuir significado ao trabalho de sua equipe. Essas ferramentas, bem como outros materiais, estão disponíveis em nosso site: www.makeworkmeaningful.com/recursos.


			Este livro não é um manifesto para mostrar por que o significado no trabalho importa. Isso já foi provado. Na verdade, como veremos, a necessidade de ter um trabalho significativo nunca foi tão grande. Comunidade, contribuição e crescimento já fazem parte do debate cultural. O que oferecemos aqui é um manual abrangente para que os líderes aproveitem o poder do significado e cultivem a alta performance e o bem-estar. Este livro, resultado de anos de pesquisa e aplicação prática nos negócios, é um guia para você se tornar o melhor jardineiro possível. Em vez de apenas arrancar ervas daninhas, compartilhamos os segredos para cultivar uma empresa próspera.


			Acreditamos que todo trabalho pode e deve ser imbuído de significado com a ajuda de um bom líder — e queremos mostrar como fazer isso.


		




		

			PARTE I


			TODO TRABALHO PODE E DEVE TER SIGNIFICADO


		




			1. O poder do trabalho com significado


		




		

			“Nunca esperamos tanto do trabalho. Hoje em dia, queremos do trabalho o que costumávamos obter da religião e da comunidade: pertencimento, propósito, significado.”


			—  Esther Perel


			Imagine um galpão gigantesco, do tamanho de vários campos de futebol, cheio de fileiras infinitas de servidores praticamente idênticos com luzes piscando. Para ter uma noção da escala labiríntica, pense em uma versão mundana do Departamento de Mistérios de Harry Potter. Esse galpão em particular é um data center da Microsoft, parte do que chamamos atual­mente de “nuvem”. São centros como esse que sustentam os sistemas que mantêm nossas mídias sociais, entregam Netflix à nossa televisão e depositam o salário em nossa conta.


			Os data centers podem ser bem frios — a temperatura é mantida baixa para evitar que os servidores superaqueçam. Como precisam ser protegidos de ataques físicos e digitais, esses espaços costumam ser construídos em áreas remotas, longe dos movimentados centros urbanos, o que pode implicar longos deslocamentos para os colaboradores. Além disso, o trabalho em um data center pode ser repetitivo e monótono. Dia após dia, novos servidores precisam ser configurados, enquanto os existentes precisam ser perfeitamente mantidos. Para proteger a confidencialidade dos clientes da Microsoft, a equipe não sabe o que os servidores estão processando nem para quem — um ponto importantíssimo. Esse anonimato necessário esconde um fator crucial: a capacidade dos colaboradores de saber exatamente como seu trabalho ajuda os outros.


			No auge da pandemia, a Microsoft nos pediu que trabalhássemos com seus data centers de Cloud Operations and Innovation (CO+I, ou Inovação e Operações em Nuvem) para melhorar o engajamento e o moral dos colaboradores. Quando o vírus da covid-19 surgiu, a equipe foi declarada essencial e precisou trabalhar normalmente — o que acentuou muito a incerteza e a ansiedade que a maioria de nós sentiu mesmo quando podía­mos ficar em casa, em segurança.


			Keisha,* que trabalhava em uma função de logística em um data center nas imediações de Toronto, teve muita dificuldade em se adaptar. Nascida no Caribe, ela estava longe da família e da rede de apoio. Keisha tinha pouco tempo no data center e estava empolgada com a oportunidade de crescer na empresa. A Microsoft oferecia excelentes programas de desenvolvimento, e muitas pessoas que ela admirava trabalhavam ali.


			Mas, seis meses após o início da pandemia, a empolgação e a esperança de Keisha em relação ao futuro haviam caído por terra. Ela se preocupava todos os dias com a exposição ao vírus da covid-19 e os riscos à sua saúde. As manchetes eram aterrorizantes e ela achava difícil entender por que seu trabalho havia sido considerado essencial diante de tudo o que estava acontecendo no mundo. Não havia coisas muito mais importantes do que garantir que os fios estivessem conectados e os sistemas de resfriamento, funcionando?


			Keisha não era a única a sentir-se assim durante esse período desafiador. Muitos colegas também não conseguiam ver significado no trabalho. Ensinamos os gestores de Keisha a conduzir a equipe por uma série de exercícios a fim de ajudá-los a identificar o que dava significado ao trabalho que desenvolviam. Cada membro da equipe contou uma história de um momento inspirador na empresa, indicando por que ele era especial. Em alguns casos, a pessoa se destacara em sua função ou desenvolvera uma nova habilidade. Em outros, era uma conexão autêntica com um colega. Em muitas ocasiões, foi quando a pessoa soube que havia feito uma diferença positiva na vida de alguém — um colega, um cliente ou um parceiro de negócio.


			Enquanto a equipe fazia esse exercício, Keisha teve um insight. Mesmo sem saber para quais clientes da Microsoft estava trabalhando, ela sabia que os servidores que ajudava a configurar e manter estavam fornecendo uma infraestrutura crucial para milhões de pessoas. Ela percebeu que, durante os prolongados períodos de confinamento, as videochamadas haviam se tornado essenciais para as pessoas se conectarem. O volume de e-mails e reuniões virtuais disparara enquanto as empresas lutavam para não afundar na crise. Crianças e adolescentes dependiam de sistemas executados nos servidores de Keisha para continuar estudando remotamente. Médicos, enfermeiros e cientistas, desesperados para se adiantar à propagação do vírus, compartilhavam recursos e dados em tempo real por meio do data center. Pacientes em hospitais ao redor do mundo eram monitorados e tratados por meio de ferramentas hospedadas nos servidores que Keisha ajudava a configurar e manter. 


			Naquele contexto, conectar fios e manter os sistemas de resfriamento funcionando estava literalmente salvando vidas.


			Quando Keisha compartilhou essa percepção com a equipe, sua atitude se transformou. Meses de estresse e dúvidas desapareceram. Entender como seu trabalho beneficiava outras pessoas desencadeou um senso de contribuição que ela nem imaginava que podia sentir.


			Keisha pegou um post-it e escreveu as maneiras pelas quais seu trabalho estava ajudando as pessoas: “Estamos tendo um impacto global positivo ao manter os serviços e a nuvem funcionando para garantir serviços essenciais — da saúde à educação — e para manter o bem-estar das pessoas por meio dos serviços da Microsoft”. Ela o colou em seu monitor. Quando saiu do nosso workshop naquele dia, Keisha estava radiante.


			Depois do workshop, os líderes continuaram os exercícios para ajudar os colaboradores a encontrar significado em seu trabalho. Vários meses depois, conversamos com Keisha e sua equipe. O post-it ainda estava em seu monitor. Desde o nosso workshop, ela disse que chegou a pensar em largar tudo e pegar um avião de volta para casa para ficar com a família, e teve dias em que se sentira sozinha ou desconectada do mundo externo. Nesses momentos desafiadores, o lembrete em seu monitor a ajudava a fazer uma pausa, a se conectar com a equipe e a ser grata por saber que “há um propósito de vida no trabalho”.


			Ao reconhecer o impacto de seu trabalho, Keisha encontrou um novo significado em seu emprego. O ambiente isolado e frio do data center estava cheio de um profundo senso de significado. Ao percorrer as fileiras intermináveis de servidores, Keisha passou a ver além dos enormes gabinetes pretos genéricos e das pilhas de fios que lembravam espaguete e pensar em todas as pessoas a quem estava ajudando a se conectarem. Ela conseguia imaginar o rosto de crianças concentradas nos professores, os sorrisos gratos de entes queridos em videochamadas e o alívio de enfermeiros dando alta a um paciente recuperado.


			Um trabalho com significado é a diferença entre “conectar fios” e “conectar pessoas”. É a essência que transforma a rotina diária em um trabalho que nos leva a nos sentir conectados, realizados e engajados.


			Nos últimos anos, fizemos uma pergunta simples a centenas de líderes e aos milhares de colaboradores que eles lideram: “Como você quer se sentir no trabalho?”. Algumas das respostas mais comuns que recebemos dizem respeito a se sentir realizados, conectados, motivados, valorizados, apreciados, respeitados e no controle. As pessoas querem sentir que pertencem à sua comunidade no trabalho, saber como seus esforços contribuem para a vida das pessoas e ter oportunidades de crescimento para além de sua zona de conforto. Mesmo sem usar a expressão trabalho significativo, todos eles tinham o desejo de fazer valer a pena o terço da vida dedicado ao trabalho. Antes da pandemia, a ideia de que o trabalho pode e deve ter significado vinha sendo silenciosamente fermentada havia décadas. Agora esse desejo se tornou uma demanda urgente.


			No afã de aumentar a produtividade, a retenção e a inovação, muitos líderes se esqueceram de como atender a essa demanda. Não é possível fazer isso com complexos programas de fidelização, incentivos direcionados, férias ilimitadas ou mesas de pingue-pongue e snacks no escritório. Essa demanda é atendida dando significado ao trabalho. Quando este é imbuído de significado — quando constrói uma comunidade, traz um senso de contribuição para algo maior e estimula o aprendizado e o crescimento —, indivíduos e organizações prosperam.


			Para desbloquear todo o potencial de colaboradores, líderes devem transicionar de uma liderança com base em recursos para uma com base em significado. Se não conseguirem fazer essa mudança, seus colaboradores vão, inevitavelmente, migrar para organizações que já adotaram essa abordagem.


			EU NÃO CONSEGUIA SER EU MESMA


			Rushmie Nofsinger é uma executiva experiente de relações institucionais na indústria de biotecnologia e mãe de três meninas pequenas. Ela é uma dos milhões que recentemente deixaram o emprego em busca de mais significado. Como vice-presidente de comunicações de uma empresa farmacêutica global, Rushmie era responsável por liderar uma equipe de vinte profissionais e moldar o posicionamento da empresa em questões relativas a justiça social e diversidade, equidade e inclusão (DEI). Deveria ser uma função desafiadora, na qual Rushmie poderia usar seus pontos fortes para impactar positivamente questões importantes para ela. Mas, com o tempo, ficou claro que não havia muito espaço para crescimento.


			A líder de Rushmie era obstinada e resistente às suas ideias inovadoras. “Qualquer um pode escrever uma mensagem ou um comunicado à imprensa. Não é fazendo isso que vou agregar mais valor”, ela nos disse. Rushmie não demorou a perceber que não podia usar seus pontos fortes — criatividade e pensamento estratégico — para propor novas ideias porque essas eram constantemente rejeitadas. Ela não sentia que podia ser ela mesma no trabalho. Rushmie não apenas não tinha oportunidades de crescimento como também sentia falta do senso de contribuição e comunidade. Apesar de a missão da organização ser o desenvolvimento de medicamentos para melhorar e salvar a vida dos pacientes, Rushmie não se sentia conectada a esse propósito ou às pessoas com quem trabalhava.


			Aos poucos, ela notou uma desconexão entre os valores declarados da organização e a experiência no dia a dia, e se sentia emocionalmente desconectada e solitária. Rushmie buscou a orientação de um coach de carreira, com quem conversou sobre identidade pessoal e prioridades profissionais. Essas conversas lhe deram a oportunidade de se aprofundar em seus valores e aspirações. Por fim, Rushmie percebeu que, apesar do alto salário, dos excelentes benefícios e de todas as vantagens, seu trabalho não era gratificante de uma forma significativa. Ela decidiu deixar o emprego. Rushmie queria se sentir conectada aos colegas, ser valorizada e apreciada por seus pontos fortes, e sentir que suas responsabilidades contribuem para o propósito mais amplo da organização.


			Hoje, Rushmie trabalha para um líder que acredita em seu potencial e a incentiva a crescer. Ela assumiu um cargo em uma startup de biotecnologia em Cambridge, Massachusetts. Poucos meses depois de entrar na startup, teve a oportunidade de expandir sua função e liderar a estratégia de relações com investidores. Teoricamente, ela não atendia a todos os requisitos para a nova função, mas seu gestor lhe disse: “Você já percorreu 70% do caminho, e eu posso lhe ensinar o resto”. Esse voto de confiança por parte de um líder é ao mesmo tempo uma raridade e uma dádiva. Líderes assim dão significado ao trabalho.


			A relação de Rushmie com o trabalho se transformou. Hoje, chega animada para trabalhar e se sente motivada a dar tudo de si, contribuir com ideias inovadoras e continuar aprendendo e crescendo. No fim das contas, como muitos de nós, ela quer saber que seu trabalho faz diferença no mundo. O valor de encontrar significado no trabalho também se reflete em sua vida pessoal. Ela se sente mais feliz com as filhas e o marido quando chega em casa no fim do dia. Para Rushmie, isso não tem preço.


			Os efeitos positivos de encontrar significado no trabalho vão além do indivíduo, impactando a organização e tocando famílias e comunidades. Esse é o poder do trabalho significativo.


			UMA ESTRATÉGIA GANHA-GANHA


			Décadas de pesquisa mostram que, quando colaboradores como Rushmie encontram significado em seu trabalho, eles ficam mais satisfeitos, mais engajados e permanecem na empresa por mais tempo. Como consequência, as organizações se tornam mais inovadoras, adaptáveis e lucrativas. Colaboradores que relatam altos níveis de significado no trabalho são 64% mais realizados, 4,5 vezes mais engajados e 69% menos propensos a pedir demissão. Além disso, pesquisas demonstram que sentir-se bem no trabalho exerce impacto maior sobre o bem-estar geral. O bem-estar no trabalho não diz respeito apenas ao número total de horas trabalhadas, mas também se passamos essas horas fazendo algo que consideramos importante. Queremos ter um senso coletivo de pertencimento e, como Rushmie, desejamos ser valorizados por nossa organização e nossos líderes. Em um estudo recente, nove em cada dez trabalhadores declararam que um trabalho significativo é tão importante que aceitariam um emprego com mais significado em outro lugar, mesmo se pagasse menos. Essas pessoas estavam dispostas a abrir mão de quase um quarto de sua renda ao longo da vida por um trabalho com mais significado.


			Os resultados positivos de um trabalho significativo vão muito além do desempenho de um colaborador. O mesmo estudo descobriu que, a cada 10 mil colaboradores que sentem que seu trabalho tem significado, os ganhos de produtividade chegam a 82 milhões de dólares por ano. Uma pesquisa seminal conduzida por Adam Grant, professor da Wharton School da Universidade da Pensilvânia e autor de best-sellers, descobriu que, quando as pessoas estão cientes do impacto de seu trabalho, elas são 142% mais produtivas e a receita da organização aumenta 172%. O significado no trabalho não apenas nos deixa mais felizes, como também gera resultados. É realmente uma estratégia ganha-ganha.


			No fim de 2022, o dr. Vivek Murthy, cirurgião-geral dos Estados Unidos, lançou um novo modelo para a saúde mental e o bem-estar no local de trabalho. Em seu relatório, dr. Murthy fez um apelo aos líderes para que criassem ambientes que “se tornassem impulsionadores do bem-estar, mostrando aos trabalhadores que eles importam, que seu trabalho importa”, e que incluíssem o trabalho significativo como um caminho para chegar lá. Não poderíamos concordar mais. Embora salários justos e boas condições de trabalho sejam fundamentais, também queremos nos sentir verdadeiramente apreciados e valorizados por organizações e líderes. Como vimos no caso de Rushmie, ela abriu mão de um emprego que não satisfazia a essas necessidades. As organizações que quiserem ter sucesso no novo mundo do trabalho precisarão atender a esse anseio por significado ou continuar correndo o risco de perder colaboradores de alto desempenho.


			TRABALHO SIGNIFICATIVO É UM BOM NEGÓCIO


			A Marriott, empresa global de hospitalidade, recorreu à sua cultura orientada a significado para enfrentar a disrupção causada pela pandemia. Está bem documentado que a covid-19 teve impacto descomunal no setor hoteleiro, estendendo-se além dos hotéis e afetando muitos negócios nas comunidades em que estavam inseridos. Em 2020, alguns meses após o início da pandemia, entrevistamos Debbie Marriott Harrison, diretora global de cultura da Marriott e neta dos fundadores da empresa. Debbie e outros líderes enfrentavam uma das piores crises da história da Marriott e tiveram que tomar decisões difíceis, incluindo o afastamento temporário de “associados” (como eles chamam seus colaboradores). Nos primeiros meses, tiveram que fechar 2 mil hotéis e colocar cerca de 80% de seus associados ao redor do mundo em licença temporária. Debbie descreveu a situação como “simplesmente horrível”.


			A Marriott recorreu a seus cinco valores centrais — colocar as pessoas em primeiro lugar, buscar a excelência, acolher as mudanças, agir com integridade e servir o mundo — para enfrentar os desafios. Como veremos, agir de acordo com seus valores declarados é a base de um trabalho significativo. A Marriott se esforçou para ajudar os associados a encontrar empregos alternativos, continuou pagando seus planos de saúde e adaptou hotéis para ajudar nas iniciativas de combate à pandemia. O então CEO da Marriott, Arne Sorenson, ofereceu aos associados em licença uma chance de sair da empresa e aceitar um pacote de indenização. Mas pouquíssimos associados decidiram procurar outro emprego. Debbie acredita que a razão é que “nossos associados realmente sentem que trabalhar aqui é mais do que apenas um emprego; que o trabalho na Marriott tem um significado. Eles nos disseram: ‘Tudo bem. Preferimos esperar a crise passar’”.


			Em abril de 2021, pela 24a vez, a Marriott foi nomeada pela Fortune, em parceria com a Great Place to Work, uma das cem melhores empresas para trabalhar, a única empresa do setor de hospitalidade a conquistar essa distinção. De acordo com a Fortune, a lista desse ano homenageou as “empresas mais heroicas que apoiaram a própria equipe e a comunidade nos Estados Unidos durante este ano historicamente desafiador”. Cuidar das pessoas é bom para os negócios.


			Um lema simples mas de grande impacto de seus fundadores, J. Willard e Alice S. Marriott, orienta a liderança da empresa até hoje: “Cuide dos associados e eles cuidarão dos clientes” — e os clientes sempre voltarão. Durante a pandemia, eles honraram seus valores ajudando sua força de trabalho a navegar pelas dificuldades. Debbie nos contou que, quando esse período acabou, as pessoas não viam a hora de voltar ao trabalho, restabelecer seus relacionamentos e criar novas conexões. “A cola que mantém unida a cultura da Marriott é ter relacionamentos fortes e prestativos com nossos associados e hóspedes.” Uma coordenadora de vendas da Flórida nos contou sobre sua experiência na organização: “A Marriott nos ensina, desde o primeiro dia de trabalho, que as pessoas das quais eles mais querem cuidar são seus associados, porque isso nos leva a cuidar dos hóspedes. Eles realmente acreditam nesse objetivo. Nunca trabalhei em outra empresa assim, que realmente valoriza seus associados e faz com que eu me sinta valorizada”. Na pandemia, muitas empresas deixaram seus valores de lado, mas não a Marriott.


			A longa história de sucesso da Marriott se baseia no compromisso em colocar as pessoas em primeiro lugar. A empresa investe continuamente na criação de oportunidades de trabalho significativas para seus associados, com foco em desenvolvimento, reconhecimento, remuneração, avanço na carreira e treinamento. Como pioneira no setor de hospitalidade, a Marriott também foi uma das primeiras empresas a lançar um programa global de bem-estar, mais de duas décadas atrás, focado em promover a saúde física, mental e financeira de seus associados ao redor do mundo.


			RESGATANDO O SIGNIFICADO NO TRABALHO


			Antes de ensinarmos as estratégias para aumentar o significado no trabalho, é importante lembrar a definição de trabalho significativo: aquele que proporciona um senso de comunidade, nos ajuda a contribuir para algo que importa e nos desafia a aprender e crescer.


			Muitos acreditam que o trabalho significativo é reservado apenas para pessoas que atuam em profissões assistenciais (como médicos, enfermeiros, professores, terapeutas), em ONGs ou em outros ramos que causem impacto social. Não é o caso. É bem verdade que alguns empregos têm elementos inerentes que os fazem parecer mais significativos, mas descobrimos que qualquer trabalho pode e, acreditamos, deve ser imbuído de significado.


			Em 2001, foi realizado um estudo pioneiro para entender como indiví­duos em ocupações de aparentes baixo status e baixa qualificação encontram significado no trabalho. Os pesquisadores escolheram zeladores de hospitais, porque esse tipo de trabalho, embora essencial, tende a ser subvalorizado e negligenciado. Os zeladores foram perguntados sobre suas tarefas diárias, seus relacionamentos no trabalho e quão significativas acreditavam que eram suas atribuições. Talvez você esperasse que esses zeladores não encontrassem significado no trabalho em comparação a ocupações de alto status e alta qualificação, como médicos ou enfermeiros. Mas os pesquisadores descobriram que muitos deles acreditavam que sua contribuição era de grande importância para o processo de recuperação dos pacientes. Eles tinham breves interações com pacientes, visitantes e colegas que os faziam se sentir energizados e valorizados. Esses zeladores viam o próprio trabalho como profundamente significativo, descrevendo-se como “agentes de cura”, e o hospital, como um “local de esperança”.


			A partir daí, outras pesquisas analisaram uma ampla gama de setores — incluindo manufatura, hospitalidade, educação e tecnologia — e verificaram que o trabalho significativo tem menos a ver com o tipo de trabalho que a pessoa faz e mais com seu entendimento sobre a importância desse trabalho. Podemos ver isso claramente na história de Keisha, no data center.


			Além da confusão entre trabalho significativo e trabalho com propósito, que vimos anteriormente, outro equívoco comum é achar que o trabalho com significado é o mesmo que felicidade. Organizações gastam bilhões em programas para tentar manter os colaboradores felizes e engajados. Vejamos o exemplo das startups do Vale do Silício: muitas disponibilizaram mesas de pingue-pongue e comes e bebes aos colaboradores. Cozinhas de escritório antes vazias passaram a ser abastecidas com nitro cold brew, kombucha ou cerveja artesanal. Happy hours com o cartão de crédito corporativo são comuns, assim como excursões de equipes a escape rooms e karaokês. A ideia é que lugares divertidos para trabalhar atraem e retêm os melhores talentos.


			Não há nada de errado com snacks, brincadeiras e excursões para integração de equipes, mas a felicidade que essas experiências geram é, na melhor das hipóteses, passageira. Katie Burke, ex-diretora de pessoal da HubSpot, uma plataforma líder em software de vendas e inbound marketing conhecida por sua cultura extraordinária, nos disse: “Posso deixar as pessoas muito felizes me limitando a montar um circo no escritório e lhes dizendo para virem para cá todos os dias. Mas acreditamos que nosso trabalho é fazer da HubSpot o melhor lugar para você dar o melhor de si. Então, para mim, o trabalho deve ser uma parte fundamental disso”.


			Motivadores extrínsecos não são as melhores ferramentas para aumentar e sustentar o engajamento. De acordo com pesquisas recentes, até recompensas financeiras, como salários mais altos, comissões e bônus, podem ter um efeito contraproducente e reduzir o engajamento, transformando um trabalho significativo em algo basicamente transacional. Se os líderes não mudarem o foco de regalias superficiais para um trabalho significativo, eles não terão como realmente promover uma cultura de engajamento que se sustente.


			Nossa pesquisa mostra que os líderes têm um impacto descomunal na percepção dos colaboradores sobre o trabalho como algo significativo. Os líderes que constroem comunidades, que ajudam as pessoas a entender como suas contribuições são importantes e as desafiam com oportunidades para aprender e crescer, promovem significado para todos. No próximo capítulo, analisaremos em mais detalhes como líderes atribuem significado ao trabalho.


			


			

				

						* O nome foi alterado para proteger o anonimato.



				


			


		




		

			2. Como os líderes atribuem significado ao trabalho 


		


		

			“Há uma grande diferença entre conhecer o valor das pessoas de uma organização e efetivamente tomar decisões que levem suas necessidades em consideração.”


			—  Bob Chapman


			No início da nossa jornada de vários anos estudando líderes de destaque e o que eles fazem para ajudar suas equipes a encontrar significado no trabalho, falamos por telefone com Katie Burke, que mencionamos no capítulo anterior. Foi uma conversa que abriu nossos olhos para o profundo impacto dos líderes em atribuir um significado ao trabalho.


			A HubSpot está na lista dos melhores lugares para trabalhar do Glassdoor há quase uma década, e chegou a passar um ano na primeira posição. Uma empresa de tecnologia dedicada a desenvolver software de marketing e vendas em expansão talvez pareça um lugar improvável para as pessoas encontrarem sua vocação. Mas é exatamente isso o que acontece — e não é por acaso.


			Katie, ao lado dos outros líderes seniores da HubSpot, é profundamente engajada no design e na execução da cultura da empresa. Essa cultura gira em torno da ideia de que cada pessoa deve fazer um trabalho que tenha importância e faça diferença. Essa ideia foi codificada no hoje famoso Código de Cultura da empresa, que, ao ser lançado em 2013, estabeleceu o padrão para a construção de uma organização orientada a valores. O documento está disponível ao público e foi visualizado mais de cinco milhões de vezes. Oferece um vislumbre dos valores da HubSpot e de como a empresa funciona na prática. Alguns destaques incluem “As pessoas que trabalham na HubSpot têm humildade, empatia, adaptabilidade, notabilidade e transparência” e “Preferimos falhar frequentemente a nunca tentar”.


			Queríamos que Katie nos revelasse a fórmula mágica que ela e seus colegas descobriram para ter uma equipe tão dedicada. O que ela acabou nos contando confirmou o que havia muito suspeitávamos: cabe aos líderes construir ambientes onde as pessoas possam sentir que fazem um trabalho significativo.


			Nossa primeira conversa com ela foi em maio de 2020, apenas dois meses após o início da pandemia global de covid-19. Mesmo nos primeiros dias de confinamento, quando a maior parte do mundo estava em modo de crise, Katie exalava tranquilidade. Ela nos transpareceu um foco intenso e magnético. Pelo Zoom, de sua casa nos arredores de Boston, ela nos contou como a HubSpot estava respondendo àquele momento de crise.


			Em menos de uma semana, enquanto a maioria das empresas tentava descobrir como lidar com videochamadas e compartilhamento de arquivos, Katie e sua equipe se mobilizaram rapidamente para dar suporte aos HubSpotters que mais precisavam de ajuda. Ao perceber as dificuldades dos pais com crianças pequenas, a empresa contratou músicos para manter as crianças entretidas pelo Zoom e dar aos adultos um breve respiro. Eles organizaram um bate-papo virtual com um autor especializado em sobriedade para apoiar os HubSpotters em recuperação que se viram isolados subitamente de seu círculo de apoio. Percebendo que muitos colaboradores estavam usando o programa de livros gratuitos da empresa para ler obras antirracistas em meio ao debate nacional sobre racismo estrutural e injustiça social, a equipe de Katie organizou uma campanha para direcionar as compras a livrarias cujos proprietários eram negros.


			Mesmo em tempos de crise, os líderes da HubSpot não se limitaram a arrancar as ervas daninhas: criaram iniciativas para evitar o burnout, reduzir a incerteza e remover obstáculos à produtividade. Claro, eles fizeram tudo isso. Mas o que os diferencia é que eles também se concentraram em cultivar o solo, dando apoio aos colaboradores e mostrando que a empresa realmente se importa com eles. Para nos aprofundar na abordagem de Katie, perguntamos sobre as ações diárias que ela realizava a fim de cultivar o significado no trabalho. Ela nos contou sobre os esforços para criar um senso de pertencimento, mostrar a cada HubSpotter como seu trabalho impacta positivamente o coletivo e desafiar os membros da equipe a aprender e crescer.


			Queríamos saber por que ela considerava importante que os líderes cultivassem o significado no trabalho. “É claro que o trabalho significativo tem seu valor financeiro, mas acredito que também tem um grande valor pessoal”, Katie nos explicou. “As pessoas são mais felizes com a família e os amigos quando estão realizadas no trabalho. Acreditamos que nosso impacto com certeza ajudará os clientes a crescer melhor [a missão da HubSpot] e também ajudará os nossos colaboradores e a família deles a fazer o mesmo.”


			Essas frases ressoaram profundamente em nós. A ideia é simples, mas por trás dela há uma mudança de mentalidade que traz consigo uma promessa incrível. Katie não se concentra no valor financeiro do trabalho significativo, prefere enfatizar o valor humano — o elemento com base no qual todos esses resultados crescem. Em vez de liderar tendo em vista resultados como engajamento, produtividade e retenção (liderança downstream), Katie foca em criar as condições certas para que esses resultados sejam possíveis (liderança upstream). E, pode acreditar, os resultados da HubSpot são notáveis.


			Analisando as organizações de porte similar, a empresa está entre as 5% melhores em retenção de talentos qualificados. Além disso, 83% dos funcionários não deixariam a HubSpot se recebessem uma oferta de emprego com um salário mais alto, enquanto 86% se sentem animados de ir trabalhar todos os dias. Como se tudo isso não bastasse, a receita da empresa cresceu em média 40% ao ano desde 2014, um ano após a implementação do Código de Cultura.


			Essa mudança de mentalidade colocou a HubSpot na liderança de sua área e a transformou em um lugar onde profissionais de alto desempenho prosperam. Queremos compartilhar o que aprendemos com Katie e outros líderes que estudamos para ajudar você a implementar essa mudança.


			LIDERANÇA UPSTREAM


			Imagine que você e um amigo estão fazendo um piquenique às margens de um rio em um dia lindo e ensolarado. De repente, você ouve uma criança gritando por socorro, debatendo-se na água. Vocês dois pulam no rio, pegam a criança e nadam de volta para a margem. Antes mesmo de recuperarem o fôlego, vocês ouvem outra criança gritando por socorro, então voltam ao rio e a resgatam. Em seguida, uma terceira criança aparece… e outra e mais outra. À beira da exaustão, seu amigo abandona a operação de resgate e se põe a correr rio acima. Você grita perguntando por quê. A resposta: “Vou subir o rio para impedir que as crianças caiam na água!”.


			Essa parábola clássica é uma metáfora para a maneira como lideramos hoje. Ao permanecer no modo reativo, a liderança downstream (literalmente liderança “rio abaixo”) pode até salvar alguns colaboradores de se afogar, mas nunca chega a abordar as verdadeiras causas do burnout e da rotatividade. A liderança upstream (“rio acima”), por outro lado, adota uma abordagem proativa para alcançar a excelência. Seu foco não está em resolver problemas depois que ocorrem, mas em criar condições para que as pessoas façam seu melhor trabalho. É sobre nutrir o solo, e não apenas arrancar as ervas daninhas. Esse tipo de liderança requer reflexões, como: o que podemos fazer para criar um ambiente de trabalho que inspire as pessoas a serem as melhores versões de si mesmas? Para atingir todo o seu potencial? Para ver como seu trabalho faz a diferença? Essa abordagem é crucial não apenas para evitar que seus colaboradores caiam no rio, mas também para ajudá-los a dar o melhor de si no trabalho. É uma mudança simples, mas de grande impacto.


			A liderança orientada a significado é a estratégia upstream que resulta em mais inovação, criatividade, performance, retenção e engajamento. Muitos líderes tentam resolver uma crise de colaborador por vez. Problemas como baixa produtividade, baixo engajamento, burnout crônico, quiet quitting e alta rotatividade são tratados como questões individuais. São poucos os líderes que, como Katie, buscam uma solução sistêmica que não apenas evita problemas futuros como também libera todo o potencial de cada colaborador. O futuro do trabalho requer que os líderes façam essa mudança.


			Katie nos contou que a HubSpot faz questão de treinar os líderes da empresa para aprender essas habilidades de liderança upstream. Ela acredita que não ensinamos o suficiente sobre gestão de pessoas na faculdade ou na pós-graduação. Como consequência, novos gestores seguem improvisando, e maus hábitos de gestão são passados de uma geração de líderes à próxima. Para combater esse problema, a HubSpot treina todos os líderes em vez de presumir que, só porque alguém foi promovido a um cargo de gerência, a pessoa sabe liderar. Quando perguntam a Katie: “Como posso melhorar minha nota no Glassdoor?” ou “Como faço para alguém escrever uma boa avaliação sobre mim no LinkedIn?”, ela diz que estão fazendo as perguntas erradas. Para ter colaboradores felizes e obter boas avaliações, os líderes precisam questionar como estão capacitando as pessoas a construir relacionamentos fortes entre si, a encontrar significado em suas tarefas e a atingir seu pleno potencial.


			CRIANDO UM AMBIENTE DE TRABALHO SIGNIFICATIVO


			A natureza humana é moldada por constructos que nós mesmos criamos. Isso significa que os líderes precisam projetar deliberadamente um ambiente que propicie um trabalho com significado. Esse tipo de design intencional nos negócios não é novidade. Basta ver como o layout dos supermercados é pensado para influenciar nosso comportamento de maneira sutil, mas impactante.


			O posicionamento estratégico do leite e dos ovos no fundo da loja nos obriga a navegar por corredores cheios de produtos atraentes, aumentando as chances de compras adicionais. A seção de hortifruti, ao ficar perto da entrada, nos permite pegar os alimentos naturais primeiro, o que nos faz sentir que fizemos escolhas saudáveis, e assim tendemos a nos recompensar com itens menos saudáveis que talvez nem estivéssemos planejando comprar. A disposição dos itens nas prateleiras é meticulosamente orquestrada para chamar nossa atenção. Displays chamativos, embalagens de produtos cuidadosamente elaboradas e sinalizações atrativas têm um papel importante em instigar nosso interesse e incentivar a compra por impulso. Na raiz do design dos supermercados está o desejo de aumentar as vendas. Da mesma forma, os líderes podem pensar no design dos ambientes de trabalho para aumentar o significado do trabalho de seus colaboradores.


			Antes da nossa pesquisa, a maioria dos estudos sobre o trabalho com significado focava no comportamento dos colaboradores. Embora seja importante aprender como as pessoas podem aumentar o próprio senso de significado, isso não é suficiente. Esperar que as pessoas criem o próprio significado, em vez de criar um ambiente que o promova, é como solicitar a construção de uma casa sem fornecer os itens necessários. Assim como a construção requer ferramentas adequadas, materiais e um projeto, o significado no trabalho requer que os líderes projetem espaços em torno da comunidade, da contribuição e do crescimento e forneçam aos colaboradores as ferramentas necessárias para construir esse ambiente de trabalho.


			OS 3CS DO TRABALHO SIGNIFICATIVO


			Devon Still é ex-jogador profissional da Liga Nacional de Futebol Americano (NFL) e membro querido da nossa comunidade de psicologia positiva. Em seu segundo ano na NFL, jogando no Cincinnati Bengals, a vida de Devon tomou um rumo inesperado. Diante de desafios aterrorizantes, ele teve a oportunidade de vivenciar a força e o apoio inabalável da comunidade. “Às vezes, quando menos se espera, a vida lhe dá uma rasteira e você precisa dar um jeito de voltar ao jogo”, ele nos disse.


			No fim de 2013, Devon deslocou o cotovelo em uma partida contra o Detroit Lions. Cinco semanas depois, sofreu uma grave lesão nas costas em um jogo contra o Pittsburgh Steelers e teve que fazer uma cirurgia que o tirou da temporada. Após uma semana, Devon quase morreu de embolia pulmonar. A pior notícia veio cinco meses depois. Em junho de 2014, sua filha Leah, então com 4 anos, foi diagnosticada com neuroblastoma, uma forma rara de câncer pediátrico.
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